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Till SOU 199140chefenstatsrådet och för civildepartementet

Genom beslut den 19 april 1990 bemyndigade regeringen chefen För civil-
departementet, Johansson,statsrådet tillkalla särskild förutredareatt en

över verksamheten vid de stabsmyndigheterna i syfte förbätt-att attse s.
stödet till effektiviseringen den statliga verksamheten.ra av
Med stöd bemyndigandedetta tillkallade departementschefen den 27av

Åkeapril 1990 såsom särskild utredare direktörenverkställande Bengt
Berg.

Som sakkunniga förordnades majden 31 1990 kanslirådet Kerstin An-
dersson, departementsrådet Eriksson,Lars departementssekreteraren
Thomas Lyrevik och departementsrådet Dan Ohlsson.numera

Till sekreterare förordnades den 27 april 1990 rationaliseringschefen
Åke Hjalmarsson. biträdandeEtt antal sekreterare har förordnats.också

Utredningen antagithar utredningen stabsmyndigheternasnamnet om
verksamhet USV.

Utredningen överlämnar härmed betänkandet SOU 199140 Mark-
nadsanpassade service- stabsfunktioneroch organisation stödetny av-
till myndigheter regeringskansli.och Underlag till utredningens övervä-
ganden har i bilagedelsamlats SOU 199141.en

Särskilt yttrande har lämnats sakkunnig Kerstin Andersson.av
Utredningens arbete är därmed avslutat.

Stockholm i maj 1991

ÅkeBengt Berg

Åke Hjalmarsson
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Sammanfattning SOU 1991 40
Sammanfattning

Utredningens uppgift är över verksamheten vid de stabsmyndig-att se s.
heterna i syfte Förbättra stödet till effektiviseringen den statligaatt av
verksamheten.

Berörda myndigheter

Med stabsmyndigheter i detta sammanhang Statskontoret, riksrevi-avses
sionsverket RRV, arbetsgivarverk SAV, löne-statens ochstatens pen-
sionsverk SPV, institut för personalutveckling SIPU, försvaretsstatens
civilförvaltning FCF och länsstyrelsernas organisationsnämnd LON

kammarkollegiets förenhet administrativ service.samt Dessa myndighe-
verksamhet kännetecknas tillters den övervägande delenatt utgör stödav

riktat till övrigaär myndigheter och regeringen till litenmycketsom samt
del riktad direktär till allmänheten.

Bakgrund till förändringen

Ledningssystemet i statsförvaltningen håller på ändras. Avsikten ärattnu
regeringen skall använda resultatorienteradeatt samti-styrmetoder,mer

digt myndigheterna får befogenheterstörre huravgöra verksamhe-attsom
skall utföras. Myndigheterna skall vidareten regelbundet redovisa vilka

resultat uppnås. Fackdepartementen förutsätts inomockså givnasom
ekonomiska förstörre utvecklingen sinapå respektiveta ettramar ansvar
verksamhetsområden.

Det ledningssystemet förutsätter regeringen och myndigheternaattnya
i tydligare och delvis roller i förhållande till varandra. Dettaagerar nya

påverkar behov stöd och även stödorganisationensparternas utform-av
ning.

Stabsmyndigheternas uppgifter, roller och organisation behöver åter-
spegla den befogenhetsfördelningoch råda mellanansvars- som avses
regeringen och myndigheterna.

Utredningsmetod

Stödorganisationens utformning har således viktigt samband med led-ett
ningssystemet. Det betyder stödorganisationen behöveratt anpassas -
inte till dagens förutsättningar till situation där det led-utan en nya-
ningssystemet i väsentlig tillämpas.mån Denna anpassning bör dessutom
genomföras så möjligt för underlätta införandet tillämp-snart ochattsom
ningen de ledningsmetoderna. En gammal struktur för stödetsav nya
organisation skulle härvidlag verka hinder.ettsom

Den organisation skall stöd regeringenåt och dess kansli åtsom samtge
myndigheterna utformasbör tydlig och sammanhängande struktursom en

bakgrund det ledningssystemet.mot av nya
Det alltså fråganär finna och använda grunder för formaatt attom en

organisationsstruktur lämplig förär situationen.densom nya



SOU 1991 40stödorganisation skallvälfungerandesituationeni denFör att nyaen
Sammanfattningi väsentlignödvändigt månfunnit detformas, jag ärharkunna attatt

därför inte funnit detmyndighetsstruktur. Jag harfrigöra sig från dagens
traditionell metod, kan-användalämpligt i utredningsarbetetatt somen

stabsmyndigheteroch dagenskritiskt granskaske att en av s.varvore
anpassningar bordefråga sig vilka marginella göras.och som

regeringen ochfrån behov stödutgå dehar i stället valtJag att av som
förledningssystemetdetkansli myndigheterna kan ha närdess samt nya

förutsätt-vilkaDärefter jag understatsförvaltningen tillämpas. har angett
effektivitet skallför med högverka deningar stödorganen behöver att

jag formatledning härav hartill Medstöd avnämama.kunna lämna en
finnas i dennaorganisatoriska enheter börvilkaochstruktur angett som

bedriva sin verksamhet.enheter böroch hur dessa

stödmyndigheternas roller och behovRegeringens och av

ledningssystemetomställningi denRegeringskansliets roll centralär av
informationsunder-kvalificeradeviktigt detpågår. Det är att mersom nu

effektivtutnyttjas närlämnar på sättmyndigheternalag ett rege-nusom
regeringskansliet snabbtviktigtförvaltningen. ocksåringen Det är attstyr

trovärdighet åti olika rollerna. Därmed kandekan ställa och gesageraom
styrformerna.regeringens intentioner med de nya

uppgifter urskiljaseller roller ärBeträffande regeringen kan tre som av
roll.strategiskförsta I denna görsDenbetydelse i detta sammanhang. är en

sådanolika samhällsområden ärproblem påöverväganden attnaturavom
i fallvilken form dessa så bör ha.offentliga insatser ochföranledade bör

och kostnadernauppgift utvärderaviktig ocksåmycket ärEn nyttanatt
pågåendemed program.

i relationfrämsti sammanhangRegeringens övriga roller detta utövas
tydligtutvecklas ärrollen börolika myndigheterna. Den andratill de som

regeringen preciserade uppdragbeställarroll. denna lämnarIsålunda en
rim-regeringen ocksåkontrollerarmyndigheterna. beställarrollentill I att

beställts och detverksamhetöverensstämmelse råder mellan denlig som
aktivframställt Enredovisar och levererat.myndigheterna deattsom

resultatuppföljning behöver göras.
kansli jagregeringen vaduppgiften för och dess ärtredje ellerrollenDen

statligaförvaltarrollen förhållande tilleller i dekallahar valt ägar-att
myndighetsstrukturentill äringårmyndigheterna. I ägarrollen attatt se

myndigheternaledningar fungerar väl,myndigheternasrationell, attatt
och kontrollsystemen ärsina välförmår utnyttja samt att styr-resurser

lämpligt utformade.
i framtiden härleds vadkanslis stödRegeringens och dess behov urav

strategiskautföra sin rollregeringen skallför kunnakan behövas attsom
myndigheterna. Under-tillägarroller i förhållandesina beställar- ochsamt

uppgifterpåstöd grundas ocksåför bedömningarna behovetlag somav av
i regeringskansliet.erhållits vid intervjuer

produktivaeffektiva ochfrämsta uppgift blirMyndigheternas att vara
Häriregeringen beställer.tjänster 10leverantörer ochde produkter somav



ligger bl. lämna pålitliga offerter föratt pågående verksamhet, SOUaktivt 1991 40a. att
uppmärksamma Förändringar i behov efterfrågan,och aktualisera Sammanfattningänd-att
ringar i produktionsuppdragen både gäller innehållvad och omfattning

successivt öka verksamhetenssamt att kostnadseffektivitet. Varje myndig-
het skall också mäta och redovisa resultatet sin verksamhet.av

Myndigheternas behov stöd härleds deras roll leverantörerav ur som
eller producenter, varvid myndigheterna förutsätts ha befogenheterstora
och självständigtett avgöra hur verksamhet skall bedrivas.attansvar
Underlag for bedömningar behovet stöd grundas bl. på uppgifterav av a.

erhållits i enkätsvar från myndigheterna.som

Grundsyn på hur stödet bör organiseras

För stödet till regeringen och myndigheternaatt skall bli effektivt, är det
avgörande betydelse stödet kan till deatt behovav och denanpassas

efterfrågan olika intressenter kan ha. Stödverksamheten behöver där-som
för marknadsorienteras så långt möjligt. Det därvid framförär alltsom tre
aspekter är betydelse.som av

Den framtida stödorganisationen bör, enligt min mening, utformas så
förhållandet mellan å sidanatt regeringen och myndigheterna och åena

andra sidan enheterna i stödorganisationen kan ordnas i affärsmässigaså
former möjligt. Det betyder beställarna förfogastöd börattsom överav

lämnaekonomiska och uppdrag till de levererande organisatio-resurser
Stödorganen blir därmed inte årsvis tillförsäkrade vissnerna. en resurs-

och verksamhetsvolym. På åtskilliga finnsområden också potentiell kon-
kurrens. Detta kommer leda till snabbare effektivareochatt anpassningen

verksamhet och till behoven löpande förändras.av Juresurser som mer
konkurrens finns, desto främjas också kostnadseffektiviteten.som mer

I denna situation behöver stödorganen aktivt söka uppdrag medförsom
intäkter. Därmed blir det, enligt min mening, svårare i förän dag olikade
enheterna i stödorganisationen uppträda bådeatt granskare ochsom ex.
stödgivare i förhållande till myndigheterna. Trovärdigheten i någon av
rollerna riskerar blir nedsatt.att

De organisationer skall tillhandahålla stöd måste utveckla sin för-som
förstå,måga förutse och tillgodoseatt de behov och den efterfrågan som

olika avnämare har. inriktningEn efter intressenavnämarnas och behov
talar, enligt min mening, för olika avnämarkategorier böratt vägle-vara
dande vid utformningen stödorganisationen. Härigenom kan klara ochav
lättförståeliga verksamhetsidéer skapas i de stödorganisationer bildas.som
Detta har betydelse för effektiviteten,stor möjligheter-ochengagemanget

till delegering i stödorganisationerna.na
I det ledningssystemet kommer förhållandet mellan regeringen ochnya

myndigheterna präglas agerandet i beställar-att och ägarrollernamer av
respektive leverantörsrollen. Relationerna dem emellan blir klarare och
skarpare i konturerna. Det blir fråga efter bästapartermer om som
förmåga utifrån de intressen följer de olika rollerna. Enagerar som av
skärpt dialog syftar till skapa förutsättningarbättre for positivatt en
utveckling effektiviteten och produktiviteten i den statliga verksamhe-av ll



SOUDet regeringen respektive myndigheterna 1991 40stöd ibehöver och önskarten.
situation Sammanfattningdenna olika intressenavspeglar de roller och de förutsätts agera

Stödorganisationen behöver härtill. olika iDe enheterna stödor-anpassas
ganisationen i förtroendefulltmåste kunna arbeta förhållande till sinaett
uppdragsgivare. enligt minDetta mening, möjligtär, endast ochom en

inte erbjuder sinaenhet tjänster regeringenåt både och myndighe-samma
naturligtHelt detta särskilt viktigt för myndigheterna.ärterna.

olikaDe slag stödtjänster erbjuds myndigheterna och regeringenav som
tillhandahålls olikaunder marknadsförutsättningar. finnsDet sålunda
tjänster obligatoriskt för myndigheternadet är utnyttja och där detattsom

finnsbara tillgodose finnssätt behovet. Det tjänsterandra detett att som
frivilligt utnyttja,är tjänsterna i praktiken tillhandahållsdäratt men av

organisation.endast Slutligen finns tjänsterdet erbjudsäven underen som
marknadsmässig konkurrens. För stödverksamhet tillhandahållsatt som

olika marknadsförutsättningarunder skall kunna utföras effektivt, anser
jag finansieringsformernaverksamhets- och för respektive stödverk-att
samhet till marknadsförutsättningarna.behöver anpassas

Min grundsyn på hur till regeringen myndigheternastödet och bör
organiseras och bedrivas i följande.således korthetär

För innehåll omfattningstödets och tillsnabbt skall kunnaatt anpassas-
behovet efterfrågan,och bör det i så hög möjligt tillhandahål-grad som
las intäktsñnansieraduppdrags- eller verksamhet.som

identifieringFör med avnämarnas behov och intressen kunnaskallatt-
organisationenske, bör institutionbygga på lämnar antingenstödatt en

till regeringen kanslioch dess eller till myndigheterna.
För framställasstödet skall kunna och tillhandahållas under såatt-

förutsättningar möjligt, finan-bör verksamhets- ochgynnsamma som
sieringsformerna till marknadsförutsättningarna för de olikaanpassas
slagen stöd.av

Stark, obunden och opartisk revision

myndigheternaNär får befogenheterökade hur verksamhetenavgöraatt
bedrivasskall resultatstyrningnär detaljeradersätter budget- ochsamt en

regelstyrning, myndigheternasmåste verksamhet löpande granskas av en
stark, obunden och opartisk revision. Regeringen behöver ochägaresom
beställare säker på de resultat redovisas korrekta ochäratt attvara som
den ekonomiska redovisningen föreskrivetsker på Det ocksåsätt. är av

förebyggande värde myndigheterna deras verksamhetstort att attvet
granskas.

För revisionen skall stark, obunden opartiskoch behöver denatt vara
statliga revisionsmyndighetens verksamhet utformas integritetså dessatt
inte kan ifrågasättas. Det betyder revisionsmyndigheten framdeles inteatt
bör tillhandahålla bl. ekonomisystem ioch konsultstöd anslutning tilla.

utformningdessas och användning. Revisionsmyndigheten intebör heller
besluta föreskrifter för myndigheterna fallerpå områden underom som
revisionens granskning. Vidare revisionsmyndigheten formelltbör inte 12



fastställa föreskrifterna for SOU 1991god revisorssed och revisionssed inom 40god
Sammanfattningstaten.

Självfallet förvaltningsrevisionenbehöver även obunden ochvara opar-
tisk. förvaltningsrevisionenDetta betyder i väsentlig mån böratt vara
egeninitierad. Vidare bör inteden bedrivas tillsammans med verksamhet

innebär direktpå uppdrag från regeringen, förslagkonkreta läm-att,som
specifikahur iproblem statsförvaltningen inomeller myndighetnas om en

bör lösas.
revisionensyftel anserstark, obunden och opartisk ställning,att ge en

jag revisionsmyndighetens uppgifter tillbör renodlas organisationatt en
för regeringens räkning utför redovisningsrevision förvaltnings-ochsom

revision statlig verksamhet.av

Ny organisation stödetav

Förslaget till hur stödet åt regeringen och dess kansli myndigheter-åtsamt
bör organiseras och bedrivas innebär fem institutioner bildas.attna

Stödet till myndigheterna bör tillhandahållas institutioner, nämli-treav
servicemyndighet, arbetsgivarorganisation konsultfö-och ettgen av en en

De institutionerna utformas följandebör påretag. tre sätt.

Servicemyndigheten

Servicemyndigheten erbjuder statligade myndigheterna administrativa-
tjänster villkor.på dessas
Stödtjänster ilämnas fråga bl. ekonomi-, personal- och pensions-om a.-
administration, upphandling informationADB, ADB-standardsav om

utvecklingsarbete.samt
Verksamhetsformen uppdragsñnansieradär myndighet 1000 kr.-en-
anslag. Bidrag förkan viss verksamhet.mottas
Avnämarmyndighetema skall företräddaväl i servicemyndighe-vara-

styrelse.tens
Servicemyndigheten bildas grundvalpå verksamhet vid SPV, RRV,av-
Statskontoret, FCF, LON och SIPU.
Servicemyndigheten intehar till uppgift på regeringens förauppdragatt

viss förvaltningspolitik till myndigheterna.ut en

Arbetsgivarorganisationen

Arbetsgivarorganisationen till olika statliga institutioners in-tar vara-
arbetsgivare.tressen som

Verksamhetsformen ekonomisk föreningär eller övergångsvis en an--
passad uppdragsmyndighet former förmed medlemsinflytande.
Verksamheten finansieras avgifter förmed grundtjänster och kostnads--
täckande ersättningar för särskilda myndighetsspeciñka insatser.
Myndigheternas medlemsskap i organisationen föreskrivs regering-av-

13en.



SOU 199140företrädare förOrganisationens olika styrande bör utgörasorgan av-
Sammanfattningmedlemmarna.

bildas verksamhet vidArbetsgivarorganisationen på grundval SAV.av-
utgiftsramareffektivt för myndighetsvisaI avvaktan på att ett system

innebär regeringen riksdagenutformas, ordning ochbehålls den attsom
anställningsvillkor.vissaskall godkänna avtal om

Konsultföretaget

kompetensutvecklingstjänstererbjuderKonsultföretaget konsult- och-
bedrivsförutsättningar. Tjänsteexport lön-marknadsmässigapå om

samhet kan nås.
lednings-i fråga verksamhetsutveckling, ochTjänster erbjuds om ex.-

in-chefsutveckling, personalutveckling, personaladministration, ADB,
kommunikation, ekonomi redovisning.formation och och

aktiebolag. Finansiering medAssociationsformen sker marknads-är-
mässiga ersättningar.

vidKonsultföretaget bildas grundval verksamhet SIPU.på av-
bildats relation tillkonsultföretaget har skall det haNär samma

konsultföretag.myndigheterna andrasom

och dess kansli tillhandahållas institutio-till tvåStödet regeringen bör av
stabsmyndighet.nämligen revisionsmyndighet De tvåochner, en enav

institutionerna utformas följandepåbör sätt.

Revisionsmyndigheten

regeringens myndigheter-Revisionsmyndigheten granskar uppdragpå-
redovisning.nas

initiativ eiTek-Revisionsmyndigheten genomför och på uppdragpå eget-
förvalt-tivitetsinriktad granskning statlig verksamhetanalys och av

ningsrevision.
myndighet. EgeninitieradVerksamhetsformen uppdragsfinansieradär-

förvaltningsrevision anslagsfinansieras.
redovisningsrevi-Revisionsmyndigheten bildas på grundval RRVsav-

sion förvaltningsrevision.och

Stabsmyndigheten

kansli i oli-tillhandahåller regeringen dess stödStabsmyndigheten och-
myndigheter-olika ika former och på områden. Som led arbetet lämnas

förvalt-information bestämdallmänna och på områden därråd enna
ningspolitik finns.
stödtjänster i frågalämnas bl.om a.-

tinansstatistik, prognoser,o
redovisning,föreskrifter, informationmetoder och avseende bl. a.o

ochbetalningar, avgifter, upphandling, budgetprocessen resultatstyr-
14ning,



analyser, råd och förslag statlig verksamhets SOUorganisation, 1991led- 40o om
ning, finansiering och ADB Sammanfattningm.,m.
datapolitik för statsförvaltningen,o

oallmänna råd och information ADB-säkerhet offentlighetsamtom
och sekretess i ADB-miljö.

Verksamhetsformen är uppdragsfinansierad myndighet. Stående och-
tillfälliga uppdrag förekommer.
Stabsmyndigheten bildas på grundval verksamhet vid främst RRVav-
och statskontoret.
Beträffande organisationsförslaget bör avslutningsvis inne-sägas detatt

bär vissa stödverksamheter, föratt närvarande hålls inomsom samman en
organisation, fördelas på stabsfunktion stöd åt regeringen ochen som ger

servicefunktion stöd myndigheterna.åt Enen motsvarandesom ger upp-
delning har genomförts i rad företag under år. Fråganstoraen senare om
det inom finns särskilda hinder förstaten sådan uppdelning på ekono-en
mistyrnings- och ADB-områdena har särskilt.prövats Min slutsats är, att

finnsdet anledning utgå från uppdelningatt dettaatt slagen av ger
positiva resultat också inom den koncern, statsförvaltningenstora som
utgör. Jag pekar dessutom på olika metoder vilkamed eventuella och
kortsiktiga övergångssvårigheter kan hanteras.

Ekonomi

I det grundläggande synsättet marknadsorientering stödverksamhe-om av
ingår efterfrågestyrningten att produktionen och tydlig identifieringav en

med avnämarna och deras behov leder till effektivitetshöjningar.
Effektivitetsvinstema uppnås de produkter och tjänsterattgenom som
erbjuds till sin utformning och volym till vad uppdragsgivarnaanpassas
eller beställarna faktiskt önskar. Vidare medverkar finansieringsformden

följer efterfrågestyrningenmed till den produktivitetsom med vilkenatt
de enskilda uppdragen utförs lättare kan ochmätas därmed naturligen
också ökar. Om konkurrens finns med andra leverantörer kan särskilt

effektivitetshöjningar förväntasstora uppkomma. Alla möjligheter att ut-
nyttja konkurrensen bör därför till Sammantaget bedömer jagtas vara. att
det frågaär väsentliga effektiviseringar verksamheten ochom bespa-av
ringar hos användarna kan Erfarenheternås. från näringslivet ochsom
statliga affärsverk förtalar sådan slutsats.en

Regeringens anspråk är utredningens förslag i frågaatt berördaom
verksamheter möjliggör besparingar på statsbudgeten minstmed 50 milj.
kr. Detta bör enligt min mening kunna inrymmas i förslagen.

Vid de stabsmyndigheterna finns för närvarandes. personalresurser
motsvarande 200l årsarbetskrafter. Förslaget innebär 600 700ca att av-
dessa kommer ingå i serviceorganisationeratt helt inriktas på attsom ge
myndigheterna det stöd dessa önskar. Personalresurser motsvarande 350

400 årsarbetskrafter kommer ingå i organisationer helt inriktasatt som-
på stödja regeringen ochatt dess kansli. l5



Genomförande SOU 1991 40
Sammanfattning

till utformningFörslaget den organisation, skall stöd åt regering-av som ge
och dess kansli myndigheterna, berör verksamhet församten som

bedrivs vidnärvarande Statskontoret, SAV,RRV, SPV, SIPU, FCF och
LON vid kammarkollegiets förenhet administrativ service.samt

För de direkt berörda myndigheterna kammarkollegiet detärutom- -
fråga genomgripande förändringar verksamhet, organisation ellerom av
fmansieringsform i fallnågot associationsform.även Strukturför-samt av
ändringarna såär betydande det motiveratär talaatt sammantaget attpass

fem organisationer. villJag betona jag inte föreslår någonattom nya
omlokalisering berörd verksamhet.av

De institutionerna, dvsgservicemyndigheten, arbetsgivarorganisa-nya
tionen konsultföretagetoch revisionsmyndigheten och stabsmyndig-samt
heten, inrättasbör så de kan börja frånverka den julil 1992. Verksam-att
heten vid Statskontoret, RRV, SAV, SPV, SIPU, FCF och LON bör av-

frånvecklas dag.samma
bilagedel tillI betänkandet har samlats tjugotal promemorioretten som

innehåller material förrelevans utredningens förslag.överväganden ochav
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SOU 199140Utredningsuppdragetl
Utrednings-

Direktiv1.1 uppdraget

l direktiven dir. 1990 till förnyelsearbetet19 utredningen till istödom
statsförvaltningen vid regeringssammanträdebeslöts aprilden 19som
1990, anförde chefen för civildepartementet, statsrådet Johansson, att en
särskild tillkallas förutredare skulle verksamheten vidöver deatt se s.
stabsmyndigheterna i syfte Förbättra effektiviseringentillstödet denatt av
statliga Sammanfattningsvisverksamheten. anförde därvid föl-han bl.a.
jande.

För höja effektiviteten pågår målmedveten ändring pådet sättatt en av
vilket den statliga Myndigheternaverksamheten ökatstyrs. ettges nu

för befogenheterresultatet verksamheten och ökade avgöraattansvar av
hur skall bedrivas. ändringden Denna har åstadkommits bl.genom a.
verksledningsbeslutet, utveckling styrningen, dengenom av genom nya
budgetprocessen och successiv delegering arbetsgivaruppgif-genom en av
ter.

Vissa stabsmyndigheter servicelämnar stöd och till regeringen, förvalt-
ningsmyndigheterna i frågaoch domstolarna effektiviseringbl. ochom a.
förnyelse statligaden verksamheten. i förstaDet gäller hand statskonto-av

riksrevisionsverket arbetsgivarverkRRV, SAV,ret, statens statens
löne- pensionsverkoch SPV institut för personalutvecklingsamt statens
SIPU. fem stabsmyndigheter finnsUtöver dessa myndighe-också andra

service. försvarsdepartementetslämnar stöd och Inom områdeter som
arbetar bl. försvarets civilförvaltning försvaretsFCF och rationalise-a.
ringsinstitut FRI, länsstyrelsernas organisationsnämnd bistårLON
länsstyrelserna kammarkollegiet bedriveroch omfattandeganskaen av-
giftsfinansierad administrativ serviceverksamhet.

När befogenhetsfördelningenoch mellan regeringen ochansvars-
förvaltningsmyndigheterna förändras förutsättningarna förändras, också
det till förnyelse-centrala stödet och utvecklingsarbetet. myndig-Dagens
hetsorganisation för service till regeringenstöd och och myndigheterna
behöver därför Syftet bedrivsöver. den verksamhetär attses som av
främst stabsmyndigheterna skall förvaltningsmyndigheter-så attanpassas

fåroch regeringen det för effektivisera statligastöd de behöver denattna
verksamheten under förutsättningarna.de nya

Förvaltningsmyndigheterna erbjudas förstärktbehöver kunna stödett
på mängd i fråga ekonomi-områden, och resultatstyrning,en ex. om
löne- och personalpolitik, organisationsutvecklinganvändning ADB,av
och förmetoder produktion offentligaolika slag tjänster. Eftersomav av
myndigheternas i förstaökade vilar myndighetschefernahand påansvar
behöver tillgångdessa till kvalificerat i lednings- utvecklingsfrå-stöd och

Då arbetsgivarbefogenheter successivt delegeras till myndigheternagor.
behöver de erbjudas förkunna stärkt leva till sinstödett att upp nya
arbetsgivarroll.

Omfattningen inriktningenoch till myndigheternastödet bör siktpåav
bestämmas efterfrågan. få för initiala inriktningenFör grund denattav en

17
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SOU 1991 40formi lämpligdimensioneringen stödorganisationen bör utredarenoch av
Utrednings-finansiel-Myndigheternasbedömningar från avseddainhämta avnämare.
uppdragetFörutsättningar efterfråga också behandlas.stöd böratt

Förstärktregeringenmedför också behöverstyrmetodernaDe ettattnya
frågorolika i för departementenstöd slag, bl.a. gemensamma omav

förstatligaformer för verksamhetenoch denmetoder samtatt styra
sektorsövergripande kan be-karaktär. Departementenanalyser m. m. av

styrning utvärdering verksamheti fråga analys, ochhöva stöd av somom. förför. kan stöd behövasviss myndighet bedriver eller Dessutomsvararen
alternativ till utformning verksamhe-aktuellutarbeta och bedömaatt av

ten.
statsfinansiella utveck-vidare information omdenRegeringen behöver

utfall löpandei formlingen. behövs både analysUnderlaget samtavav
sikt.och långpå kortprognoser

revisionellavidgatRegeringen också och stärkt stödbehöver ett av
myndighet regeringen och börinsatser. utföras underDessa bör enav

Revi-förvaltning.innefatta årlig revision räkenskaper ochlöpande och av
i förhållande till den verksamhetsionen obundenmåste grans-somvara

möjligheterna fördärför finnas i frågabegränsningar kankas. Starka om
bedriva revision bedriva verk-myndighet skall ocksåden att annansom

revisionsmyndighetenhur bör avgränsassamhet. Utredaren skall pröva
uthålligtfortsättningsvisförutsättningar finnas ochför skall attatt upp-

skall utredareneffektiv revision. bakgrund analysrätthålla Mot enen av
förorganisatorisk anknytning de verksamheterdärför föreslå lämplig som

ekonomiska avdelning.för bedrivs vidnärvarande RRVs
översiktligför regeringskansliet kart-företrädare börl samråd med en

omfattningen regeringens behov stöd.läggning ochgöras arten avavav
hurdärvid framkommer, bör utredaren prövabakgrund vadMot av som

respektive inom depar-till regeringen stödstöd karaktär ettav gemensam
erbjudas.verksamhetsområde kantements

kvalificerat stödochVid skall hur behovsanpassatöversynen prövas ett
betingade olika stödor-rollkonfliktererbjudas och hurkan avnämarna av

kanfinansieringsformeruppgifter, uppdragsgivare begränsas.ochgans
Översynen frågor stödverksamhetensomfatta främst strukturellaskall om

omfattning, organisation finansiering.inriktning, och
stabsmyndigheterna främst SAV och SPVRRV,Några de berördaav -

regeringentillinom försvarsdepartementets område stödlämnar också-
redovisningssy-utformningoch myndigheterna. FCF lämnar råd avom

försvarsmakten och tillhanda-för koncernredovisning inomstem, svarar
försvarsdepartementetsförsvarsmyndigheternahåller lönesystem. Inom

möjligtinriktningen för närvarande så långtverksamhetsområde är att
särlösningar för försvaret. bakgrund deundvika organisatoriska Mot av

civila statsverksamheten, bör utredarenförslag för främst denlämnassom
försvaretsdärför vilka förändringar kan behövas påbelysaäven som

område.
bilagafogas tillfullständiga direktiven betänkandetDe som
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1.2 Utredningsarbetets bedrivande SOU 1991 40
Utrednings-

direktivenI utredaren lämpligtpå inhämtasätt skall underlag förattanges uppdraget
belysa myndigheternas regeringensoch behov stöd inom angivnaatt av

områden. få uppfattningFör myndigheternas behov stöd påatt en om av
olika områden har utredningen genomfört tillenkät 200änen mer myn-
digheter. Svarsfrekvensen mycket Utredningengod. biträddes vidvar
utformning genomförandeoch enkäten konsultföretaget IMU-Testo-av av
logen syfteAB. l söka kartlägga det behov stöd regeringensatt av som
kansli kan ha, utredningenhar genomfört serie intervjuer med statssek-en

och enhetschefer i främst fackdepartementen.reterare
På uppdrag utredningen har Statskontoret och RRV genomfört ettav

antal undersökningar bl. förekomsten utvecklingsarbeteav a. av av gemen-
intresse bland stabsmyndigheterna, regeringskansliets utnyttjandesamt av

betalda tjänster från konsulter och organisationerandra kom-av samt av
mittéväsendets utveckling.

Även i övrigt har utredningen i väsentlig mån kunnat dra nytta av
underlag från andra undersökningar och studier gjorts inom bl.a.som
riksrevisionsverket, Statskontoret och SIPU.

Mina förslagöverväganden och i föreliggande volympresenteras av
betänkandet. beskrivandeDet och analyserande underlagsmaterialet, som
består 20 promemorior,än har i bilagedelsamlats utgörav mer en som
betänkandets andra volym. Det material i bilagedelenpresenterassom
innehåller faktasammanställningar, undersökningar och analyser. Jag har

vilka områden skall belysas ochangett det material, deattsom anser
diskussioner förs och de bedömningar i olika bilagornagörs de ärsom som

relevans vid bedömningen de frågor ingår i utredningsuppdra-av av som
förAnsvaret slutredigering bilagorna har vilatget. på utredningensav

sekreterare.
viktig förutsättningEn i detta utredningsarbete, spänner över ettsom

brett område, varithar nödvändigheten tidsspillan få detaljeradatt utan
kunskap olikade verksamheter behövt ibehandlas utredningsar-om som
betet. För möjliggöra detta har biträdande sekreterare förordnatsatt som
erfarna tjänstemän från de närmast berörda stabsmyndigheterna.

Till biträdande förordnadessekreterare sålunda majden 23 1990 byrå-
chefen Hans Andersson, revisionsdirektören an-EricJ Furubo, avdelnings-
direktören Johan förhandlingsdirektörenHaage, Linde,Lars avdelnings-
chefen Rolf Lundqvist och avdelningsdirektören Sten Söderberg. Lund-
qvist entledigades och byråchefen Björn Bengtsson och utvecklingsrådet Jan

förordnadesRydén till biträdande sekreterare den 3 oktober bi-1990. De
trädande sekreterarna förhar utredningen arbetat deltid för olikadesom

har varierat mellan 10% °0och 80 normal arbetstid.personerna av
Under sekreterarens ledning har biträdandede sekreterarna arbetat med

avgränsade uppgifter den grundläggande utredningsmeto-svarat motsom
diken. Resultatet härav ingår i vissa de promemorior betän-utgörav som
kandets bilagedel. biträdandeDe sekreterarna har inte medverkat vid
ställningstaganden till utredningsarbetets uppläggning i De har hellerstort.
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40SOU 1991förslaginte vid utformningen de ochmedverkat överväganden somav
Utrednings-ingår i förevarande del betänkandet.av
uppdragetcivilförvaltningVid vid Försvarets FCF haranalysen verksamheten

Britt-Marie vidutredningen biträtts avdelningsdirektören Lundholmav
Försvarets rationaliseringsinstitut FRI. Vid analysen verksamhetenav

biträttsvid organisationsnämnd har utredningenlänsstyrelsernas LON
avdelningsdirektören vid Statskontoret Eva Lehndahl.av

anlitatsyfte för utredningenunderlag övervägandena harI brettettatt
för studie användningenkonsultföretaget SIAR-Bossard göraatt en av av

i näringslivet studieföreskrifter i koncerner hurregler och samtstora en av
decentraliseringproblemet vid säkerställa kun-koncerner löst attstora

ekonomifunktion koncernledning ochmellan styrande hosskapsutbyte en
konsultföre-inom divisionerna. Vidareservicefunktioner centralt eller har

anlitats for erfarenheter frånKPMG Bohlins belysa trender ochatttaget
i näringslivet ekonomi-decentraliserade organisationer med avseende på

styrning ekonomiadministrativ service.och
utredningsarbetet ienlighet direktiven bedrivits kontakt medmed harI

myndig-stabsmyndigheter. sammanträffat berördaJag har medberörda
tillfälle framförahetschefer synpunkter på deoch löpande berett dem att

utformats inom utredningen.promemorior och textutkast som
företrädare förUtredningen haft tiotal informationsmöten medhar ett

tillfällearbetstagarorganisationer varvidberörda centrala dessa har beretts
följa framföraarbetet och synpunkter.att
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2 Allmän bakgrund SOU 199140
Allmän

Utgångspunkten för mina överväganden är den statliga verksamhetenatt bakgrund
under 1990-talet behöver och kommer genomgå verklig Förnyelseatt en

siktar till öka produktiviteten och effektiviteten.attsom I detta kapitel
inledningsvis vissapresenteras makro- mikroekonomiskaoch förutsätt-

ningarna för förnyelsearbetet. Vidare redovisas inriktningen på olika åt-
gärder regeringen vidtagit i syfte främja förnyelsen den statligaatt av
verksamheten. Avslutningsvis några allmänna slutsatserpresenteras om
förutsättningarna för förnyelsen den statliga verksamheten.av

2.1 Samhällsekonomiska utgångspunkter

Den offentliga verksamheten omfattandeär i vårt land. Från statens,
landstingskommunernas, primärkommunernas och socialforsäkringssyste-

budgetår fördelas till olikamets ändamål ekonomiska mot-resurser som
61 % bruttonationalprodukten BNP. offentligasDetsvarar inkoms-ca av

i form skatter, socialförsäkringsavgifterter och övriga inkomsterav mot-
%65 BNP. Skattekvoten 56%.ärsvarar ca av ca

De offentliga utgifterna konsumtion, investeringar eller transfere-avser
ringar. Den största delen offentligade utgifterna, motsvarande %31av ca

BNP, transfereringarutgörs till hushåll, folkpensioner,av barn-av t.ex.
bidrag, subventioner och räntebetalningar på statsskulden. I den offentliga
verksamheten framställs tjänster utgör del BNP frånräknat desssom en av
produktionssida. Ungefär 30% BNP offentligautgörs tjänsterav av som
medborgarna tillgodogör sig individuellt eller kollektivt. Exempel på såda-

tjänster sjukvård,är undervisning, försvar, rättsväsendena och förvalt-
ning. Den offentliga konsumtionen i anpråk 26%tar BNP. Förca av
offentliga investeringar används 3 °0 BNP.ca av

Den statliga verksamheten tillsammans med den kontrolleradestatenav
socialförsäkringssektorn för mindre del den offentliga tjäns-svarar en av
teproduktionen. Antalet anställda hos affärsverkexkl.staten, och bolag,

tilluppgår 200000. Det landstingenär och kommunerna medca 1,2ca
milj. anställda de dominerandeär producenterna offentliga tjäns-som av

Staten i förter. stället huvuddelen transfereringarna, skatternasvarar av
och regelsystemen.

För belysa omfattningenatt regelstyrningen kan nämnas antaletav att
lagar förordningaroch uppgår till 3 500 och antalet myndighetsreglerattca
är 14 500.ca

offentligaDen verksamheten i vårt land är istörre flestaän de andra
OECD-länder. Därmed blir kraven på den utförs effektivt särskiltatt höga.
Endast då kan resursutnyttjandet och den samlade ekonomiska tillväxten
bli tillfredsställande. Under många år har emellertid tillväxten i vårt land
varit i flestaän de andra OECD-länder. För den offentligasvagare att
verksamheten skall lämna så bidrag till vår välfärdett gott möjligt,som
behöver offentligade tjänsterna framställas effektivt. Skatter ochmer
transfereringar behöver utformade så främjarde välfárdsmålenattvara

undergräva incitamentenutan att företaghos och hushåll. Vidare måste 21



40SOU 1991Föreskrifter utformade så de medförordningar och andraochlagar attvara
Allmäni skyddssyftet inte påverkaravseddautgångspunkt det ogynnsamt--
bakgrundfunktionssätt.samhällsekonomins

bedömningarOECDs2.2

ireformeringen offentliga sektorn med-denOECD uppmärksammar av
till Economic juni 1990 OECDbihang Outlook 47 görlemsländerna. I ett

förnyaframsteg i denbedömning bl.a. de görs strävan attsomaven
offentliga verksamheten.

föra frågorframsteg gjorts radEnligt under årOECD har att ensenare
effektiviteten offentligaomfattningen i denmed ochsammanhängande

politiska diskussionen. länder hartill främsta linjen i den I mångasektorn
omfattande,blivit föroffentliga och harkänt åtgärderatt programman

till onödigtsyften endast höga kostnader.inte sina eller nått demuppnått
återställa budgetbalanseniakttagelser och behovetSådana samtatt-

tillförändringar lettdemografiska och sociala harförutsebara en om--
offentliga sektornsutgiftsprogram och den sättprövning större attavav

fungera.
försök förändrai antal görsI stater attrapporten att ett stortanges

införa simuleraincitamenten ellerochledningsstrukturerna attgenom
i offentliga produktion ochfunktioner den sektornsmarknadens av varor

tjänster.
vidgats betydligtmarknadsmekanismer harAnvändningen även ge-av

läggai offentlig upphandling ochkonkurrensbredare utattgenomnom
enligt OECD, ientreprenader har,entreprenad. Sådanaverksamhet på

följd produktivitetsök-besparingar tilli avsevärdaallmänhet resulterat av
effektivitet stordriftsför-incitament till ochsammanhängande medningar

delar.
enligtoffentliga verksamheten behövs,fråga förnyelsen denI avom

överväganden behövsytterligare del analyser och åtgärder.OECD, helen
uppgifternauppgifter sådana,utförs ocksåinte bara hur utan somomom

privata respektiveskiljelinjen mellanskall gå denoch därmed även om var
offentliga sektorn.

beträffande förhållandena i Sverige. Bl.iakttagelserOECD vissagör a.
iproduktivitetstillväxten vårt land hängeruttalas denatt sammansvaga

iinnefattande systemmässiga dragekonomins utbudssida,brister imed
bristandelönestrukturen och kon-offentliga sektorn, skattesystemet,den

effektivitet deoffentligaden sektorns ärkurrens. OECD ettatt avanser
framsteg gjorts i Sverige och där behovetharområden där mycket av

förbland åtgärder kan prövashandling OECD deär attattstort. somanser
särskilja deni offentliga sektorn klarareförbättra effektiviteten den är att

offentliga tjänster.och köpareoffentliga roller producentsektorns avsom
för offentliga tjänsteranvändaravgifter kananvändningbredareEn av

lämplig.också vara
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Regeringens för tillväxt2.3 SOU 1991 40program
Allmän

föreslagittid regeringen vidtagit och rad åtgärder,Under har bakgrundensenare
effektivitetentillväxttakten i ekonomin och ökasyftar till öka attattsom

statligai offentliga särskilt den verksamheten.och produktiviteten den och
bil.kompletteringsproposition 198990 150 l tecknasI 1990 prop.års

välfärd. Tillför tillväxt, sysselsättning och denhandlingsprogramett pro-
iregeringen tillväxten ekono-blembild hör den vårpresenterar svagasom

vuxitmi. produktiviteten långsamt,bero på mycketFrämst sägs denna att
i produktivi-följd tjänstesektorn ökat betydelse ochbl. attatta. som en av

där har utvecklats ogynnsamt.teten
för ekonominregeringen förordar stärka ochBland de åtgärder värnaatt

hindrande regleringarsysselsättning välfärd ingår avveckla ochoch attom
prisstegringarna.främja i syfte Vidare skalldämpakonkurrensen att ar-

regeringensproduktiviteten förbättras. enligtbetslivet förnyas och Det är
i näringsliv i offentligmening nödvändigt varje arbetsplats ochpåatt

förnya arbetslivet och därmedsektor ökad uppmärksamhet åtägnas attnu
offentligaförbättra produktiviteten. sektorn detockså Inom den är storav

uppfölj-förbättra produktiviteten och utveckla mått ochbetydelse att
offentliganingsmetoder. i förbättrad målstyrningSom led denett en av

regeringen för avsikt skärpa resultatkraven.verksamheten har att
produktiviteten riktas till statligabåde deEtt resultatkrav avseende

myndigheterna till landsting. det kommande åretoch kommuner och För
förbättrarvidta åtgärder produk-bör således den kommunala sektorn som

tiviteten minst 2%. statliga myndigheterna gäller produk-med För de ett
myndighettivitetskrav 5% respektivepå under år. Det ankommer påtre

redovisa sitt Regeringen kommer,resultat arbete.mäta och ettatt somav
målstyrning, förstärka resultatuppföljningen deled i denna gentemotatt

statliga myndigheterna.
erinras inomkompletteringspropositionen 1990 också denI attom

offentliga omfattande förnyelsearbete. Förnyelsepro-sektorn pågår ett
decentralisering delegeringinriktning verksamheterna ochpågrammets av

resultatstyrning från skallskall fortsätta. Mål- och statsmakternaav ansvar
frihet för statliga myndigheters ledningar ochkombineras med större

förverkligas. Samtidigthur målen skall måste kravenanställda avgöraatt
resultatuppföljning utvärdering höjas instrument för dettapå och och

utvecklas.
bidra till förbättring produk-Enligt regeringen statsmakternabör en av

förutsättningar för myndigheternativiteten åstadkom-skapaatt attgenom
tillhandahållaeffektiv resursanvändning stöd åtoch attgenomma en

myndigheterna. Omläggningen utveckladbudgetprocessen, styr-en merav
ning stabsmyndigheternas verksamhet led i dettaoch beslutet äröveratt se
arbete.

regeringen vidareutvecklatI sammanhang har detta Isynsätt.senare
propositionen ekonomiska politiken medel-199091 39 den påprop. om

i syfte förbättralång sikt bl.a. resultatet denuttalas sålunda att att av
statliga förvaltningens målstyrningen alltverksamhet skall störreges en

målstyrningen systemati-betydelse. stödja utvecklingen harFör att av en 23



1991 40SOUverksled-ochinletts mellan departements-resultatdialogmål- ochserad
Allmänningarna.
bakgrundekonominstabiliseraföråtgärder199091 50skrivelsen skr.l attom

vidareregeringenutgifterna uttalaroffentligadetillväxtenoch begränsa av
inflationentill högbidragit äroffentliga harsektorn attden att genomatt

i priva-offentliga liksom densektorninom denproduktivitetstillväxten -
Samtidigtindustrin. har denvarit ilägre änhartjänstesektornta -
överhettningen.bidragit till Iresursanspråkoffentliga verksamhetens

genomföra treårigtregeringenocksåskrivelsen ettattatt avseranges
produktivitetsför-administrationenstatligahela dendär genomprogram

10%. I anslut-medförändringar skall reducerasstrukturellabättringar och
iefterfrågestyrning tillämpasbörhögre gradning härtill uttalas att aven

administrationen.statligaden
regering-bil. uttalar199091 100 1budgetproposition prop.1991 årsI

utifrånutgifter skeoffentliga börneddragning sektornsden ettatt avenen
utvidgninglångsiktighet ocksåunderlättarökadlångsiktigt Ensynsätt. en
förhållan-iåligga varje departementfaktiska börbudgetansvardet somav

rambudget-utnyttjandeökatverksamhetsområden ochtillde dess ett av
ikvalificerade budgetanalyserförtekniker. skapaFör att utrymme mer

delegering budgetansvar,inriktasregeringskansliet arbetetbör mot av
omräkningsmetoder.schabloniseringramnivå ochbudgetberedning på av

för fackdepartementensuttryckklarareinriktat pådärmedDet är att ge
för sina verksamheter.finansiella,detocksåsamlade ansvar,

plane-olika åtgärderredovisas också radbudgetpropositionenI somen
anförs denstatliga verksamheten. Bl.effektiviseraför den attatt a.ras
förutsättning-marknadsliknandeförmåsteoffentliga sektorn utsättas mer

utvecklas. Entre-beställarrelationer börochinnebär producent-Det attar.
offentligasystematiskt i verk-denupphandling bör prövasochprenader

genomföraregeringen denuttalarDessutom ett tre-samheten. att avser
administra-statligabantningen denomställning ochförårigt avprogram

dimensione-regeringskansliet,omfattartionen. ävenProgrammet vars
till de kravarbetsformer måstering, ochkompetens somnyaanpassas

offentliga verksamheten.styrningen denställs på av
redovisar150kompletteringsproposition 199091prop.1991 årsI

för omställ-till samlataviserade förslagregeringen sitt tidigare ett program
administrationen. Programmetstatligaminskningen denningen och av

årligmedföraberäknastreårsperiod ochgenomföras under enenavses
miljarder2 kr.medbesparing statsbudgetenpå ca

statsförvaltningenförledningsformer2.4 Nya

fattat beslutradstatsmakternamitten 1980-talet har attSedan omenav
Föränd-statliga verksamheten.ledningen denformerna förutveckla av

produktivitet,offentliga sektorn såsyftar till förnya denringarna attatt
förKännetecknande beslu-förbättras.service löpande kaneffektivitet och

verksamhetsansvarigatill debefogenheter delegerasinriktning är atttens
resultatredovisningen skärps. Desamtidigt påkravenmyndigheterna som

24i bilagaledningsformerna belysesnya



Verksledningsbeslutet SOUprop. 19868799, 1991 40KU29, rskr. 226, som grun-
dades på bl.a. verksledningskommitténs Allmänarbete, iär centralt detta sam-
manhang. Grundtanken i bakgrundverksledningsbeslutet riksdagenär ochatt rege-
ringen tydligare skall vad förväntar sig myndigheterna skallattange man
åstadkomma i fråga verksamhetens Vidareresultat. skall detaljstyr-om
ningen myndigheterna minska, bl.a. fleråriga budgetramarattav genom
används myndigheterna får förarätt medel mellansamt att attgenom
budgetår, omorganisationergöra tillsätta vissaoch chefer. Myndigheterna

sin sidaå förse regeringenmåste långsiktigtmed för riksdagensunderlag
och regeringens ställningstaganden. Detta underlag måste hålla hög kvali-

Myndigheterna skall redovisa uppnådda resultat såväl ekonomiskttet.
verksamhetsmässigt med avseende på de uppdrag fått. Lämpligadesom

produktivitets- effektivitetsmåttoch behöver utvecklas.
statligaDe myndigheternas styrelsers verksamhetsansvar tidigarevar

Ävenoklart i många avseenden. ansvarsfördelningen mellan lekmannasty-
relsen och verkschefen oklar. l verksledningsbeslutet behandlasvar an-

befogenhetsfrågorna.och Mot denna bakgrund har regeringen utfär-svars-
dat verksförordning 19871100 där myndighetschefens respektiveen
styrelsens uppgifteroch preciseras i några avseenden. l viktigaansvar
avseenden förär dock ledamot fortfarandesådan styrelseansvaret en av en
oreglerat.

När myndigheterna får ökade befogenheter skyldighetoch redovisaatt
resultaten sin verksamhet, naturligtdet regeringensär stärka möjlig-attav
heter utkräva verkschefer m.fl. Med verksledningsbeslutetatt ansvar av
infördes därför flyttningsskyldighetockså bl. för verkschefer.a. en

De ledningsformerna håller på förverkligas inom förattnya ramen en ny
budgetprocess i sina huvuddrag presenterades i 1988 års komplette-som
ringsproposition prop. 198788 150 bil. Riksdagenl. FiU 19878830,
rskr. 394 hade intet erinra den lämnade redogörelsen. I budget-att mot
propositionen 1989 prop. 198889 100 bil. underbilaga15, 15.1 redovi-
sade regeringen hur 160 myndigheter och andra lämnarca organ som
anslagsframställning ihar delats in successivt in igår dentre grupper som

budgetprocessen. De 35 myndigheterna i förstaden lämna-nya ca gruppen
de hösten 1990 fördjupade anslagsframställningar för budgetåren 199192

199394.-
Den budgetprocessen regleras i budgetförordningen 1989400. Inya

denna anslagsframställningarnahur och resultatredovisningarnaanges
skall utformas. Till förstöd myndigheternas arbete med dessa dokument
har vidare Vägledningarantal utformats.ett

I korthet innebördenär den resultatorienterade budgetprocessenav nya,
följande. myndighetEn skall tredje fördjupadår lämna anslags-vart en
framställning. I denna skall ingå bl.a. resultatanalys, vari analyserasen
hur prestationerna har utvecklats och förhållit sig till insattade resurserna
produktivitetutvecklingen och i vilken utsträckning bidragitde har till

syftetnå med verksamheten effektivitetsutvecklingen.att Dessutom skall
myndighet lämna årlig resultatredovisning där utvecklingen bl.en en av a.

prestationer och kostnader Verksamhetsstrukturen i resultat-presenteras.
analysen och resultatredovisningen iskall regel den De två 25vara samma.



SOU 1991 40iinte skallanslagsframställning lämnas,Fördjupadmellanliggande dåår en
Allmänskall innehållaanslagsframställningförenklad lämnas. Dennastället en
bakgrundförslag iredovisa ochkortfattat underlaganslagsberäkningar ochtekniska

regeringen riksdagen.ellerfrågor kräver beslutsom av
arbetsgivar-statligai också debetydelse sammanhanget ärAv attstor

från arbets-successivt har delegeratsuppgifterna årunder statenssenare
Lönepolitikenanställningsmyndigheterna.givarverk till styrs numera

verksamhetsintresset.481985866, rskr.1984852219, AUprop. av
ändamålsenligsyfta tilllönepolitiken främst skallbetyderDetta att en

lönepolitiken ochskallpersonalförsörjning. Personal- och ut-anpassas
olikaFörutsättningarna inom verksamhe-tillanslutervecklas på sätt som

utsträckning underfaller ilönepolitiken därmed störrePersonal- ochter.
användasoch måstemyndighetschefens denne kanochansvar av --

statliga verksamheten.förnyelseninstrument i denett avsom

resultatMöjlighet2.5 mätaatt

resultatoriente-användaför förutsättningarnabetydelseavgörandeAv att
statliga verk-naturligtvisstatsförvaltningen denirade styrmetoder är om

går mäta.huvudkaraktär resultat översamheten sådanär taget attattav
inledningsvis erinrasresultat kanmöjlighetenbedöma mätaFör attatt

offentlig ekonomistudier iför1980-taleti mitten expertgruppenatt avom
åtskil-produktivitetsutvecklingen vid bl.och statskontoretESO mätte a.

statsför-30%11.. UngefärFi 1986 13liga statliga myndigheter Ds avm.
produktivite-studier. Resultatet pekade påvaltningen täcktes dessa attav

perioden 19603,5%i genomsnitt underårligen minskade medten -
2 år.den medperioden 1975 1980 däremot1975. Under steg per-

förekomstennyligenregeringen kartlagtuppdragStatskontoret har på av
anförs1990 24myndigheter.i statliga Iresultatmått bl. rapportena.av
förverksamhetslogiska hinderfinna generellainte någradet går attattatt

Ävenbedömningsunderlag.uppsättning resultatmåttanvända omsomen
urskiljainterelativt få, detmyndigheter gårintervjuade ärantalet att

fångas resultatmått.svårligen sigspeciell låterverksamhetnågon avsom
verk-i myndighet det knappastinte förekommer ärresultatmåttNär en

så detMöjligen kan det äromöjligt.detsamhetens gör attart varasom
vissa verksamhet.iacceptabla resultatmåttutvecklasvårare typeratt av

ställts. Förharmöjlig förklaring inga krav ställs ellerEn är attattannan
myndigheterstatligaianvändningen resultatmåttförekomsten ochöka av

iStatskontoret drarenligt slutsatsmåste den rapporten rege-som --
varje myndighets-används ochringskansliet på resultatmåttställa krav att

uppsättning resultatmått.sinmåste hatyp egen
itagits framfrån Statskontoret,l9902lI rapport somen annan

redovisas konkretbudgetpropositionsutredningen,anslutning till ett ex-
imyndighet detutformas förresultatuppföljninghur kanempel på en -

finska,också påstudiestödsnämnden. Exempelfallet centralahär ges
resultatuppföljning bl.a.tillämpningarnorska och danska som avserav

tullmyndigheterna.
bedömning gjorts hur 26översiktligutredningens räkning harFör aven



SOU 1991 40civila statsförvalt-de omkring 000 anställda inom denandel 175stor av
Allmänningen, affärsverken, myndigheter vilkasexkl. arbetar i verksamhetsom
bakgrundfångas 75%kan med resultatmått. bedömningDen görs är attsom ca

myndigheter vilkas tillarbetar i verksamhet helt eller delenstörre utan
översiktliga produktivitetsmåttsvårigheter bör kunna medstörre mätas av

försäk-slag. Sådan verksamhet bedrivs exempelvis domstolar,gängse av
ringskassor, arbetsförmedlingar,skattemyndigheter, högskolor, lantmäte-
rimyndigheter Ungefär 15%och lokala polisorganisationen. deden av

visst metodutvecklingsar-anställda inom myndigheterverksamma därär
bete behövs innan rimliga tillämpas för hela eller delarresultatmått kan av
verksamheten. Till myndigheter muséer, skogsvårdsstyrelsernadessa hör
och 10% inom civilalänsstyrelserna. Endast verksamheten denca av
statsförvaltningen siktsådant slag det på kanävenattanses vara av vara

vid forsknings-omöjligt resultatet. Verksamhet departementen,mätaatt
domkapitlen Tilladministrerande och exempel härpå. dennaärorgan

centralmyndigheter, krimi-kategori verksamheten vid vissahör även ex.
UHÄ, rikspolisstyrelsen.nalvårdsstyrelsen, lantbruksstyrelsen och Om

myndigheter i tillsammans respektive lokala tjänste-dessa stället medses
myndigheter, kan andelen den verksamhet ökas därproducerande av

fram svårigheter.produktivitetsmått kangrövre störretas utan
riktning budgetdi-Frågan utvecklingen i resultatorienteradmot enom

alog belyses i från 1989 238. har granskatRRV dnr RRVäven rapporten
utformningen regeringens myndighetsspecifika direktiv till de 35caav
myndigheterna i första intryck direktiven iden budgetcykeln. RRVs är att

idéernaganska utsträckning lyckats de generella resultat-stor anpassa om
olika myndighetsfunktioner.analys till slags Dende särdrag gällersom

för offentlig tjänsteproduktiontankemodell dockbästsom passar synes -
enligt för formuleringen frågor avseendeRRV ha verkat styrande av-

myndighetsfunktioner.även andra slags
minDen gjorts visar, enligt mening, godagenomgång attsom nu

förutsättningar finnas utforma olika resultat-bör och använda slagatt av
för verksamhet statliga myndigheternamått huvuddelen den deav som

förbedriver. teknisk förutsättning finns därmedEn grundläggande att
tillämpa resultatorienterat intressant belysningEnstyrsystem.ett av rege-
ringens resultatoriente-förmåga för myndigheterna inärvarande styraatt

förrade inom vilket regleringsbrevenbör kort det påsätttermer ges av
utformas för ingår i förstabudgetåret 199192 de myndigheter densom

budgetcykeln.

2.6 Allmänna slutsatser

Såväl regeringen gjort iakttagelsen produktivitetsut-OECD har attsom
vecklingen i varit i flesta andravårt land under 1980-talet lägre deän
OECD-länder. offentliga verksamhetenberor bl.a. ärDetta på denatt

i i utvecklingenland OECD-länder och produk-större vårt än andra att av
tiviteten ii produktionen offentliga liksom privata tjänster regelav - -

27varit produktivitetsutvecklingen för industriproduktionen.lägre Förän att



resursutnyttjandet tillväxtenoch i vår ekonomi framdeles SOUskall bli till- 1991 40
fredsställande måste också den omfattande offentliga Allmänverksamheten utfö-

effektivare. bakgrundras
I och med produktivitetsutvecklingen varitatt för offentligogynnsam

tjänsteproduktion, finns det anledning låta så delar möjligtatt stora som
offentligaden verksamheten påverkas mekanismer i andraav av som

sammanhang visat sig främja effektivitetsutveckling.goden
innebär,Detta enligt min mening, olikapå bör simule-sätt sökaatt man

marknadens och funktionerägarens i förhållandet mellan regeringenra
och myndigheterna. Regeringen kan fullgöra marknadens roll attgenom
från myndigheterna beställa viss produktion, betala produkterna och jäm-
föra leveransen med beställningen. I väsentlig mån frågaär det här om en
upphandlingsfunktion. När betydande diskrepanser uppkommer mel-mer
lan beställning och leverans, behöver regeringen Detta kan igörasreagera.
beställarrollen i periodnästa lämpligtpåatt sätt beställ-genom anpassa
ningen, inklusive överväga leverantör. Reaktionenatt kan ocksåannan
komma i ägarrollen åtgärder riktade producerande myndighetmotgenom
och ledning.dess

Myndigheterna behöver utveckla sin roll effektiva leverantörersom av
tjänster. Häri ingår initiera och genomföra tillräckliga förändringaratt i
produktion och organisation, löpande effektiviseraatt verksamheten och

utveckla den lednings-att och produktionsapparaten.egna
följandeI de kapitlen utvecklar jag innebörden regeringens ägar- ochav

beställarroller redovisar min bedömningsamt regeringens och dessav
kanslis behov förstöd väl kunna leda statsförvaltningen.att Jagav ut-
vecklar också min på myndigheternas behov stöd för kunnasyn attav
förnya sin verksamhet och goda leverantörer offentlig verksamhet.vara av

För huvuddelen den statliga verksamheten bör resultatmått kunnaav
utformas och användas. Sådana mått viktigutgör grund på vilkenen
regeringens beställarfunktion och myndigheternas leverantörsfunktion
kan byggas. De resultat skall mätas och redovisas kan intenormaltsom

ensidigt kvantitativa. För myndigheter, liksom för industri- och tjäns-vara
teföretag, behövs också kvalitativa mått förspeglar beställaren ochsom
brukarna viktiga egenskaper i verksamheten.

Innebörden det ledningssystem, håller införaspå iav nya att stats-som
förvaltningen, är regeringen tydligare skallatt vilka tjänster ochange
resultat den frånönskar myndigheterna. Regeringens beställarroll avses
således bli klarare. Myndigheterna klarare producent- elleravses en
leverantörsroll.

Jag det ledningssystemet innefattandeatt det budget-anser nya nya-
viktigtutgör försystemet skapaett förutsätt-steg att mer gynnsamma-

ningar för förnyelse statsförvaltningen. Det krävs dock långsik-en av ett
tigt, uthålligt och målmedvetet frånarbete regeringens och dess kanslis
sida för utveckla och systematiskt tillämpaatt mekanismer på lämp-som
ligt myndigheternassätt verksamhet tillstyr högre effektivitet och produk-
tivitet. Myndigheterna måste också väsentligagöra ansträngningar för att
förse regeringen med nödvändigt underlag och enligt de styrsigna-reagera
ler Såväl myndigheter regeringens kansli ställs sålunda isom ges. som 28en



SOU 1991 40situation behov stöd de kanmed krav. Detta påverkar det av somny nya
Allmänha.
bakgrundför-flera fattatstid genomgripande beslutUnder har också attsenare

förvaltnings- myndighetsstrukturen, varvid effektivitetshänsynändra och
varit för viljaprimärt uttryck markeradvägledande. Detta kan enses som

utgifternakraftfulla minska offentliga och utvecklamed åtgärder de attatt
uppfattning,statsförvaltningen. häri finns, enligt minMed utgångspunkt

förutsättningar förnya statliga produk-goda den verksamheten så attatt
tiviteten effektiviteten successivt förbättras.kanoch

förutsättningar jagDet bakgrund dessa allmänna görär mot av som
förbättramina formar mina förslag. syftar tilloch Dessaöverväganden att

till effektiviseringen statliga verksamheten.stödet denav

29





199140SOUorganisationenpåGrundsyn3 av
Grundsynstödverksamheten

i detpresenteradesförutsättningarallmännadebakgrundMot somav
viktigajag igrundsynkapitel denredovisas i dettaföregående, som anser

organisationutformningen denvidvägledandeavseenden bör somavvara
vidstödmyndigheternakansliregeringen och desserbjuda samtskall

betydel-statliga verksamheten. Avutvecklingen den storledningen och av
myndigheter-respektiveregeringenuppgifterellerolika rollerdeär somse

fästasocksåbehöveravseendeStortstatliga verksamheten.ihar denna
vilka olika slagbemärkelse undermarknadsförutsättningar i vidvid de av

ñnansieringsformerverksamhets- ochVidare detillhandahålls. ärstöd
behovsanpassningen och denfrämjaförviktigaväljs för stödet attsom

i kapitletSistframställs.stödtjänstervilken olikaeffektivitet med sam-
stödverksamhe-för hurvägledandebörmanfattas grundsynden varasom

tämligenöversynsuppdraget ärtillhänsynorganiseras. Med att avten
moti-inledningsvis någotlämpligtfunnitjag detovanlig harkaraktär, att

använda.jag valtutredningsmetodden attsomvera

Utredningsmetod3.1

känneteck-verksamhetstabsmyndigheternasdeUppdraget överatt s.se
olikaåttaförsta det översynFör detegenskaper.två avavser ennas av

organisationsöversynerovanligtverksamhet. Det ärmyndigheters att om-
traditionellsåledes medmyndigheter. Uppdraget äränspänner ett parmer

komplext.ochmåttstock stort
mening, frågaminenligt ärdet,uppdragetinnebärandraFör det att om

till förutsätt-verksamhetstabsmyndigheternasberördade nyaatt anpassa
fall brukarandra översynerför handen. Ifulltinte ärningar, ännu utsom

uppda-brister harmindre uppenbaraellertill grundpåkomma att merav
utförs.viss verksamhetvilketpåi det sättgats enex.

myndigheterantalgäller ganskaförhållandet översynen stortDet ettatt
detaljitill förfogande,tid ståromöjligt på denpraktisktdetgör att, som
emel-verksamheter. Detta ärsamtliga berördaiin ochtränga presentera

åtskilliga deeftersomnödvändigt,intemening hellerlertid enligt min av
problemfria. problemDetämligensådana ärverksamheternaaktuella som

naturligtdärför ocksåDetstrukturell är atti ställetfinns är art.av mersom
frågoromfatta strukturellafrämst skalldirektiveni uttalas översynenatt

finansi-organisation ochomfattning,inriktning,stödverksamhetensom
ering.

antaletkomplicerasöversynsarbetetSamtidigt ett stortatt myn-avsom
olika berördaförförutsättningar dehärigenomskapasdigheter berörs, att

Myndig-lämplig struktur.iskall kunnaverksamheterna engrupperas
inteorganisationerna skulleenskilda mot-dehetsvisa djupanalyser geav

aktuellai denlämpligdärför inte vägförutsättningar och ärsvarande en
situationen.

Även fråganförsta inte äri handomständigheten, det attden att om
31missför-anledning uppenbaraorganisationen medändringar iföreslå av



hållanden, för- och inackdelar utredningshänseende. SOU 1991fördel 40En ärrymmer
inte finnsdet något behov Grundsynsöka, dokumentera offentliggöraatt ochatt

brister i nuvarande verksamhet motiv för förändringarde före-som som
slås. Några för vanskötsel ansvariga behöver således inte pekas Dettaut.

ibör för sigoch skapa atmosfär. Samtidigt bortfaller docken gynnsam
möjligheten missförhållandenanvända belagda övertygandeatt som argu-

för förslagde lämnas.ment som
innebärVad självfallet inte det skulle saknas problem isagts attnu

enskilda stabsmyndigheters eller deras samlade verksamhet. I direktiven
pekas på sådana för praktiskt och de berörda myndigheter-taget var en av

Stabsmyndigheternas särskilda Fördjupade anslagsframställ-rapporter,na.
ningar anslagsframställningaroch vittnar vidare härom. Regeringens be-
slut lägga stabsmyndighetenned försvarets rationaliseringsinstitut,att att
föreskriva särskild samordning i utvecklingen ekono-en av gemensamma
mi- och personaladministrativa informationssystem uttryckta för-samt
väntningar effektivitetshöjningarpåtagliga iskall nås stabsmyndig-attom
heternas verksamhet är också tecken regeringen intepå situa-uppleveratt
tionen i alla avseenden problemfri. De analyser olika områdensom av som

i promemorior, vilka ingår i bilagedelen betänkandet, iden-presenteras av
tifierar vidare rad problem i nuvarande verksamhet.en

fokuseringEn historiskapå eller aktuella problem emellertid enligtär
min uppfattning i fall intedetta fruktbar för stabs-ansats atten anpassa
myndighetsstrukturen till framtida förhållanden.nya,

För det ledningssystemet och den avsedda decentraliseringen ochatt nya
befogenhetsfördelningen i statsförvaltningen skall förverkligas,kunna är
det nödvändigt dröjsmål strukturera de s.k. stabsmyndig-att utannu om

Avgörandeheternas verksamhet. för framtidaden organisationen enligtbör
min mening det samlade utbudet stödtjänster organiseras påatt ettvara av
sådant effektivitetensätt den samlade blir så möjligt. in-att Detstor som
nebär i frågaverksamheten olikaalla de stödtjänsteratt aktuella,ärom som
snabbt måste kunna till förändringarde kommerstora attanpassas som

i framtiden.uppstå finns ingenDet heller anledning blirdettaatt tro att en
engångsanpassning. förTvätt talar allt förändringar i behovet kom-attom

bli och ske löpande. Det bör förändringarnaunderstrykasatt stora attmer
också sannolikhetmed all kommer innehåll,såväl kvantitetatt avse som
egenskaper. Förmågan identifiera tillgodoseoch kundens behov kommeratt

föravgörande effektiviteten.att vara
Utredningsarbetet har denna tidigtbakgrund inriktats efter-mot mot att

sådan organisatorisksträva förutsättningarstruktur för anpassningatten
verksamheten till kundernas, elleravnämarnas brukarnas behov ochav

efterfrågan den prioriteten.överordnade Detta marknadsoriente-mestges
rade sinsynsätt har i mingrund övertygelse i varje fall på medellångatt -
och längre sikt förmågan till anpassning till viktigarebehoven förär att-

effektivitetuppnå fullt tillvarataän alla produktionssynergier kanatt ut som
finnas i dagsläget.

Den utredningsmetod jag ivalt huvudsak följande.är I de nämnda
promemoriorna behandlas bl. regeringens och myndigheternas behova.
och efterfrågan på i vidsträcktstöd Efterfrågeaspekterbemärkelse. 32snarare



SOU 1991 40framställningen. indelningproducentaspekter vägleder där Med iän en
Grundsyni åtskilliga fall primär anknytning till enskild stabsmyndig-teman, utan en

olika frågor flesta i direkti-het, behandlas de har uppmärksammatssom
sakfrågan, förs diskussionPå och områdenavart ett presenterasven. av en

och bedömning respektivehur område allmänt bör behandlas igörs en av
stödorganisationen. Därvidden märka knappastär något områ-att attnya

bedömningde eller någon har central betydelse den kan bliså att ensamen
förstyrande den samlade strukturen. stället det de olikaI på områdenaär

fråga önskemål, långt möjligt bör tillgodoses.såom som
framtidaDen struktur, i vilken de olika inordnas,verksamheterna bör

härleder jag principiell befogenhetsfördel-på ochytterst ur en syn ansvars-
ningen regeringen myndigheterna. utfor-mellan och Mot bakgrund härav

förslag till stödfunktioner dels så dessa skall stöd åtatt ett gottmas ge
regeringens myndigheternas effektivitetenoch öka ochsträvan produk-att
tiviteten i statliga verksamheten, dels stödverksamhetenden så att som

bedrivas effektivt.sådan skall övergripandekunna På detta sätt demöts
kraven de-önskemål identifieras för olikaoch kan slag stödverk-som av
samhet.

3.2 Regeringens myndigheternas uppgifteroch

I kapitel produktivitetsutvecklingen i2 berördes den denogynnsamma
statliga Enligt min mening utvecklingverksamheten. hänger denna sam-

förhållanden för regeringenmed de närvarande råder mellan ochman som
statligade myndigheterna.

förenklingMed viss kan regeringen tilldelar myndigheternasägas att
åstadkom-utan tillräckligt vilkagöra klart resultat skallattresurser som

till produktionsuppdraget inteMed hänsyn oklart kan hellerärattmas.
kontrolleras Incitamentet för myndigheternaresultat uppnås.att avsett att
söka förbättra effektiviteten blir därmed svagt.

Härtill myndigheterna förhållan-kommer har sådan ställning ochatt en
de till respektive möjlighetendepartement, beställa tjänster frånatt att
någon organisation för inrättade myndighetenden ändamåletänannan
inte aktualiseras i undantagsfall. Marknadssituationen kan såle-änannat
des i flesta fall likställasde monopol. konkurrens harmed Frånvaron av
därför bidragit till produktivitetsutvecklingenockså den iogynnsamma

statligaden verksamheten.
förDen organisation stöd till regeringen kansli tilloch dess samt myn-

digheterna, finnas, utformas efterkan behöva bör de behov och densom
efterfrågan situationkan härledas annorlunda dagensär änsom ur en som
och där regeringen myndigheterna tydligare skissaroch har roller. Jag
denna helt i följande.kort det närmast t

Beträffande regeringen urskiljer jag uppgifter eller roller ärtre som av
betydelse i sammanhang. första strategiskdetta Den roll. I dennaär en

olikagörs överväganden problem på samhällsområden sådanärom av
föranleda offentliga insatser vilken huvudsaklig formde bör ochnatur att

dessa i fallså bör ha.
Regeringens övriga i främstroller detta sammanhang i relationutövas 33

3 11-0624.SOU 199140



till olikade myndigheterna. Den andra rollen SOU 1991beställarroll. 40är I dennaen
lämnar regeringen preciserade tilluppdrag myndigheterna. GrundsynI beställarrol-
len kontrollerar regeringen också rimlig överensstämmelse råder mel-att
lan den verksamhet beställts och det myndigheterna redovisar attsom som
de framställt och levererat.

Den tredje rollen eller uppgiften för regeringen och kanslidess är ägar-
förvaltarrolleneller i Förhållande till statligade myndigheterna. I ägarrol-

ingårlen till myndighetsstrukturen rationell, myndigheter-äratt att attse
ledningar fungerar myndigheternaväl, förmår utnyttja sinaattnas resur-

väl och kontrollsystemen lämpligt utformade.ärsamt att styr-ser
Myndigheternas främsta uppgift blir effektiva leverantöreratt vara av

de produkter tjänsteroch regeringen beställer. Häri ligger bl.a.som att
lämna pålitliga offerter för pågående verksamhet aktivt uppmärk-samt att

förändringar i behov och efterfrågan aktualisera ändringarsamtsamma att
i produktionsuppdragen.

kapitelI jag4 utvecklar innehållet inärmare dessa roller.tre
villJag föregåendebetona den beskrivningen regeringens ochatt av

myndigheternas uppgifter alla slag statliga utförsavser av program som
och intesåledes offentligenbart tjänsteproduktion. Det är dockavser
självklart innehållet och betydelsen de olika skiftarrollernaatt beroen-av

vilkende på åtgärder föranvänds respektivetyp av som program.

3.3 Förutsättningar för effektivitet

Produktivitet och effektivitet centrala begrepp i förnyelsenär denav
statliga verksamheten. finnsDet därför skäl innebördklargöra den medatt
vilken jag använder dessa begrepp.

produktivitetMed jag förhållandet mellan prestationer uppoff-ochavser
ringar inom myndighet, dvs. produktiviteten utgör kvoten mellan etten
mått utfördapå mängden prestationer och mått på använda produk-ett
tionsresurser. effektivitetMed i statlig verksamhet jag förhållandetmenar
mellan effekterde eller resultat myndighet sinauppnått med prestatio-en

måluppfyllelse uppoffringarnaoch kostnader för verksamheten.ner
Det betyder jag använder terminologi programbudgetut-att samma som
redningen SOU 1967 ll.

Under tid har blivitdet ganska vanligt inretala ochattsenare yttreom
effektivitet. inreMed effektivitet det inomsker myndighetensavses som
produktionssystem, och det kan likställasdärmed med programbudgetut-
redningens produktivitet.på effektivitetMed det görsyttresyn avses som
utanför myndighetens produktionssystem, dvs. det programbudgetut-som
redningen effektivitet.medmenar

En organisation det affársföretag,må myndighet ellerettvara en en-
idéell sammanslutning helt naturligt eftersträvar stabilitet, dvs. inteatt-
behöva sinändra verksamhet. Om anpassning till omgivningen inte är
nödvändig uppkommer knappast sådan heller. organisationEnen som
inte behöver sig kommer därmed för effektivitetmed lågattanpassa
bedriva verksamhet successivt mindreallt avnämarnasmoten som svarar
behov. detta finnsAv skäl kritik monopol och karteller.mot 34en



Affärsföretag bearbetar marknad och möter där kritiska SOUkunder. 199140en
Kundernas efterfrågan är avgörande för Företagets intäkter och Grundsynderas pre-
ferenser påverkar därmed företagets produkter och produktion. När flera
företag är verksamma på marknad, kan det uppstå konkurrenssamma en

tvingar företagen sig till marknadensatt krav.som Om företaganpassa ett
skall överleva, måste det välja produktionsinriktningen motsom svarar
kundernas ifrågaönskemål pris, kvalitet och service. Härigenom tvingasom
fram effektivitet företagen måste göra i förhållandeen att rätt sakergenom
till behoven. Till detta kommer företaget måste drivaatt verksamheten
ungefär lika produktivt andra företag för inte produktionskostna-attsom

Ävenderna skall bli för höga. såväl effektivitet produktivitet ärom som
viktigt, förstnämndaär det avgjort större betydelse för företags fram-av ett
gång och överlevnad.

Företagens ägare vidarehar starka incitament uppmärksamma detatt
sätt verksamheten bedrivs på och kan vid behov vidtasom korrigerande
åtgärder när det gäller struktur ledning.och

För myndigheterna villkorenär inte likartade. De verksamhetsuppdrag
regeringen lämnar myndigheterna förär isom närvarande fallmånga inte

särskilt precisa. Med regleringsbreven ställs till förfogande. Enresurser
allmän styrning verksamhetens inriktning sker lagar förord-ochav genom
ningar och hänvisning till propositioner. Detta betyder myndig-genom att
heterna ofta har avsevärda möjligheter själva precist vilkenatt avgöramer
verksamhet skall bedrivas. Till vilken volym, enhetskostnadsom och
kvalitetsnivå regeringen sigväntar prestationerna skall utförassom att är
sällan preciserat. Under rådande förhållanden förutsättningarnaär för en
god utveckling produktivitet och effektivitet i statsförvaltningenav såle-
des inte gynnsamma.

l sammanhanget kan erinras grundsatsen intemedel fåratt statensom
användas på riksdagensätt än harannat bestämt RF 9 kap. 2 §. Enligt
min mening kan därmed höga anspråk på regeringens sätt förresas att ange
vilket ändamål och med vilket resultat från skattebetalarnastatens upp-
burna medel skall användas.

Regeringen inteär endast uppdragsgivare eller beställare har också,utan
vad jag närmast vill kalla, förvaltarrollägar- eller myndighe-en gentemot

Denna ägar- förvaltarrollterna. eller kan härledas förhållandetdet attur
medel och övrigastatens dess tillgångar tillstår regeringens disposition

RF 9 kap. §,8 regeringen har utnämningsmaktenatt RF ll kap. 9 §
dvs. den de skallutser utgöra myndigheternas ledningarpersoner som

regeringen förordningarmedsamt att RF 8 kap. 13 § i väsentlig mån kan
forma myndigheters och förvaltningens struktur. Den ägarrollenyttersta
vilar självfallet riksdagenpå och regeringens förvaltarskapägar- eller ut-
övas därför med inför riksdagen RF kap.1 6 §.ansvar

För goda effektivitetsfrämjande förutsättningaratt skall förnås den
verksamhet myndigheterna bedriver, jag marknadens funk-som attanser
tioner behöver efterliknas eller simuleras så långt detta är möjligt mellan
regeringen och myndigheterna också mellan myndigheterna.samt Detta
kan ske ökad grad efterfrågestyrning intäktsfinansi-genom en av genom
ering utvecklade beställar-samt och leverantörsförhållanden. Där så är 35



199140SOUregeringen ochupprättaskonkurrens attvidare reellmöjligt bör genom
Grundsyntjänsteentreprenader.anbudsupphandlinganvändermyndigheterna av

iharRegeringenaktivt.förvaltarrollen utövasellerbör ägar-Dessutom
riktning.utveckling i dennasig föruttalatsammanhangolika en

och domsto-förvaltningsmyndigheternaförgenerelltgällerVad sagtsnu
stabsmyndighetergrad dei särskilt högocksåsjälvfalletlama, s.men

utveck-ledningen ochistödmyndigheternaregeringen ochskall gesom
verksamheten.statligadenlingen av

konkurrensmarknadsstyrning ochDelegering,3.4

liggerstatsförvaltningen hosieffektiviteten stats-förDet ansvaretyttersta
riksdagen ärunderverkställandedet ansvaretmedochImakterna. att

förriksdageninför attdennaregeringen, detärhos ansvararsamlat som
vilkabeslutarRiksdagenväl.fungerarstatsförvaltningen somprogram

användasskallmetoder samthuvudsakligavilkagenomföras ochskall som
påsedanankommeruppnås. Detförväntasvilka resultat rege-somanger

befogen-sinaförinombeslutenverkställighetenringen leda ramenatt av
heter.

200000har drygtaffársverken,statsförvaltningen, exkl.svenskaDen
självständigamindreellerhundranågrabeståroch myn-anställda merav

olik deinte heltvariationsrikedomtill storlek ochdärmeddigheter. Den är
ikoncernledning deföromöjligt storaföretagen. Det ärriktigt enstora

ideltaresultatmedstatsförvaltningeni gottockså attochföretagen --
såOmmyndigheterna.ellerolika företageni deoperativa besluten ende

besluteneffektivt, måste de närmarefungeraskall kunnaorganisationstor
fattas dem,verksamhetenförformernaochsakverksamheten avomom

organisationenssignyttiggörmed demkontaktomedelbarhar somensom
förut-produktionensochverksamhetenskännerdemtjänster och somav

organisationerframgångsrikaförKännetecknande somsättningar. stora,
delegeringlångtgåendeförekomstenföränderlig värld äriverkar av enen

för olikaidentifierat resultatansvarvälochbeslutsbefogenheter ettav
uppfölj-målangivelse ochförvälutveckladechefer systemochenheter samt

ning.
dettaledningsmetod1980-taletmittenfrånförst avDet är som enav

detstatsförvaltningen. Förcivila attinom denaktuell nyablivitslag
framgångsrikt, måstebliinföras skallhåller påledningssystem attnusom

förutsätt-enligt demyndigheternaregeringskansliet nyasåväl agerasom
ningarna.

ochsig påinriktaregeringskansliet måste att styrabl.betyderDet atta.
resultatstyr-för ochmål-avseddadenInomileda de termerna. ramennya

iägarrollerochbeställar-i deregeringskansliet alltsåningen bör agera
dettidigare. Föribeskrivit detjag attmyndigheternatillförhållande som

regeringenviktigtframgångsrikt detbli är attskallledningssystemetnya
metoderna.deanvänderochsitt arbetssätt nyaanpassar

stabsre-syftet medbetonasammanhangi detta attviktigt enDet är att
36utföra deförmågaledningenscentrala attöka denskalldenär attsurs



1991SOU 40inte ledningen skallSyftet ärledningsuppgifter ankommer på den. attsom
Grundsynför.uppgifter myndigheternafå förmåga lösa deatt ansvararsom

regeringen iförutsätteroch resultatstyrningentillämpade mål-Den att
ansvarig myndighet ochsig direkt tillsina roller vändernågon angerenav

myndighetens förverkli-saksina resultat Det sedananspråk på är attm. m.
förbehövs lösaskaffa biträdevid behov detochdetta attatt somga

uppgifterna.
statsförvaltningenvariationsriki och koncernLedningen så stor somen

verksamhetsansvariga,förförutsättningar deuppgifthar till skapa godaatt
Direkta indirekta in-ellerresultaten.ställa och påkravatt att reagera

innebärmyndighets verksamhetfrån koncernledningen iterventioner en
tillämpas, kanfråninte avvikelse de styrmetoderbara utansom avsesen

misstroendeförklaring verksamhetsansva-deuppfattasockså motsom en
föränd-detalj tilltillledningen bör inte ledariga. Misstro utanmot

ledningsorganisationen via ägarrollen.ring i
väldefinierade riktaderesultatkravmyndigheterna får något så närNär

orienteringsituation ochförändras derassig sin verksamhet,ochmot
följasmåluppfyllelsen kan ägarenpåtagligt. med resultatet ochI och att av

chefer ständigt sökatvingas myndigheterna och derasoch beställaren, att
måsteeffektiviteten i verksamheten. Detproduktivitetenförbättra och

effektivitets-uppmärksamhet åtför ledningenlika naturligt ägnaattvara
sakligasig i verksamhetensutvecklingen i verksamheten att engagerasom

nämligeninnehållfår chefskapetinnehåll. därmed värtFörst namnet,ett
kostnadsef-framställstjänster påför produkter ochrätt ettett attansvar

fektivt sätt.
beställningarnaför precisera ochutomordentligt viktigt skälEtt attatt

förutsättningar för delegeringbättreredovisa resultaten detta skaparär att
Härigenommyndigheterna. ökasbefogenheter inomoch ävenav ansvar

ochkontakt med verksamheten avnämarnaharandelen medarbetare som
förutsättningarVidareåtgärder. skapasför beslutaoch har att omansvar

verksamhetsuppföljningssystem.resultatorienteradeutforma interna,att
utvecklingbidra till positivverkningsfullt kunnaDetta bör på sättett aven

effektiviteten.produktiviteten och
resultat,myndigheterna skall nåregeringen påNär ställer krav ut-att

verksamhetsansvariganaturligt förblir dede dettryckta så kan mätas,att
expertis för utveckla produk-frånvid söka stöd utomståendebehov attatt

från myndigheternaproduktionen. uppkommeroch Därmedterna en
anskaf-frihetMyndigheterna måste haefterfrågan olika slag.på stöd attav

tillhandahållaorganisationer kanfrån offentliga och privatastöd de som
nödvändigtuppgift tillbördetta. Den centrala statsmaktens att attvara se

med vilka stöd kanfinns myndigheternautbud harsamt att resurser
effektivi-möjligt bör konkurrensensefterfrågas. områden där såPå alla är

mekanismer tillfälle verka. Detta betydertetsstimulerande attatt myn-ges
för efterfrå-finansiella kunnadigheterna förfogabehöver över attresurser

produktionensamtidigtfrån olika Därmed nåstjänster stödorgan. attga
efterfrågan.ochtill myndigheternas behovoch löpandeutbudet anpassas

37



marknadsförutsättningar 199140SOUOlika3.5
Grundsyn

olika verksam-stabsmyndigheterna bedriver ochnuvarandeDe var ens.
vid bemärkelse. Dettamarknadsförutsättningarna iskildaunderheter

organi-iförutsättningar betydelseolika äri bilaga 25. Dessa ettbelyses av
satoriskt sammanhang.

tjäns-stödverksamhetenuppdragsgivare kanmyndigheterna ärNär avse
finns tjänstervillkor. sålundaolika Dettillhandahålls under somter som

stöd-tillhandahålls endastutnyttja ochmyndigheterna måste enavsom
väljafrivilligt kanförvaltningsmyndigheternamyndighet, tjänster attsom

stödmyndighet,tillhandahållstjänstenutnyttja endastdär av enmen
stödmyndighettillhandahållsifrivilliga tjänster dag endast menav ensom
tjänster underfrivilligamöjligframtida konkurrensdär somresp.

priva-statligaflera ellertillhandahållaskonkurrensmässiga former kan av
följandeframgårförutsättningarolikaorganisationer. Dessa sam-ta av

manställning.

MarknadsförutsättningarUppdragsgivare

monopolObligatoriska tjänster,Myndigheter
monopolFrivilliga tjänster,

monopolFrivilliga tjänster, temporärt
marknadsmässigkonkurrensbristandeeller

Frivilliga tjänster, konkurrens

olika förutsätt-undertillhandahållasmyndigheterna kan såledestillStöd
tjänsten i regeltjänster tillhandahålls,obligatoriskaningar. När rymmer

statligai fråga degällernormering.form Dettanågon t.ex. pen-omav
skiftan-sinsemellanändåsionsadministrativa tjänsterna. Helt andra, men

erbjudsför tjänster påförutsättningar gällermarknadsmässigade som
personalinformationssystem,ekonomisystem,frivillighetens grund, ex.

konsultstöd.utbildning och
följamöjlighetför andra skall haeffektiv och attFör attatt uppvara
under såmening, organisation arbetaenligt mineffektiviteten behöver, en

förviktigtmöjligt.förutsättningar Detta ärentydigaoch attklara som
beslutsbefogenheteroch delegeramålledningen skall kunna sätta samtupp

identifiera sig med målet.förstå ochför skall kunnapersonalenatt
tjänstertillhandahållaföreligger mellanskillnaderAffärsmässiga att
erbjudamonopolerbjuds underobligatoriska eller attär resp.somsom

deSkillnaderna såkonkurrenslika förhållanden. ärtjänster attunder stora
organisatorisk uppdel-uppbyggnad. Enorganisationensbehöver påverka

förfinnas kost-för skallnödvändig säkerhetning kan också attattvara
marknadsförut-olikaerbjudstjänster, undernadsfördelningen mellan som

snedvrider konkurrensen.sättningar, inte
sammanställningenipresenteradesskilda slagDe verksamheter somav

verksamhetsformfrågaförutsättningar iprincip skildaikräver omovan
förförutsättningarnaförfinansieringsform, deoch att mest engynnsamma

marknadsförut-medför handen. ochskall Ieffektiv verksamhet attvara
förasintestödverksamheteraktuellaolika kan härsättningarna såär

fördärförSkäl talari olika organisationer.helsthur att en 38samman som



effektiv verksamhet främjas organisatorisk indelning SOUså långt möj- 1991om 40en
ligt kan göras med utgångspunkt i marknadsförutsättningarna. Grundsyn

Den diskussion förts olika marknadsförutsättningarsom iom är också
viss mån tillämplig när regeringen är uppdragsgivare. frågaI regering-om

gäller dock i princip allt frivilligt.att ären Regeringen kan nämligen på här
aktuellt område i utsträckningstor ändra reglerna. Icke desto mindre är
det möjligt urskilja några i vidatt mening olika marknadsförutsättningar
för stödverksamhet där regeringen är uppdragsgivare. Exempel på detta är

myndighet bedriveratt myndighetsutövning ien Förhållande till allmänhe-
eller med regeringensten bemyndigande beslutar Föreskrifter till myndig-

heterna. Detta särskildrepresenterar marknadssituation i förhållandeen
till regeringen och myndigheterna. En förutsättning gällerannan om rege-
ringen anlitar uppdragstagare på område dären fungerandeett välen
marknad finns. Ett tredje slag marknadsförutsättning råderav om rege-
ringen anlitar stödorganisation uppdragstagareen och denna har såsom en
dominerande marknadsställning den upplevs haatt praktisktett monopol.
Om tjänsterna kritisk granskning myndigheternasrymmer verksamhetav
får de också särskild karaktär. Dessa olika förutsättningaren framgår av
följande sammanställning.

Uppdragsgivare Marknadsförutsättning

Regeringen Myndighetsutövning m. m.Frivilliga tjänster, monopol
Frivilliga tjänster, konkurrens

De behovet renodling fördesresonemang i föregåendedetom iav ärsom
utsträckning tillämpligastor även när regeringen är uppdragsgivare.

Var och de olika marknadsförutsättningarnaen innebärav denatt
producerande organisationen befinner sig i bestämd relation tillen upp-
dragsgivaren och andra. Dagens stabsmyndighetsorganisation känneteck-

Hera stabsmyndigheteratt bedrivernas verksamheterav olikamötersom
marknadsförutsättningar. Jag vid utformningenatt den organisa-anser av
tion, skall stöd åt regeringen och dess kanslisom ge åt myndigheter-samt

bör eftersträvas renodling medförna, stödorganen utförattsom ett
verksamhet präglas ungefär likartade marknadsmässigasom förutsätt-av
ningar i vid bemärkelse.

3.6 Verksamhets- finansieringsformeroch

Den verksamhetsform ñnansieringsformoch väljs för varje stödverk-som
samhet bör sådan främjarden verksamhetenatt ivara eller fall är välvart
förenlig med dennas förutsättningar. Naturliga samband finns också mel-
lan verksamhets- och finansieringsformerna.

3.6.1 Verksamhetsform

Olika verksamhetsformer är möjliga för statlig verksamhet. Några sådana
kan aktuella för stödverksamhetensom vara kortfattat ipresenteras det

följande. 39



199 40SOU lverk-denoch utgörregeringsformenisin grundharMyndighetsformen
Grundsynske. Re-avseddfrämst ärmyndighetsutövning attvilkenisamhetsform

rättssäkerhetentillsyftarverksamhetsformen att tryggakringgelverket
verksamheten.kunnabehov styrastatsmakternas attsäkerställaoch avatt

affärsverk-för kunnautvecklatshar även attMyndighetsformen rymma
uppdragsmyndighe-kallasmyndighetsformeri deskerDettasamhet. som

handlingsfrihetdenmyndigheterkanformerdessaaffärsverk. I gesochter
kräver.affársverksamhetenfrågorpersonellaekonomiska ochi bl. soma.

självständigaintesåledesoch ärdelMyndigheterna utgör statenaven
fristående rätts-frånverksamhetsformer utgör statenAndrarättssubjekt.

förening ochekonomiskaktiebolag,verksamhetsformer ärSådanasubjekt.
följande.ikortfattat detkommenterasstiftelse. Dessa

Be-aktiebolagslagen.iingåendereglerasaktiebolagVerksamhetsformen
verksamhe-förbetydelseocksåbokföringslagen är storistämmelserna av

kräveraffärsverksamhetförutformatsärskilt somAktiebolaget ärten.
aktiebo-förReglernarisker.ekonomiskaoch möterkapitalbetydande som

intressen.aktieägarnasochborgenärernasskyddatillfrämstsyftarlaget att
eko-främja medlemmarnasändamåltillförening har attekonomiskEn

för ekono-Reglernaproducenter.elleravnämareintressennomiska som
i dettaDeaktiebolag.förgällerlika demganskaföreningar ärmiska som

medlemmar-vilketi påfinns det sättskillnadernaväsentligasammanhang
medlemvarjei regel harinflytandeförening kan utövaekonomiskina en
till denförhållandeii regelfördelasresultatethuri frågaochröst omen

verksamheten.deltagit imedlemmarnavilkenomfattning i
stiftel-förReglernaregelverk.generelltingetfinns enstiftelser ännuFör

till verksam-därmedkanfall ochsärskiltvarjeii stället anpassasformasse
aktiebo-ibestämmelserviktigatillmotsvarigheterinteOmkrav.hetens

bristandesåuppkommergiltighetbokföringslagen enochlagslagen ges
verk-añärsliknandelämplig förärformen knappaststadgaekonomisk att

offentligrättsliga bestäm-centralabehövermotsvarande sättPåsamhet.
förvaltningsuppgifter ellerutföraskallstiftelsegiltighetmelser om enges

myndighetsutövning.bedriva
börjagkriterierjag några varabakgrund anserdenna somMot anger

stödverksamhetför olika slagverksamhetsformervid val avvägledande av
myndigheter-kansli elleroch dessregeringenförutförstill ellerriktassom

na.
of-ellerallmänhetenmyndighetsutövning motutgörVerksamhet som- i verk-utförasbörmyndigheterföreskriftsgivandefentligrättsligt mot

myndighet.samhetsformen
monopoltjäns-tjänster,obligatoriskainnebärStödverksamhet attsom- myndigheternastatligafrämst deerbjudstjänstervissa andraochter
uppdragsmyn-verksamhetsformeniutförasregeringskansliet böreller

dighet.
statli-såvältillriktasaffärsverksamhetutgörStödverksamhet somsom- medi konkurrensbedrivsochkunderprivatamyndigheter somsomga

aktiebolag.verksamhetsformenutföras iaffársföretag börandra
ikommaböraktiebolagsformenärvad attInnebörden sagtssomav

40Förmarknad.fungerandeerbjuds påstödverksamhetförfråga ensom



SOU 199 40lmyndighetsformlämpligt anpassadövrig stödverksamhet bör på sätten
Grundsynanvändas.

myndigheternaobligatorisk riktad till harViss stödverksamhet närmast
kooperativ syftet till så låga kostnaderkaraktär verksamhet, där är attav

fall for-lämpliga tjänster. kan ocksåmöjligt tillhandahålla I sådanasom
medlemsinflytandeFörening former förekonomisk Deövervägas.men

ekonomiska föreningar möjligen förverk-vanliga i kan ocksåärm. m. som
för i uppdragsmyndighet.ligas inom avseende anpassaddettaenramen

renodling verksamhetsformerna ochfullständigbör betonasDet att av
möjligtinnehåll inte nödvändig. med stödDet ärverksamhetens är att av

myndighetsutövning tilluppgift innefattarlag överlämna t.ex. ettsom
uppdragsmyndighetnaturligtvis .möjligtaktiebolag. Vidare detär att en

statligatillhandahålleri viss utsträckning i konkurrens andra änäven
verksamhetsformenfrån naturligamyndigheter tjänster. Avvikelser den

försiktighet.bör dock medgöras stor

3.6.2 inansieringsformF

myndigheter finansieringen ianslagsfinansierade statliga har regelFör
förfrämst till syfte tillföra organisationen de behövs attatt resurser som

utföra verksamhet. verksamhetensden skall kunna avsedd Därmed avgörs
inriktningomfattning. styrning verksamhetens sker bl.Den närmare a.av

regeringen.förordningarlagar och andra beslutsamt avgenom
flera syften.organisation fyller finansieringen Ettaffarsinriktad ärI en

impulserförse organisationen ochmed ärett annat attatt resurser genom
inriktning.från kunderna påverka verksamhetens

organisations förhållningssättFinansieringsformen ocksåpåverkar en
sedvanlig anslagsfinansi-till intäkter, produktivitet. Vidkostnader och

produktivitetsför-incitament till kostnadskontroll ochering saknas starka
för uppgiftbättring. organisation får betalt varje löses,I somen som

främjarattityd kostnadskontroll och produk-uppkommer en annan som
tydligaretivitetsförbättringar. Effekterna i dessa bliravseenden än om

organisationen i leverantörer.arbetar någon konkurrens med andra
frågan kan antal tänkbarastödverksamhet det här ärFör den ettom,

finansieringsformer åtskildaurskiljas. till sin innebörd klart sådanaNågra
förenkladexemplifieras i form i följande.det

ospecifi-finansieras årligtmöjlighet stödverksamheten medEn är ettatt
eftertillhandahålls gratistjänster stödorga-ochanslag avnämarnacerat att

nisationens val.
årligtfinansierasmöjlighet stödverksamheten medEn är ettattannan

fogats precisa bestämmelser verk-till vilket eller mindreanslag mer om
inriktning tillhandahålls gratistjänster enligtsamhetens och avnämarnaatt

regeringen.angiven inriktning punktvisa besluteller av
möjlighet finansierastredje stödverksamheten avnä-En är attatt genom

finansiella kostnadstäckan-disponerar de och betalarmarna resurserna en
förde ersättning varje tjänst beställer.desom

finansieringsform finansieringenskriterier för behöverNär valanges av
tillförafunktioner nämligen stödverksamhetenolika beaktas, 41att resurser,



SOU 1991 40inriktningstödverksamhetens främja produktivitetsut-ochatt styra att
Grundsynvecklingen i stödorganisationen.

jagdenna bakgrund antal kriterierMot bör vägledan-ettanger som vara
vid finansieringsformer förde val olika delar stödverksamheten.av av

faktiskStöd till myndigheterna och regeringskansliet ilämnassom-
konkurrens finansierasmed andra leverantörer bör med marknadsmäs-
siga ersättningar erläggs beställaren.som av
Stöd till myndigheterna obligatoriskt stödmyndighetenoch därärsom-

finansierasär enda leverantören bör med volymrelaterade kost-anteex
avgifternadstäckande erläggs användaren.som av

till myndigheterna frivilligt, stödmyndighetenStöd är därsom men av-
olika skäl dominerande marknadsställning, finansierashar bör meden

avgiftervolymrelaterade kostnadstäckande erläggsanteex som av an-
vändaren.

till regeringskansliet, stödmyndighetStöd lämnas domi-medsom av en-
marknadsställning, i fråga uppgifter omfatt-nerande bör störreom av

ning finansieras uppgift för uppgift med kostnadstäckandeanteex
ersättningar erläggs beställaren.avsom
Stöd till regeringskansliet, stödmyndighet domine-lämnas medsom av-

marknadsställning, i fråga uppgifter mindre omfatt-rande bör om av
ning finansieras med anslag där inriktningen specificeras allmänt eller
från fall till fall.
Myndighetsutövning föreskriftsgivandeallmänheten ochgentemot-

myndigheterna finansieras inriktningenbör med anslag därgentemot
specificeras.
Innebörden vad huvuddelen all stödverksamhetärsagts attav som av

riktad till regeringen kanslioch dess eller till myndigheterna bör kunna
finansieras avgifter eller uppdragsersättningar.med

frågan finansieringsformbör betonas verksamhetDet bör prövasatt om
för medföraverksamhet. kan stödmyndighet få olikaDetta kanatt en
finansieringsformer for olika delar verksamheten. För konkurrens-attav
förutsättningarna inte riskera snedvridas i fallskall ställs så höga kravatt

stödmyndighetens ekonomiadministrativa syftepå l sä-system. att t.ex.
kerställa kontinuitet eller integritet viss stödverksamhet visahos kan det
sig frånlämpligt vid den verksamhetsvisa prövningen punktvis avvikaatt

kriterierna för finansieringsformde vägledande jagval angett.av som

Dimensionering, finansiering efterfrågestyrning3.7 och

utredningsförslag utformning anslagsfinansieradI traditionellom av en
myndighet normalt hur personalstyrka for debehövsstoranges upp-som
gifter organisationen utföra. beräkningEn brukar ocksåsom avses presen-

omfattningen de för ändamålet.på anslagsmedel behövs Ettteras av som
förfaringssätt framgår i följande, emellertid intesådant det heltär, som

tillämpligt i fråga olika organisatoriskade enheter lämnaom som avses
i olika former till regeringskanslietstöd till myndigheterna.och

En främsta för effektiviteten ide metoderna öka det stödattav som
lämnas regeringskansliet myndigheterna,och säkerställa dettaär 42att att



kontinuerligt Föreliggandetill behov. Detta i SOU 1991kan praktiken 40anpassas en-
dast ske de behöver från Grundsynstöd beställer detta dematt kangenom som som
tillhandahålla det. Det betyder istödet så hög grad möjligt skallatt som

efterfrågestyrt och beställningarna bör precisaså frekven-att ochvara vara
möjligt. Förutsättningar uppkommer förta då god löpandesom en anpass-

ning utbudet till efterfrågan.av
För full efterfrågestyrning skall möjligatt måste beställarnaen vara

förfoga köpkraftöver och ha frånrätt köpa den leverantör deatt som anser
erbjuder fördelaktigasteden produkten eller tjänsten. Flera tänkbara leve-

Ävenrantörer bör också finnas. dessa villkor inte omedelbart kanom
uppfyllas för alla de slag stödverksamhet här är aktuella, påverkasav som
ändå utredningens möjligheter siguttala dimensioneringen ochatt om
finansieringen den stödorganisationen.av nya

Beträffande finansieringen måste igälla princip finansiellaallaatt resur-
för efterfråga stöd skall tillställas förfogande.att avnämarnas Dessaser

kan sedan använda för beställa frånstöd olika leverantörerattresurserna
föreller andra åtgärder. Det betyder ienhet stödorganisationen inteatt en

bör tilldelas föranslagsmedel finansiera verksamhet innehållatt en vars
endast kan utläsas formuleringarallmänna i myndighetsin-ur ex. en
struktion, inte särskilda skäl härtill finns.om

När regeringskansliet och myndigheterna behöver stöd bör de anskaffa
fråndetta lämplig leverantör. Beställningen innefattabör preciseringen en

vad skall utföras och den ersättning skall utgå. Arten detav som som av
stöd önskas varierar anskaffningsformenoch behöver självfalletsom an-

till förutsättningarna. frågaI vissa tjänster kan det lämpligtpassas om vara
avtal träffas service underatt budgetår. Detta kan förgällaettom t.ex.

användning ekonomi- och personaladministrativa och grundläg-systern
gande arbetsgivartjänster. frågaI andra tjänster kan avtalet attom ettavse
tillfälligt uppdrag utföras.skall Detta kan förgälla utredningar,t.ex.
granskningar, konsultinsatser utbildning.och

Det angelägetär de administrativa formerna särskilt för enskildaatt små
beställningar kan göras så enkla, hinder inte uppkommer föratt t.ex.
rådgivning och andra mycket små uppdrag.

Vissa slag verksamheter riktade främst till regeringskansliet kanav
kräva långsiktiga insatser för meningsfulla. påtagligaNär resultatatt vara
framkommer kan förhandpå ovisst. Detta kan gälla uppdragvara som

bevakning utvecklingen visstpå ämnesområde, utfonn-avser ettex. av
ning idéer för offentlighur verksamhet kan bedrivas och metodutveck-av
lingsarbete i tidigt skede. Sådana förutsättningar självfalletskallett beak-

Årsvisavid utformningen finansieringtas och beställning. uppdrag börav
kunna komma i fråga i fall.dessa

idealbildDen avtecknar sig såledesär förfogaravnämarna överattsom
alla för beställa stöd. De skiljs frånatt endastresurser attresurserna genom
de i formnågon beställer stöd. Enheter i stödorganisationen ärsom myn-
digheter bör formellutöver tusenkronorspost inte tilldelasen an-- -
slagsmedel för obestämda uppgifter. Enheter inte statligaär myndig-som
heter skall självfallet inte ha direkt förbindelsenågon med budgetstatens
och uteslutande ha ersättningar för de beställningar utför.de 43



199140SOUinriktningen detomfattningen ochliggerefterfrågestyrningenI att av
Grundsynolika slagtill uppdragdelöpande behöverstöd lämnas avanpassassom

stödorganisationen ochdimensioneringenbetydererhålls. Det att avsom
sedvanligt sättfastställas påvaraktigt kanolika intedelardess genom

fortbe-ochomfattningVerksamhetensadministrativa beslut. ytterst-
konkurrens-efterfrågan ochbeställarnasblir sikt beroendepåstånd av-
anpassninglöpandeolika enheter. Enstödorganisationensförmågan hos

naturligsig ochefter handkommerochverksamheten att teresursernaav
stödorgani-ii olika enheternauppgift för ledningarna deviktigutgöra en

sationen.

uppdragsgivaremyndigheterellerRegeringen3.8 som

kommermyndigheternaregeringen och attförhållandet mellanNär mer
irespektive leverantörs-och ägarrollernai beställar-agerandetpräglas av

blirDetiskarpare konturerna.klarare ochblir relationernarollen mer
respektiveutifrån sinaförmågaefter bästafråga parter agerarsomom

förhållandenunderbetyderintressen. Detta att parternat.ex. somagerar
Tydliggörandetoch säljare.råder mellan köparepåminner de avom som

motsattsförhållanden,till underblåsasyftar inte utanpartsförhållandet att
förutsättningar förtill skapa bättredialogentill skärpa samt att enatt

statliga verk-iproduktiviteten deneffektiviteten ochpositiv utveckling av
samheten.

utveck-till detmåstetillhandahåller stödorganisationer ytterstaDe som
olika avnä-tillgodose de behovförutse ochförstå,sin förmåga att som

förblirför företag,få. På sätthar och kommer ettatt samma sommare
kundernas behovtillgodoseförutse ochförmåganstödorganisationen att

ocksåelfektivitetskriterium. Uppenbart äravgörandeefterfråganoch ett
Ävensnabbt.förändrasutvecklas ochbehov kan kommaavnämarnas attatt

be-utvecklingen avnämarnasanpassning tillkrav påställerdetta stora av
hov.

mening,minenligttalar,behovkoncentration på avnämarnasDenna
behov böroch derasefter olikaindelning de avnämarna ettför varaatt en

stödorganisationen detövergripandeforkriterium denavgörande somav
för såväsentligt skapaocksåtillhandahållas. Detta ärskall kunna att en

iolikamöjligt för enheternaverksamhetsidé detydligenkel och som
tydlig verksam-enkel ochErfarenheten visarstödorganisationen. att en

viktigtmycketmedarbetare ärförstås och delas allahetsidé ettavsom
för resultatet.förbättramedel att

ligger i be-partsförhållandet,markeringen attDen starkare varasomav
mening, blir allt svårareenligt mindet,respektive leverantör, görställare att

regeringenutföra åt bådeuppdragstödorganisationer lämnarför de attsom
Även i kon-ingårolikademyndigheterna.och parterna en gemensamom

förolika intressen ögonen,i olika och medrollerskall likvälde ageracern,
möjligt.effektiv Detta görblitotalt skall så attför verksamheten settatt som

sina tjänster återbjudastödorganisationen inte börienhetoch sammaen
tillledanämligen kunnaskullemyndigheterna. Dettaregeringen ochbåde

44för stödorganen.identifikationsproblemuppdragsgivarnamisstro hos samt



SOU 1991Kontakter verkschefer bekräftat 40med rad i förstahar det hand äratten
myndigheterna Grundsynanledning misstrokan ha hysa de stabs-att motsom s.
myndigheterna. ligger regeringskanslietDet sakens särskiltochnatur att -
finans- civildepartementenoch alltid kan påräkna lojalitet från de organ-

sig stabsmyndigheter.gärnasom ser som
En viktig för framtidautgångspunkt organisationens utform-denannan

ning bör förhållandet mellan sidan regeringenå och myndig-attvara ena
heterna sidan stödfunktionernaoch å andra affärsmässigtordnas så som
möjligt. Det betyder beställarna bör lämna tilluppdrag de levererandeatt
organisationerna. Uppdragen kan enskild uppgift skall utförasavse en som
eller service visst slag skall lämnas under bestämd tidsperiod. Enatt av en

börförhand fastställdpå ersättning för respektiveutgå uppdrag.
I och med anslagsmedel därmed inte årsvis tillförsäkrar stabs- ochatt

serviceorganen viss och verksamhetsvolym, i och medsamt atten resurs-
det åtskilliga finns ipå områden fall potentiell konkurrens börvarten som
utnyttjas beställarna,ibehöver aktivtstödorganen söka uppdragav som
medför intäkter. blir iDärmed det svårare dag i olikaän uppträdaatt

främstroller myndigheterna. Exempelvis blimåste det mycketgentemot
försvårt stödorganisation dagen på uppdrag regeringenatten ena av ge en

myndighet föreskrifter eller regeringenspå uppdrag kritiskt granska huratt
den löser sina uppgifter och dag, på myndighetens villkor inästa och
konkurrens med andra, erbjuda tjänsterdenna ersättning. Trovärdig-mot
heten i någon rollerna enligt minmåste då, uppfattning, bli nedsatt.av

Det helt naturligtär uppdragstagare utföraskall uppdraget påatt en
sådant inom fördetsätt gällande bestämmelser tillgodoseratt ramen- -
intresset hos den lämnar och betalar uppdraget. Det affärsmässi-som mer

uppdragsgivareförhållandet mellan och uppdragstagare, ingår i detga som
ledningssystemet, förtalar också ienheterna den stödorganisa-attnya nya

tionen bör byggas skilda organisatoriskaså det är enheterattupp som
erbjuder sina tjänster regeringen respektiveåt myndigheterna. Undantag
härifrån kan dock metodutvecklingsuppdrag ochvara ex. av gemensam
inte intresseskiljande natur.

Jag således vid utformningen organisation,den skallattanser av som ge
regeringenstöd åt och kanslidess myndigheterna, eftersträvasbörsamt

renodling medför stödorgan arbetar antingenpå uppdragatt etten som av
regeringen myndigheterna.eller

bildDen hur till regeringenstödet myndigheterna organiserasoch börav
vissabär likheter framgångsrikamed hur och företag utformatstora mot-

funktioner.svarande
Under delen 1970-talet och under hela 1980-talet har lednings-senare av

organisationsstrukturernaoch i de svenska och utländska företagenstora
förändrats. Utvecklingen har bl.a. kännetecknats resultatansvaretattav
har decentraliserats till dotterbolag divisioneroch har inrättats ochsom

långtgående självständighet. förändring medförtDenna har degetts atten
centrala stödfunktionerna också förändras.har måst Detta har genomgå-

inneburitende uppdelning har stabsfunktionerskett på lämnaratt en som
till koncernledningenstöd respektive servicefunktionerpå erbjudersom

de resultatansvariga service olikaenheterna slag. 45av



199140SOUinneboendekontrollera dentidigare haft svårtFöretagen narDe attstora
Grundsynstödfunktioner.kostnadsökning centralahostill tillväxt ochtendensen

syftehaft tillstödfunktionerna harOmorganisationen de centrala attav
effektiviteten i centraladedecentraliseringen ökastödja ochbåde att

i bilagastödfunktionerna. belysesDetta

avnämarperspektiveller3.9 Producent-

statliga verksamhetenstyrning iledning och denpå presente-Den somsyn
detmarknadsorientering bör skeföregående, innebäri det attrats aven

myndighe-kansliregeringen och desstillhandahållasskallstöd samtsom
terna.

förblifall verksamheter,i någradetta kankonsekvensEn att somav
ochorganisation, behöver delasinomnärvarande hålls uppsamman en

följd dagensorganisatoriska enheter. Detta äringå i skilda att s.en av
utifrån kompetensområ-väsentligi mån präglasstabsmyndigheter av en

utnyttjavarit knappasökaorganisation. Tanken hauppbyggdden attsynes
uppgifterna kantillför olika ändamål, hänsynspecialistresurser utan om

förelågtidrimlig detunder närsvårförenliga. tankeDenna envarvara
behålla kompetentaför rekrytera ochsvårigheteruppenbara staten att

ihuvudproblemet då överspecialister. avgörandeDet taget tagattvar
uppgifterna.för lösakunnatillräckligt och kompetentamånga attpersoner

för myndigheternamöjligheter skapatsdock ökadeUnder år har attsenare
personal-anställningsvillkor för aktuellamarknadsanpassadetillämpa

tillfredsstäl-därförRekryteringsmöjligheternai ärstaten. mernugrupper
mindre betydelse.motiv har därmedlande. Detta

olikatill enhetersprida kompetensfinns dela ochmöjligheterOm att
i verksam-breddenpositiva värden. Fler kankan detta också ha engageras,

ochkanolika infallsvinklar och metoder prövasheten kan öka, anpass-
förutsättningar bli bättre.kantill olika behov ochningen

hållitskompetensområdeinomverksamheterförhållandetDet ettatt
smidigterfarenheter kunnatmedfört kunnande ochkan ha attsamman

producent-kanolika verksamhetsgrenar. Dettaförmedlas mellan ettur
bedrivas med godkunnatuppfattats verksamhetenperspektiv ha attsom

fördelaktigt.sigproduktivitet och därmed tett som
emellertid arbe-organisationsprincip ärsådanKonsekvenserna attav en
funktionermed ärskilda mål och arbeteför uppdragsgivare med somte

personal.organisation Dettaellersvårforenliga utförs o.m.av samma
målinriktning och personalensorganisationenstillriskerar leda attatt

i marknads-inte blir lika starkeller målenidentifiering med målet som en
organisation.orienterad

lämnas,medför det stödorganisationsprincip ocksåsådanEn att som
självklart och tillintebestämmelser, på sättgällandebeaktandemed ettav

mindredärmedintresse och behov ochfrånutgår avnämarensalla delar
riskerarstödetönskemål. Innebörden härav ärtillgodoser hansväl attatt
produktio-glädjeringaför Det ärbli mindre värde avnämaren. omavav

46tillinte väl anpassad avnämarensprodukten ärfungerar väl, mennen



behov. Uttryckt i andra innebärtermer det vad vinns i formatt SOU 1991god 40som av
produktivitet kan förloras i form låg effektivitet. Grundsynav

Mot denna bakgrund jag framdeles marknadsförutsättningarnaattanser
i vidaste bemärkelse och inte producenttekniska hänsyn i så hög grad- -möjligt bör vägledande försom den organisatoriskavara uppbyggnaden av
stödet till regeringskansliet och myndigheterna.

3.10 Grundsyn

För stödet till regeringenatt och myndigheterna skall bli effektivt, anser
jag således marknadsorienteringatt i bemärkelseren tre behöver ske av
stödet.

Den framtida stödorganisationen bör utformas så Förhållandet mellanatt
å sidan regeringen och myndigheternaena och å andra sidan enheterna i
stödorganisationen kan ordnas i så affärsmässiga former möjligt. Detsom
betyder beställarnaatt stöd bör förfoga över ekonomiskaav ochresurser
lämna uppdrag till de levererande organisationerna. Stödorganen blir där-

intemed årsvis tillförsäkrade viss och verksamhetsvolym.en Påresurs-
åtskilliga områden finns också potentiell konkurrens.

I denna situation behöver stödorganen aktivt söka uppdrag medförsom
intäkter. Därmed blir det, enligt min mening, svårare iän fördag olikade
enheterna i stödorganisationen uppträda bådeatt granskare ochsom ex.
stödgivare i förhållande till myndigheterna. Trovärdigheten i någon av
rollerna riskerar blir nedsatt.att De organisationer skall tillhandahållasom
stöd måste utveckla sin förmåga förstå, förutseatt och tillgodose de behov
och den efterfrågan olika avnämare har. En inriktning eftersom avnämar-

intressen och behov talar, enligtnas min mening, för olika avnämarka-att
tegorier bör vägledande vid utformningenvara stödorganisationen.av

När förhållandet mellan regeringen och myndigheterna kommer attmer
präglas agerandet i beställar- och ägarrollernaav respektive leverantörsrol-
len blir relationerna dem emellan klarare och skarpare i konturerna. Det
blir fråga efter bästa förmågapartermer om utifrånsom de intres-agerar

följer de olika rollerna.sen En skärptsom dialogav syftar till skapaatt
bättre förutsättningar för positiv utveckling effektivitetenen ochav pro-
duktiviteten i den statliga verksamheten. Det stöd regeringen respektive
myndigheterna behöver och önskar i denna situation avspeglar helt natur-
ligt avnämarens roll intresse.och Det finns inte anledning frånutgåatt att
på kort sikt full intressegemenskap råder mellanen regeringen och myn-
digheterna i detta agerande. De olika enheterna i stödorganisationen mås-

kunna arbeta ite förtroendefulltett förhållande till sina uppdragsgivare.
Detta är, enligt min mening, möjligt endast och enhet inteom en samma
erbjuder sina tjänster åt både regeringen och myndigheterna. Detta heltär
naturligt särskilt viktigt för myndigheterna.

De olika slag stödtjänster erbjuds myndigheternaav och regeringensom
tillhandahålls under olika marknadsförutsättningar. Det finns sålunda
tjänster där organisation i dag har monopolen på tillhandahålla tjäns-att

Det finnsten. andra tjänster det frivilligtär utnyttjasom att imen som
praktiken tillhandahålls endast organisation. Slutligen finnsav deten 47



1991 40SOUförhållanden.erbjuds konkurrensliknande Förtjänster under attsom
Grundsynolika marknadsforutsättningartillhandahållsstödverksamhet undersom

fmansieringsfor-utföras effektivt, verksamhets- ochskall kunna behöver
marknadsforutsätt-för respektive tillstödverksamhet anpassasmerna

ningarna.
myndigheternatill regeringen börMin grundsyn på hur stödet och

i följande.organiseras bedrivas således korthetoch är
tillomfattningstödets innehåll och snabbt skall kunnaFör att anpassas-

efterfrågan, i möjligt tillhandahål-och bör det så hög gradbehovet som
intäktsñnansieradeller verksamhet.las uppdrags-som

identifiering intressen skall kunnabehov ochFör med avnämarnasatt-
antingenorganisationen institution lämnar stödbygga påske, bör att en

kansli till myndigheterna.till regeringen och ellerdess
framställas tillhandahållas under såskall kunna ochFör stödetatt-

finansi-möjligt,förutsättningar bör verksamhets- ochgynnsamma som
marknadsförutsâttningarna for olikaeringsformerna till deanpassas

stöd.slagen av
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4 Regeringens och myndigheternas behov SOU 199140stödav
behov stödavVid utformningen . . .den organisationen, skallav stöd åt regeringensom ge

och dess kansli åt myndigheterna,samt är det behov stöd dessa kanav som
ha avgörande betydelse. Behovetav stöd kan i sin härledastur deav ur
uppgifter och roller regeringen och myndigheterna har isom det led-nya
ningssystemet. Dessa frågor behandlas i detta kapitel.

4.1 Regeringskansliets behov stödav

I detta avsnitt behandlas regeringens och dess kanslis behov förstöd attav
leda statsförvaltningen bakgrund främstmot de förutsättningar iav nya
fråga fördelning och befogenheterom av hålleransvar påsom attnug införas. Inledningsvis utvecklar jag min på de olikaa roller i vilkasyn
regeringen behöver bl. i förhållande till myndigheterna.agera Däreftera. .går jag de olika slag information och detgenom stöd regeringenav ochsom
dess kansli behöver. Som led i diskussionenett berör jag också något
arbetsformerna i regeringskansliet.

4.1 Nya ledningsmetoder och roller

I avsnitt 2.4 beskrivs de ledningsformer håller på införasnya iattsom nu
statsförvaltningen. innebörden iär korthet regeringen skallatt använda

resultatorienterade styrmetoder,mer samtidigt myndigheterna fårsom
större befogenheter huravgöraatt verksamheten skall utföras. Myndighe-

skall regelbundetterna redovisa vilka resultat uppnås. Fackdeparte-som
förutsättsmenten också större budgetansvarta ett inom sina respektive

verksamhetsområden.
Jag återkommer till detta. Den följande framställningennu innebär en

vidareutveckling och precisering synsätt regeringen i olikaav som angett
propositioner, senasti 1991t.ex. års ñnansplan bil. l och 2 och 1991 års
kompletteringsproposition.

I föregåendedet har jag några de olikaantytt roller eller uppgifterav
regeringen behöver utföra i ledningensom statsförvaltningens verksam-av

het. Jag skall utveckla detta närmare. För kunnanu leva tillatt dessaupp
behöver departementen skaffa sig, tillgodogöra sig och informa-använda
tion den statliga verksamheten och olikaom samhällsförhâllanden.om

Den första är strategisk roll. I denna görs övervägandenen huruvidaom
problem olikapå samhällsområden är sådan de bör föranledanatur attav

övervägandenoffentliga insatser. görs också sådana insatser bör haom
formen lagstiftning, skatter, transfereringar,av subventioner eller statlig
tjänsteproduktion. Den kanske viktigaste uppgiften i den strategiska rollen
är dock värderaatt och kostnadernanyttan för pågåendeav program.
Värdering och omprövning statliga regleringssystem ärav exempel på
uppgifter ingår i den strategiska rollen.som

I den strategiska rollen bereds ofta frågor inledningsvis kansom vara av
ganska ostrukturerad karaktär och där det kan svårt fångaattvara upp
relevant information. Den politiska karaktären på övervägandena oftaär 49
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199140SOUdetbehöverlöper,vidtagits ochåtgärd ettväl programutpräglad. När en stödbehovDetförutsättningslöst. avmindreellerutvärderastillfällenolikavid mer ...
detfrågorpå t.ex. omanalysergenomföra somsvargäller gersomatt

används rättsidoeffekter,oönskadeuppkommersyftet nås,ursprungliga
fördjupadeDerelevantfortfarandesyftetursprungliga osv.medel, detär

kommittébe-förvaltningsrevisionella rapporter,anslagsframställningarna.
viktigterbjuderdebattenpolitiskaoch denforskarrapportertänkanden.

roll.i dennaanvändaskanunderlag som
relationifrämstsammanhang utövasi dettaövriga rollerRegeringens

myndigheterna.olikatill de
uppdragregeringenlämnarbeställarrollen. dennaIrollen ärandraDen

kvantitet ochtillpreciseringinnefattabörDessamyndigheterna. entill
ändamå-föranslåsutföras,skalluppgifter somde resurserkvalitet somav

utförandetvidiakttasskall avbestämmelsersärskildadeoch somlet
kon-beställarrollenIocksåbörresultatFörväntade anges.produktionen.

mellan denråderöverensstämmelserimligocksåregeringen atttrollerar
deredovisarmyndigheterna attoch detbeställtsverksamhet somsom

medlikheterväsentligaalltsåharFörfarandetlevererat.ochframställt
kvali-huruvidaständigt prövabehöverRegeringskanslietupphandling.

idelstill behoven,förhållandeirimliga delskostnader ärochvolymtet,
ellersättpåerhållas annat annanskulle kunna avvadtillförhållande som

resul-uppnåttochförväntatmellangörasAvstämning behöverleverantör.
tat.

till-inomförinformation attdepartementenbehöverbeställarrollenl
uppdragtillbehovenidentifierade somdeöversättagängliga resursramar

till beslutframledamåsteDennamyndigheterna.till processskall lämnas
kvantiteterhurbeställas,skall storaprestationerochtjänstervilka somom

lämpligaärVadrimliga.ärkostnadervilka somlämpligaär samt somsom
måsteresultat rapporterasDebedömas.kunnamåste somresultatmått

ganskakring denarbetedettautsträckning kretsarIvärderas.kunna stor
skalldärinformationdenoch sombudgetprocessenstruktureradehårt

förekomma.
verk-åstadkommenochförväntadmellanuppkommeravvikelserOm

tillledaskalldiskrepanserVäsentliga enanalyseras.måste dessasamhet
uppdra-ändrarnågot sättpåbeställareninnebärakan attreaktion. Denna

pris,frågaÄndringar i t.ex.övervägaskanperiod. omför nästaget
ärproduktionsresultatetOmleverantör.och valkvalitetkvantitet, av

behövamedelleverantör och använt om-otillfredsställande valetkan av
prövas.

kansli i dettaoch dessregeringenföruppgiftenviktigatredjeDen
grundva-rollsDennaförvaltarrollen.elleriverka ägar-ärsammanhang att

myndighetsstruk-tillingårägarrollen attI3.3. attavsnittijag selar angav
myndig-väl,fungerar attledningarmyndigheternasrationell,är attturen

kontrollsyste-ochväl styr-sina samt attutnyttjaförmårheterna resurser
ochbeställningmellanavvikelseallvarligutformade. Enlämpligtärmen

resultanikan påteckenuppnåttochförväntat varamellanellerleverans,
reaktionföranledabehövakanochvälfungerar enintemyndighetenatt

50ganskaförutsättsägarrolleniAgerandet varaannarsägarrollen.iäven



långsiktigt främstoch inriktat organisatoriskapå strukturer, lednings- SOU 199140och
personalresurser andra grundläggande Förutsättningarsamt för myndighe- behov stödav...verksamhet.ternas

I ägarrollen gäller det skaffa informationatt hur väl enskildaom myn-
digheter löser alla de olika uppgifter de har. I beställarrollen däremot gäller
det vaka över den produktivitetatt vilkenmed enskilda uppdrag utförs.
Information den samlade verksamheten kan hämtas frånom bl.a. årsre-
dovisningar, revisionsberättelser och anslagsframställningar. Mer svår-
fångad kan information hur ledningarna fungerar. Envara regel-om ex.
bundet återkommande mål- och resultatdialog ledningarnamed kan ge
viktig information åt såväl regeringen myndigheterna. Regeringenssom
ställningstagande till årsredovisningen ingår naturligt i denna dialog.
Massmedia och arbetstagarorganisationer kan också erbjuda viss osyste-
matisk information. Underlag behövs också för bedöma förvaltnings-att
strukturens utformning olikapå områden.

Ett aktivt iagerande ägarrollen är betydelse förstor statsförvalt-attav
ningen skall kunna effektiviseras och förnyas. Denna uppgift, inte ärsom
volymmässigt kräverstor hög kompetens, bör kunnamen isom utvecklas
regeringskansliet. Jag återkommer till idetta följande.det

Jag vill erinra jagvad anfört i det föregående, nämligenom minatt
beskrivning regeringens och myndigheternas uppgifterav och roller avser
alla slag statliga Det självklartdockärav innehållet iprogram. ochatt
betydelsen olikade rollerna olikaär beroende påav programmetom
innefattar offentlig tjänsteproduktion, transfereringar eller föreskrifter.

I 1991 finansplanårs uttalar regeringen regeringskansliets dimensio-att
nering, kompetens och arbetsformer måste till de kravanpassas nya som
ställs på styrningen den offentliga verksamheten. I 1991 års komplette-av
ringsproposition återkommer regeringen till detta. Därvid anförs att rege-
ringskansliets anpassning till genomförandet resultatorienteradav styr-en
ning skall intensifieras. En översyn arbetet inom regeringskansliet avi-av
seras.

Ett förverkligande dessa intentioner upphov till förutsättning-av ger nya
för och krav på stöd. följandeI detexternt härledsar regeringens och dess

kanslis behov stöd i framtiden och förändringdettas i förhållandeav till-
dagsläget främst regeringens strategiska roll beställar-ur ochsamt ur-
ägarrollerna i förhållande till myndigheterna. Myndigheternas främsta
uppgift blir effektiva leverantöreratt de produkter tjänstervara ochav
eller resultat regeringen beställer.som

4.1.2 Krav på regeringen och dess kansli

Höga krav ställs på myndigheterna inom de förutsättningaratt agera som
det ledningssystemet och särskilt dennya budgetprocessen inomnya-
detta Det är nödvändigt också regeringenanger. att beställare- som av
tjänster och ägare förvaltareeller statsförvaltningensom enligtav agerar
de förutsättningarna. Detta innebär beteendetnya behöver förändras.att
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199140SOUkunnalöpandeföromställning och att ageradennaunderlättaFör att
stödbehovkansli visstoch dessregeringen avbehöverFörutsättningarnaenligt de nya .. .

stöd.externt
ochFördjupadinnebärförvaltningen attledningförformernaDe avnya

ochskall görasverksamheter attolikaprövning eninriktadlångsiktigt av
betydelsefullafår någraske. Dettaskallbefogenheterdelegeringökad av

konsekvenser.
förinomregeringenförutsätterprövningen ramenattfördjupadeDen- beslutsunder-kvalificerattillfår tillgång ettbudgetprocessenbl. mera.

fallet.varittidigarevadlag än som
sådantpåformulerasmåste ettresultatförväntadeochriktlinjerMål,- myndigheterna.enskildaförvägledning dedesätt att ger

utvidgning dettillledakunnabörlångsiktigheten avökade enDen- verksamhetsområ-desspåvarje departementåliggerbudgetansvar som
de.

myndighe-förhandlingsfrihetökadstyrning ochResultatorienterad en- verksamheten,bedrivaförvälja former attfrågaibl. attterna, oma.
insatser.granskandeochutvärderandeuppföljande,ökadeförutsätter

förhållandenaiförändringarbetydandedettainnebärSammantaget
fackdepartementmellanfackdepartement samtochmyndighetermellan

civildepartementen.finans- ochoch
derasförändringardessa attinnebärfackdepartementengällerdetNär

ochresultatbelyserinformationsignyttiggöraskaffa och somförmåga att
utvecklas.behöververksamhetenieffektivitet

myndighets-utformningvidbudgetprocessen,med avsambandI ex.
behöverresultat,förväntadeangivandetvidochdirektivspecifika av
Detta ärbehövs.informationvilkenpreciserakunna somdepartementen

olikaförriktlinjertillställningmöjligtdetför göra att tanödvändigt att
myndighe-enskildairesultatuppnåddabedömaförochverksamheter att

frågorolikaöversättakunnaRegeringskansliet behöververksamheter.ters
Ställning behöverinformation.beställningartill konkretaproblemoch av

informa-olika slagframskallvilkettill ta avockså kunna tas somorgan
tion.

på denoch mot-värderatolka,kunnabehöver reageraDepartementen
målpolitiskabl.ärarbetedettaResultatet attinformationen. a.avtagna
förutgångspunkterfungerakandesådant sättuttrycks på att somett

inte baraförutsätterDettaverksamhet.myndigheternasstyrningen av
olikaradinomockså kompetenssakområdenolika enutankunskap om

resultatbedömaresultatmått,specialiteter såsomadministrativa att ange
ochADB-planerbedömaredovisningsfrågor, samt atteffekter, hanteraoch

organisationsfrâgor.
information begrän-signyttiggöraskaffa ochpåkravvidgade attDessa

regerings-delarandraocksågällerfackdepartementen avtillinte utansas
kansliet.
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4.1.3 Regeringskansliets möjligheter leva till SOUde kravenatt 199140upp nya
behov stödDe styrformerna förutsätter avsåledes arbetsformerna inya bådeatt myndig- . . .

heter och departement förändras avsevärt. När det gäller myndigheterna
behandlas detta i följande avsnitt.ett

Det är fåsvårt tydlig bild huratt verksamheten inom regeringskans-en av
liet behöver till de förutsättningarna och vad hittillsanpassas skett.nya som
En viss uppfattning har jag dock kunnat intervjuundersökninggenom en

utredningen genomfört i regeringskansliets fackdepartement.som Under-
sökningen och dess resultat i bilaga Samtal harpresenteras också förts

tjänstemänmed olikapå nivåer i civil- finansdepanementen.och Dessutom
har utredningen haft möjlighet del promemoria,att ta upprättad inomav en
RRV, sammanfattar verkets intryck erfarenheteroch införandetsom av av
den budgetprocessen. Mot bakgrund dettanya underlag förefaller detav

de ledningsmetoderna hittills skullesom ha lett till mindreom föränd-nya
ringar inom regeringskansliet iän myndigheterna.

När det gäller frågan i vilken utsträckning de styrformernaom nya
förutsätter betydande förändringar i kompetens ochmer arbetssätt, finns

skillnad i isynsättet regeringskansliet och ien myndigheterna. Medan
tjänstemän i myndigheter allmänt betonar de styrformernas kon-mer nya
sekvenser för arbetsformer och kompetens, verkar olika uppfattningar här-
vidlag finnas bland tjänstemän i regeringskansliet.

Intervjuundersökningen visar uppfattningarna hos olikaatt kategorier
tjänstemän inom departementen skiljer sig i frågaav åt vilka krav deom

styrformerna ställer på departementens analytiskanya kapacitet. Så gott
samtliga tillfrågade statssekreterare betonarsom departementen fort-att

sättningsvis måste spela roll. Flera statssekreterare framhålleren annan att
denna roll skiljer sig från den roll departementen traditionelltnya haft och
delvis måste ha i framtiden.även De intervjuade enhetscheferna ger
däremot i mindre omfattning uttryck för denna uppfattning. Intervjuun-
dersökningen är emellertid inte tillräcklig grund för alltför bestämda slut-

hur regeringskanslietsatser arbete faktiskt tillom de förut-anpassas nya
sättningarna.

Som jag tidigare betonat regeringskanslietsär roll central i den omställ-
ning styrmetoderna pågår. För intentionernaav med detsom attnu nya

skall förverkligasstyrsystemet är det nödvändigt regeringskanslietatt
snabbt kan ställa och också i bl. de olika roller jagom agera a. som
beskrivit i det tidigare.

Det viktigtär regeringskansliet kan fungeraatt kvalificerad motta-som
det underlag myndigheternas lämnar, dvs.gare av hantera olika analy-att

och utnyttja fördetta förvaltningen.attser att styra
Jag har inte det min uppgiftsett här utveckla kraven på regerings-attsom

kansliets handlande längre än slutsatser kan drasatt formenoch påartenom
det stöd kan behövas. Som bakgrund till övervägandenasom behoveten om

stöd jag vissapresenterar antaganden arbetsformernaav i regeringskans-om
liet. Därefter kommer jag diskutera i vilken utsträckningatt olika slag av

stöd kanexternt underlätta för regeringskansliet utföra de uppgifteratt och
i de roller följer de styrformerna.agera som av nya
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199140SOUregeringskanslietiArbetsformer4.1 .4
stödbehov avtydligtganskafunktionernaeller . . .rollernafördel detroligen treDet är omen

i dessaliggeruppgiftersidan deVididentifieras i departementen. somkan av
traditionellaandraradolika departementennaturligtvis deroller har entre

uppgifter.
vilkasålunda övervägaingårstrategiska rollen somatt programI den

användas.skallmetoderhuvudsakligavilkaochgenomförasskall som
analyse-ochutvärderarollen ärstrategiskaibetydelsefullt den attSärskilt

befintligaeffekter program.avra ochdepartementen innefat-iväletableradganskastrategiska rollen ärDen
skall kunnarollendepartementsledningarna. För attgradsärskilt högitar

analys, utvär-försärskildabehövstillräckligt konsekvent resurserutövas
initiativfrågadethandförsta är att taplanering. Ilångsiktigdering och om

Verksamhe-avutförs andra.analyseroch sedan prövabeställatill somatt
löpandesakenheternasiintegreradbedrivasfördelmedkan knappastten
funktionför dennaformenorganisatoriskaDenarbete.tidsstyrdahårtoch

framdeles.så ävenoch bör göradepartementeni mellanvarierar dag
sekretariat, arbetsgrupperbl.a.närvarandeförutförsVerksamheten av

olika departe-tillknutnaär närautredningsenheteroch samt somorganav
respektive departe-medochhögtståendekvalitativtMed resurserment. -

begränsadekvantitativtmeddet ävenstöd bör resursermentslednings -
kapacitet.nödvändigförnyelsearbetetförmöjligt nåatt envara

offentligupphandlarekvalificeraddenrollen ärandra avDen som
tjänsterochproduktervilkapreciserabl.gäller detHärverksamhet. att a.

lämpligkvantitet är attsamtkvalitet ochvilkenframställas,skall somsom
närochskerleverans attproduktion reagerafölja den somupp --

handläggareutföraslämpligenuppgifter börinträffar. Dessaavvikelser av
mångaganskadärmedDet äri departementen. personervid sakenheterna

lämplig kompetens-ochmedvetenhjälpMedberörda.är enavsom
dock denpersonalomsättning börmedrekryteringi sambandutveckling och

sakenheterna.olikainom deutvecklasnaturligt kunnabeställarrollens.
statsför-förvaltareellerjag kallar ägaredentredje rollen är avDen som

tillkansli bl.dessochregeringenskallegenskap a. sevaltningen. I denna
arbetarmyndigheternaolikadelämplig struktur,förvaltningen har attatt en

fungerar väl.ledningarderaseffektivt och att
saken-främstnärvarandeÄgar- förutförsförvaltaruppgifternaeller av

iinnehålletformelladetgällervadadministrativa enheterochheter mer
aktiva.departementsledningarnaocksåutnämningsfrågor ärroll. Idenna

förvaltarfunktionen får ettochför ägar-finns skälmeningmin attEnligt
förutsätterVerksamhetenorganisation.i departementenstydligt uttryck

anslut-ibedrivas näraoch bördeltagandeaktivadepartementsledningens
bedrivasbehöverdenförutsättningar görVerksamhetens atttillning denna.

inriktning.långsiktigmed en
resurskrävande,kvantitativtinteför sig äriuppgift, ochdennaFör som

ledning,fråga bl.ierfarenhetochkunnandekvalificerat a.ombehövs
statsförvaltningen. Ettichefsutvecklingochresultatanalysorganisation,

resultatdialo-ochmål-tillmedverkaverksamheten är attiinslagviktigt att 54



genomförs verkschefermed Hur kompetens för SOU 199140uppgiftdennager m.
skall utvecklas och organiseras viktig fråga.är behov stöden av. . .förResurserna ägaruppgifterna kan förutsättas bli kvantitativt mycket
begränsade i varje enskilt departement. Det kan därför övervägas detom
inte också centralt i regeringens kansli, för chefs- och strukturfrågor,ex.

finnaskan behov vissa kvalificerademycket för bistå deattav resurser
olika departementen. vidareDet naturligtär departementen i ägarfunk-att
tionen anlitar för specialiststödexterna organ m. m.

Mot bakgrund skissden tecknats regeringskansliets uppgifterav som av
diskuterasoch roller i följandedet vilket stöd regeringskansliet kansom

behöva.

4.1.5 Inriktning stödetav
Vid inriktningenöverväganden olikapå stödinsatser behandlas förstom
det stöd kan för införa och utveckla de styrformerna inomattsom ges nya
regeringskansliet. Därefter behandlas det stöd kan väl styrfor-närsom ges

har införts. En uppdelning därvidgörs olika faserpå itremerna styrpro-
Även mellangränsen dessa två situationer tidsmässigt fly-ärcessen. om

tande, kan dock åtskillnaddenna intresse.vara av

förStöd utveckla och införa de styrformernaatt nya
förändringsprocessDen inlettshar kommer pågå under avsevärtattsom

längre tid det införaän den budgetprocessen itar att snävarenya en
teknisk mening. förstaDet och enklare följa formkravär desteget att som

Nästa formenär innehåll och skickligtsteg att ett användanyttreses. attge
det och konsekvent i olikade rollerna.systemet attnya agera

iTakten denna inlärningsprocess kan öka olika stödjande insat-genom
förverkligaFör avsikterna med den resultatorienteradeattser. styr-mer

ningen, detär önskvärt stödinsatsermed ökar departementens förstå-som
else innebörd mekanismer.ochsystemetsav

insatserDessa kan olika slag. Utbildningsinsatserna riktatsvara av som
till myndigheterna varithar omfattande. En betydande andel de högreav
tjänstemännen i myndigheterna har deltagit i utbildning kring resultatana-
lys och andra inslag icentrala den budgetprocessen. Motsvarandenya
insatser återstår till del göra när det gäller regeringskansliet.stor Detatt
bör betonas intedet bara gäller utbildning kring självaatt det tekniska
genomförandet budgetprocessen. Snarare handlar detav attom genom
utbildning införasöka attityder och rolluppfattningar skapanya samt en
grundläggande förtrogenhet med mål- och resultattänkande.ett Detnytt
gäller också kunskap vilka slag analyseratt och tekniker kange om av som
användas i detta arbete.

I detta sammanhang kan jag dock konstatera under tidatt senare an-
strängningar gjortshar civildepartementet och regeringskansliets för-av
valtningskontor. Exempel på detta konferenserär resultatorienteradom
styrning seminarieroch resultatmâtt. Det kan också nämnas höstenattom

inleds1991 utbildning för enhetschefer i regeringskansliet.en 55



1991 40SOUstödja framväxtenförbehövsstödinsatserdediskussion attI somomen
stödbehovmetodutvecklingförolika insatserocksåstödformerna spelar avde ennyaav ...

förgjortsharunder årinsatser attbetydelsefull roll. De senaresom
utvecklings-betydelsefulla. Sådantvaritstyrformerna harutveckla de nya

fortsättningen.ibedrivas ävenbehöverarbete
åtskilli-kansli underregeringen och dessbedömning behöverEnligt min

införasuccessivt ochföromfattande stödtämligenframåt attår ettga
styrformerna.devidareutveckla nya

införtsstyrmetødernaStöd när

förutsättningarna påverkar departemen-hur deinte självklartDet är nya
nämligenstöd berorBehovetstöd.efterfrågan påbehov och externt avtens
ändradeutvecklaskan t.ex.departementenspå hur genomresurseregna

för departe-flera skälfinns docknyrekryteringar. Detarbetsformer och
självförsörjande.inte sökamenten att vara

resultatori-strategiskt ochuttalattroligtförsta detFör det är att ett mer
tjänsterefterfrågan påökarinom departementen externatänkandeenterat

erfarenheter.ochkunskapdel andrasintresseoch ökat att taett avger
anlita utomståenderationelltflera fallidetdet andra är attFör mer
skiftar kan detspecialområdenolikapåEftersom behovetexpertis. vare

sigförlitaheltförsvarbartekonomisktkompetensmässigt eller attsig vara
kompletteringsproposition1991 årsIkapacitet och kompetens.på egen

interna-i framtiden bör haregeringskanslietövrigt ävenföruttalas att en
liten storlek.tionellt sett

urskil-olika faserinformationsunderlag kanmedgäller stöddet treNär
jas i styrprocessen.

vilketställning tillInformationsbeställningsfasen departementendå tar-
i beslutsprocessen.behövsunderlag som

hosunderlag utarbetaskunskapsproduktionsfasen dåellerUnderlags--
och andra.myndigheter

värderarochanalyserarReaktionsfasen då departementen tar emot,-
fas direkttredje ärfått från olika håll. Dennainformation deden som

förvaltningen.statligastyrningen deninriktad på av
ireaktionsfasema finnsochinformationsbeställnings-först gällerVad

samstämmighet departementenintervjuundersökningen attstor omen
beslutsunderlagvilket slagförmåga avgörahasjälva måste att somav

värdera denochanalyseraockså kunnamåstebehövs. Departementen
informationen.mottagna

i departemen-framstår kärnanreaktionsfasemaBeställnings- och som
förutformadeochdärför rustadebör attoch deverksamhettens vara

uttalas dockintervjuundersökningenuppgifter. Idessasjälva kunna klara
intekrävs ännuoch det arbetssättden kompetensfrån flera håll att som

för handen.helt är
behöverför deuttryck tankenocksåintervjuade attMånga de gerav
begärasinformation börföras dendialog kanvilkenmednågon somomen

dennavärderaochförmyndigheter och andrafrån emotatt tasamt
rådgivning. 56Detinformellganskafråganalltsåinformation. Det är om en



SOU 199140förefaller efterfrågas analytisk förmågaden kompetens ärmestsom som
behov stödparad god kunskap statliga verksamheten.med den avom . . .

meningsfullslag informell rådgivning skallFör detta måsteatt av vara
båda kunna upplysningar i förtroende berördochparter ta emot omge

rådgivningSådan förverksamhet. skulle svår hantera stödmyn-attvara en
dighet regeringen myndigheter-den arbetade på uppdrag både ochom av

viktigt till varför uppdelning efterDetta skäl avnämarkatego-är ettna. en
rier behöver ske.

efterfrågas givetvis variera frånDet slag stöd kommer depar-attav som
till inom tiden.departement, departementen och Detöver ärtement

investeringstungt kommunika-uppenbart departementatt t.ex. ett som
tionsdepartementet transfereringstungthar behov helt änart ettannanav
departement socialdepartementet.som

bedömningEnligt min fackdepartementen övri-det angeläget ochär att
delar regeringskansliet vid få i olika formerbehov kan råd detnärga av

gäller att
olika politiska till nivåanalysera hur mål kan brytas ned behövsen som-

för myndighet,att styra en
vilkenbedöma information omvärldsförändringar förbehövssom om-

myndighets arbete,en
vilken information för måluppfyllelsebedöma behövs prövaattsom-

i vilken omfattning olika bidragit tilloch verksamheter denna,
vilkabedöma slag analysmetoder och resultatmått kan öns-av som ge-

information,kad
Vbedöma vilka slag behövs för olikakompetens slag analyserav som av-

finns,och sådanvar
informationbedöma kvaliteten får frånpå den departementensom-

myndigheter relevans för beslutssi-och andra dennas den aktuellasamt
tuationen.

underlags- eller kunskapsproduktionsfasenVad sedan gäller dennaär
resursmässigt fasden krävande. I denna gäller det utreda, kartläg-mest att

olika förhållanden vidanalysera och värdera och problem samt attga,
behov olika handlingsmöjligheter. bedrivs ipeka på Verksamheten all-

utanförmänhet departementen.
betydelsefulla iDe leverantörerna sådant underlag dag deärmest av

sakansvariga myndigheterna. finns ingen anledningDet räkna medatt
förändring härvidlag. myndigheterna inågon Tvärtom denavses nya

få vidgat följa redovisabudgetprocessen för resultat ochett attansvar upp, ,Ökatutvärdera den verksamheten. och ökad kompetensegna engagemang
myndigheterna in-bland resultatanalysområdet kan också kommapå att

myndigheterna själva efterfråga för utföranebära kommer stödatt att att
frånsådana analyser olika Likväl det naturligakommerexterna avorgan.

finnas tillskäl situationer där behöver tillgångdepartementen analyseratt
utförs myndigheterna.andra de berördaänsom av

situationer.Jag kan peka på några sådana Ibland behöver departemen-
få förutsättningslösa förslag myndighetvad kanän väntasten mer en

utredningsuppgifterlämna. Det kan också olämpligt lägga vissa påattvara
myndighet hänsyn till eventuella brister i dessmed kompetens och 57en



199140SOUövergripan-analys ärfråganvidarekanerfarenheter. Det somom envara
stödbehovsvårtkan dåDetflera sektorer. att avoch berörsintill karaktärde varasom ...

verksamhetsansvar.motsvarandemedmyndighetfinna etten
uppdragstagare.finns flera tänkbaraslagdettautredningsinsatserFör av

centralaframgår denerfarenheterintervjuundersökningen och andraAv
deävensammanhang,ihar dessakommittéväsendet s.roll mensom

Även enskil-ochforskningsorganviktig roll.spelarstabsmyndigheterna en
harsamhällsområdenflerabetydelsefull roll. Påforskare spelarda en

värdefullt under-medbidrakanbyggtsforskningsorgansärskilda somupp
lag.

Även framtideni ärmångfald.dennaslå vaktanledningfinnsDet att om
föroch störreitill budgetprocessenbeslutunderlagvärdefulltdet att

olikaflerafråninhämtasverksamheter kanstatligaolikaomprövningar av
håll.

utgifter användserinravill jagsammanhang statensattI detta avom
Huvuddelenregi.i statligtjänsteproduktiontill20%endast drygt av

Skatter-andra.till hushåll ochtransfereringari ställetutgifterna utgörs av
heltHärtill denkommer stateninkomsterna.blanddominerar helt avna

in-ochtransfereringarutgifterna ärdärsocialförsäkringssektornstyrda
tilltransfereringaravgifter. Genomfrämst består statenskomsterna av

omfattande kom-för denförutsättningarnaocksåpåverkaskommunerna
tjänsteproduktionen.munala

påverkarochbeloppmycketutgöroch skatterTransfereringar stora
Enligtekonomi.landetshosfunktionsförmåganochkraftigt incitamenten

incitamentsef-fördelnings- ochnödvändigtdärförmeningmin det attär
flera sådana sammantagnatransfereringar och ävenenskildafekter för

sannolikthartransfereringar och skatterEffektivaanalyseras.noggrant
statligaiproduktiviteten densamhällsekonomisk betydelse änlångt större

förfrämst underlagStudier slag utgördettatjänsteproduktionen. rege-av
påSCB kanochForskningsinstitut, forskarestrategiska roll.iringen dess

analyserutföranärståenderegeringenregeringen elleruppdrag avorganav
offentligstudier iförVidare kan expertgruppenslag.detta organ som

område.på dettaanalyserbidra medekonomi ESO

stabskaraktär4.1.6 Stöd av
denkansli behöver, ärdessregeringen ochstöd,del detEn avsomav

tillgängligt vidfinnslämpligt detkandetkaraktären att organ,att vara
kansli.och dessregeringentillstödlämnainriktade påsärskiltär attsom

material och övervägan-intervjuundersökningen, annatbakgrundMot av
stödbehovföljandefrämstregeringskansliet harjagbedömer avden avatt

stabskaraktär.
årsredovis-varjefortsättningen år upprättaiskallMyndigheterna en

Årsredovisningen skall bl.regeringen.tilllämnasskallning. Denna a.
priorite-viktigabeskriva vilkaskallresultatredovisningomfatta somen

förkostnadernaprestationernaomfattningen samtgjorts,ringar avsom
i verksamhetenserviceochkvalitetproduktivitetsutvecklingen,dessa,

58effekter.direkt iakttagbaraochnäraliggandesamt mer



årligaDen revisionen skall granska hela den SOUårsredovisningen. 199140Revi-nya
sionens granskning resultatredovisningen innebär revisionens behov stödrollattav av.. .blir betydelsefull det gällernär tolkning och analys denna. framgåttSomav
i tidigaredet erbjuder myndigheternas årsredovisningar revisionsbe-och
rättelserna viktigt underlag för regeringskansliet i utövandet beställar-av
och ägarrollerna. I följande avsnitt jagutvecklar minett närmare påsyn
revisionen under de förutsättningarna.nya

Kritisk analys, utvärdering och granskning statlig verksamhet, ibl.av a.
form förvaltningsrevision, erbjuder viktigt underlag kan leda framav som
till omprövning förnyelseoch olikapå områden. Iakttagelserna kan vara

sådan karaktär de kan till for regeringen iatt såväl denav nyttavara
Ävenstrategiska rollen i beställar- och ägarrollerna. delsom storom en av

förvaltningsrevisionen sker, och i fortsättningenäven bör initiativske, på av
revisionsmyndigheten, detär önskvärt regeringen kan ha möjlighetatt att
dra kompetensen vidnytta behov kunna beställa analys,attav genom ut-
värdering och granskning bestämd statlig verksamhet.av en

Regeringen behöver också ha tillgång till råd, förslaganalyser och för att
kunna hantera olika aktuella problem iuppstår ledningen densom av
statliga verksamheten. Det kan gälla för utforma Verksamhetsmål,att
förvaltningsstruktur, ansvarsfördelning ñnansieringsformeroch för en
myndighet, sektor föreller sektorövergripande område.ett Detta bely-en

i bilaga 18. 1991 års ñnansplanAv framgår regeringenses att attavser
utveckla sin beställarfunktionen i fråga sektorövergripande analyser.om

En beslutsordning och fmansieringsform för ADB-investering-ny en ny
håller införaspå i statsförvaltningen.att Detta påverkar det stödar som

regeringen och dess kansli kan behöva på ADB-området. Innebörden är att
långtgående delegering beslut på ADB-området tillsker myndighe-en av

Särbehandlingen ADB-investeringarnaterna. upphör och dessa iprövasav
istället den normala budgetbehandlingen respektive myndighets verk-av

samhet.
Även huvuddelen besluten på ADB-området bör kunna fattasom av av

de enskilda myndigheterna eller i samverkan mellan myndigheter, återstår
frågordock där regeringen kan behöva För klara detta kanattagera.

regeringen behöva tillgångha till visst stöd. Regeringen kan sålunda under
överskådlig tid behöva kvalificerat stöd vid prövningen ADB-frågorav

aktualiseras i myndigheternas anslagframställningar eller behö-som som
uppmärksammas andra skäl. Detär vidare önskvärt regeringenver attav

vid behov uppmärksammas fördelarpå kan vinnas attsom genom en
infrastruktur skapas, viss faststandard läggsgemensam attex. genom en

eller viss användsatt Dessutom kan detgemensamt.programvara vara
fördelaktigt regeringen kan uppmärksammas intressantapå utveck-om
lingsprojekt, någon anledning riskerar inte komma till utföran-attsom av
de. frågorDessa belyses i bilaga 10.

Även de slag stöd beskrivits är stabskaraktär, innebärom av som nu av
intedet det endast särskildär stabsorganisationatt tillhanda-kanen som

hålla stöd och denna organisation skulleexternt haatt någon påensamrätt
lämna regeringen och dess kansliatt sådant stöd. intervjuundersök-Av

ningen i regeringskansliet framgår tydligt handlingsfrihetden önskas. 59som



Grundinställningen vidareär den SOUanvänder avgifter 199140medatt som en resurs
skall betala kostnaderna. Samtidigt det angeläget finansi- behovenkla stödattanses av...eringsformer kan föranvändas stödinsatser liten omfattning, vidav ex.
informell rådgivning.

Välfungerande ekonomistyrning viktig förär regeringen skall kunnaatt
hålla och leda de enskilda myndigheterna och statsförvaltningen isamman
dess helhet. Det finns därför behov förstöd utforma föreskrifter,ett attav
regler och förmetoder bl. redovisning, finansiering och resultatstyrning.a.

finnsBehov förockså stöd utveckla anslagskonstruktioner, budgete-attav
ringstekniker, kapitalförsörjningsfrågor, kassahållning, resultatstyrnings-
metoder och redovisningsfrågor. Det också nödvändigtär till myndig-att
heterna med bl. allmän rådgivning och information föra kunskaputa.
kring föreskrifter, metoder och i syftesynsätt åstadkomma enhetligtatt ett
beteende och för långsiktigt höja effektiviteten i statsförvaltningen.att

På nivåaggregerad behöver regeringen också underlag bl. föra. sam-
hällsekonomiska analyser, ekonomisk-politiska åtgärder och bedömningar

upplåningsbehov. Det fråganär härstatens in,samlaav attom samman-
ställa, bearbeta och informationanalysera ofta hämtas från deytterstsom
enskilda myndigheterna. Som iled detta arbete beräkningargörs stats-av

inkomsterbudgetens utformas budgetprognoser. Vidare redovisassamt
statsbudgetens utfall och sammanställs statistik utgifter ochstatensom
inkomster. Produktion sådan ekonomisk information den statligaav om
verksamheten typiskär stabsuppgift.en

En viktig stabsfunktionär övervakningen de centrala betal-annan av
nings- och kassafunktionerna, liksom för olika finansiellaansvaret av-
stämningar på anslags- och aggregerad nivå.

Regeringen behöver också förstöd säkerställa prin-att att gemensamma
ciper tillämpas i fråga sådana avgifteroch ianvänds åtskilli-taxorom som

Ävenmyndigheters verksamhet. i fråga regler för statligga om m.m.
upphandling behövs stöd.

Frågor stöd ekonomiområdetpå belyses i bilagorna l och 12.lom
Fördelen med stabsorganisation är den tänker och arbetar iatten

ledningens Referensramarnaanda. är och den kan effek-gemensamma ge
tivt förstöd konsekvent tillämpa fastlagda riktlinjer.att Detta emel-utgör
lertid också svaghet med stabsorganisation. En sådan kan haen antasen

utformasvårt föraoch fram idéer radikalt avviker frånatt fördensom
dagen gällande doktrinen. Regeringen och dess kansli bör därför inte ha
anspråk på stabsorganisation iden väsentlig skallmanatten presentera
idéer, analyser förslagoch bygger på helt eller alternativa synsättsom nya
och analysmetoder. Organisationer fordrasslag för detta ända-annatav
mål. finnsDäremot det anledning förvänta sig stabsorganisationatt att en
skall kunna alternativa lösningar inompresentera gällandesom ryms
förvaltningspolitik. Dessa frågor belyses i bilaga 18.

Det ligger i sakens uppdragsñnansierad stabsorganisationnatur att en
behöver frågorväcka hos uppdragsgivaren intresseraoch fördenne att
lämna uppdrag. Den kan därmed vissi självmån omfattningenpåverka
och inriktningen sin verksamhet.av

60



De organisatoriska former i vilka regeringens behov SOU 199140stöd bör tillhan-av
dahållas återkommer jag till i följande avsnitt. behov stödett av.. .

4.2 Myndigheternas behov stödav

När beställar- och leverantörsförhållandet utvecklas mellan regeringen och
myndigheterna blir, jag tidigare anfört, myndigheternas främstasom upp-
gift effektiva leverantörer de produkteratt och tjänstervara av som rege-
ringen beställer.

Myndigheterna bedriver tjänsteproduktion för transfere-samt ansvarar
ringar, skatter författningar.och Varje myndighet skall ochmäta redovisa
resultatet sin verksamhet. Regeringen kan förutsättas kräva deav att
statliga förvaltningsmyndigheterna och domstolarna ökar produktiviteten
och effektiviteten i all den verksamhet de bedriver eller för. Föransvarar

myndighet skall kunnaatt uppträda god leverantör deen som en av
tjänster statsmakterna önskar, måste verksamheten fortlöpande anpassas
och förbättras. Det betyder tjänsteproduktionden de bedriveratt desamt
transfereringar, skatter författningaroch de för fortlöpande mås-ansvarar

förutvecklas bättre främja målen förte verksamheten.att
Myndigheterna behöver identifiera vilka produkter tjänsteroch som

framställs och avlämnas till omgivningen. Kostnaderna för framställaatt
de olika tjänsterna måste också kunna redovisas. Resultatmått måste
utvecklas och föranvändas olikade verksamheterna. Analyser behöver

i vilkengöras utsträckning olika verksamheter bidrar till måluppfyllel-av
sen.

Effektiviteten i verksamheten främstpåverkas valet degenom av pro-
dukter tjänsteroch framställs och den utformningnärmare dessasom av

Det betyder myndigheterna fortlöpande behöveratt pröva åtgärdernasges.
värde och intermittent hela myndighetensäven Verksamhetsinriktning.
Genomgripande strukturella förändringar i inriktningen kan behövas.

Även inom för i huvudsak given inriktning verksamhetenramen en av
behöver myndigheterna bedriva löpande utveckling för förbättraatten
produktiviteten. Sådant innefattararbete bl. aktiv användninga. av ar-
betsgivar- och personalpolitiken, förbättring chefernas förmåga, för-av
bättring lednings- och arbetsorganisationen, förbättring personalensav av
kompetens, förbättrad användning förbättradeADB, ekonomisystemav
och förbättrad personaladministration förbättrade produktionsmeto-samt
der. Val mellan produktion i regi och utläggning på entreprenad äregen
också exempel på frågor med jämna mellanrum kan behöva prövas.som
Detta är åtgärder myndighet med starka resultatkrav riktadesom en mot
sig, själv bör ha för de kommer till stånd. Med befogen-ansvaret att den
hetsfördelning råder mellan regeringen och myndigheterna faller så-som
dana utvecklingsåtgärder i allmänhet redan under myndighetensnu an-
svar.

Myndigheternas behov stöd bör denna bakgrund härledasmotav ur
deras roll leverantörer eller producenter, varvid myndigheterna förut-som
sätts ha befogenheter självständigtochstora hurett avgöraattansvar
verksamheten skall bedrivas. 61



199140SOUför-arbetsformermyndigheternasstyrformerna förutsätterDe attnya
stödbehovvisar mångautredningentillförmedlatserfarenheter att avändras. De som . ..

uttryck dessasärskilt deochstyrformernaupplever demyndigheter nya -
betydelsefullmycketbudgetprocessenfått denhar som ennyagenom -

myndig-mångaverksamheten. Inomför denvillkorenförändring egnaav
organisationen bud-påverkakommitmedvetenhetdennaheter har att av

myndighe-till utvecklabidrahar kunnatdettapå så sätt attgetarbetet att
analytisk kompetensuppbyggnadsnabbstrategiska tänkande. En avtens

förinsatserbetydandegjortsocksåoch harmyndigheter detpå mångagörs
fördju-ochsärskildamedi arbetetresultatanalysen rapporterutvecklaatt

intressevisatocksåMyndigheterna haranslagsframställningar. stortpade
för utbudfinns dettaochför närvarandeutbildningsutbud attför det som

utvecklas.skall
tillför levastödmyndigheterna behöverbedömning attMin är uppatt

någondem. Förpåförutsättningarna attdekravde resernyasom
myndigheternas behovomfattningeninriktningen ochuppfattning avom

till1990 enkätutredningen under hösten stortgenomförde ettstöd, enav
beskrivs iresultatoch dessEnkätenskilda slag.myndigheterantal av

destöd underbehovetsig bl.uttalatMyndigheterna harbilaga ava. om
Även detåren.kommande tvåunder de närmastochtvå åren omsenaste

delvisframtideni närbehovetmyndigheterna bedömaförsvårt nyaär att
resultatstyrning,fungerandeformiinträtt, bl.förutsättningar har av ena.

stöd.myndigheternas behovuppfattningvissändåenkäten avomenger
stöd, debehovmyndigheternasbildredovisas denföljandel det avav

utbudsförutsättningaroch deolika områdenmellanprioriteringar de gör
sjustödet påpresentationen fördelasVidframträder enkätsvaren.ursom

redovisning,ekonomi ochverksamhetsanalys,nämligenhuvudområden,
personalpolitik,arbetsgivar- ochorganisationsutveckling,lednings- och

varjekompetensutveckling och ADB. Inompersonaladministration, om-
tjänster.ocholika produkter18finns 6 ochmellanråde

myndig-stöd ochbehovVerksamhetsanalys finns ökandeområdetPå av
tillgängliga knappasinadelbereddaheterna är satsa resurseratt menen av

uppvi-inom områdettjänsternaochprodukternaför få stöd. Mångaatt av
treårsbud-införandetmedhängerökningsmönster avett sammansomsar

uppföljningssys-framtidsanalys,resultatanalys,vidstödgeteringen, t.ex.
Åtskilliga ocksåupplevermyndigheterresultatredovisning.årligochtem

förändring. Dettaviktigäromläggningen budgetprocessen av-att enav
stödtjänster,fråga några slagstödbehov. Ii ökandespeglas ex.ett avom

sigvisar detuppföljningssystem,utformning attochresultatanalysvid av
inneredanmyndigheter ärförmindre deökningen stödbehovet är somav

stödbehovmyndigheternasindikerarDettai budgetsystemet. attdet nya
omläggningeni medminska taktnaturligt kommahelt kan att genom-att

välja mel-flera leverantörermyndigheternaområde har attförs. dettaPå
lan.

ochmyndigheternaoch redovisning harEkonomi storaområdetInom
användningen deframför i frågaalltstödtjänster,stabila behov avomav

få dettabetalningssystemen. Förredovisnings- och attstatligaetablerade
62stabsmyndigheter.tillsigvändermyndigheternavanligtstöd detär att



Ökande behov redovisasstöd i fråga SOUanvändning for- 199140ochav om av
eftersystem till de statliga redovisningssystemen, liksom i fråga behov stödut-om av. . .formning lokala redovisningssystem. På dessa finnsområden fleraav egna
konkurrerande leverantörer. De små myndigheterna har särskilda behov

stöd på detta område, både rutinbetonad ekonomiadministrativav av mer
service och kvalificerade konsultativa tjänster. Det bör nämnasav mer att
det på ekonomi- och redovisningsområdet särskiltär vanligt lokala ochatt
regionala får från sinstöd centralforvaltning.organ

Stödbehovet inom området Lednings- och organisationutveckling är
och ökande ochstort den förändringar flestamot typ desvarar av som

myndigheter enligt enkätsvaren upplever viktig, dvs. organisations-som
utveckling och organisationsforändringar. Särskilt behov forstora uppges
utveckling chefer. Myndigheterna har många leverantörer väljaav att
mellan och de ocksåär beredda del sina tillgängligaatt satsa en av men
knappa for få stöd på detta område.attresurser

Inom området Arbetsgivar- och personalpolitik myndigheternaär inte
beredda avdela särskilt mycket sina tillgängligaatt knappaav men resurser
for få stöd. Behovet iatt stöd anslutning till förhandlingarcentrala ochav
avtal är stabilt.och Ett ökande behovstort stöd finnas för attav uppges
utforma lokal arbetsgivarpolitik på löne- och arbetsmiljöområdet.en egen
Myndigheterna hänvisadeär till och få frånstöd stabsmyndighe-attvana

och området inteär särskiltter konkurrensutsatt. Inom arbetsmiljöområ-
det, där stödbehovet är och ökande, vänder sigstort myndigheterna ofta
till Statshälsan.

På området Personaladministration finns och stabila behovstora stödav
i fråga pensions- och grupplivformåner löne- och personalinfor-om samt
mationssystem. Behovet vidstöd omplacering och avvecklingav av perso-
nal ökar kraftigt hos de myndigheterna. De myndigheternastora små har
särskilda behov rutinbetonade personaladministrativa service-av mer
tjänster. Myndigheterna inteär beredda avdela särskilt mycket sinaatt av
tillgängliga knappa for stöd på detta område.men att På detresurser
personaladministrativa området är stabsmyndigheter dominerande stöd-
givare konkurrens finns förbl. vidstöd utformning lokalamen a. av
lönesystem och vid omplacering personal.av

För stöd på området Kompetensutveckling för olika funktioner är myn-
digheterna beredda använda hel del sina tillgängligaatt knappaen av men

Samtidigt behovenär intestödresurser. så Undantagexternt stora.av
finns, främst vad gäller controller- och informatörsutbildning. Många
myndigheter genomför utbildningsinsatser i regi. Om myndigheternaegen
vill ha finnsstöd mångaexternt leverantörer välja inklusivemellan,att
andra myndigheter i statsförvaltningen.

Stödbehovet inom området ADB är och ökande och här finnsstort
många tjänster,tunga systemutveckling och datakommunikation, därex.
det är vanligt myndigheterna skaffar utifrån.att stöd Många myndigheter

införande och utvecklingatt ADB-stöd viktiganger är aktuelltypav en av
förändring i deras verksamhet. Det ocksåär på ADB-området mångasom
myndigheter, då de skall prioritera mellan områdena, är beredda att satsa

tillgängliga knappamest för få stöd. Myndigheternaav attmen resurser 63



199140SOUvälja mellan. På ADB-fleragenomgående leverantörerhar dessutom att
stödbehovStandardavtal avseendeochfråga avropsavtaliendast avområdet detär om ...

dominerande leverantör.stabsmyndigheterna ärutrustning somm.m.
ochkännetecknastjänsterdessaSärskilt förstnämnda ett stortden avav

stabilt stödbehov.
efterfrågan på stöd ärmyndigheternas behov ochintrycksamlatEtt av

begränsadtillgängligsituationi dåmyndigheterna, resursmenatt encn
prioritera sådanastödtjänster, bereddaför köp äranvändasskall attav

marknaden ochtjänster påi köparedan dag ärdär deområden attvana
Lednings- ochADB,valmöjligheter. Sådana områdena ärerbjuds stora

förefaller alltsåKompetensutveckling. DetOrganisationsutveckling samt
omfattning förekomstenochefterfrågansmellansambandfinnas avett

ocksåområdenefterfrågade och konkurrensutsattaDekonkurrens. svarar
myndighe-förändringar mångavanligastedenågra typerna sommot avav

organisationsför-nämligenviktiga,uppleverenligt enkätsvarenter som
utveckling ADB-stöd.införande ellerändringar saint av

personaladministrativapersonalpolitiskaarbetsgivar- ochdeInom resp.
tillgängli-så mycketinte bereddamyndigheternaområdena är att satsa av

alternativa leve-frånför få Utbudetstöd.begränsade attresurserga men
från stabsmyn-stödmyndigheterna ärochbegränsat attrantörer är vana

på dessaBedömningarnaordning.för nuvarandeinomdigheter ramen
värderasvårtmyndigheterna harföruttryck attområden kan attettvara

frågantjänster detde är om.
bild de områdenenkätenbedömning resultatetEnligt min en avavger

anledningintejagoch harstödhar behov attmyndigheternadär av
framstårflesta områdenbedömningar. dePåmyndigheternasifrågasätta

situation pågåendeochförenlig med dagenserhålls välbildden somsom
naturligtvisframhållit, nästjag redanSamtidigt det,utveckling. är som

uppfattning detvälgrundadmyndigheterna haomöjligt förintill att omen
stödnämligen behovetbetydelsefullt,i sammanhang ärdetta mest avsom

därföri dag. Det ärde ärförutsättningarna andra änäri framtiden då
tillhan-omfattningen det stödinriktningen ochviktigtsärskilt att somav

kanstatlig regi, löpandeformi någonmyndigheternadahålls anpassasav
efterfrågestyr-utprägladvid olika tidpunkter. Enfinnstill det behov som

skall kunnastödbehovför myndigheternasnödvändigdärförning är att av
effektivt.tillgodoses

frågandvs.myndigheterfleraerinra attvill utanJag spontant,attom
vilketfår stödsjälva beslutavikten dei har påpekatenkäten,ställdes attav

varvid detillhandahålla det,skall attha ochde skall anservem som
Även dettajag ärlika villkor.konkurrera påstödgivarna bör attanser

eftersträvansvärt.
ibelyserför produktprodukti denenkäten ärintressantEtt attmoment

statli-erbjuda deflera konkurrerarutsträckning leverantörervilken attom
flera underlaginformationtjänster. utgörDennamyndigheterna ett avga

återkom-preciseras. Jaginnehåll skallform ochstödorganisationensnär
avsnitt.till idetta ett senaremer

tillkvalificerat stöduthålligtvill jag betonaAvslutningsvis att ett myn-
Stabsmyndighe- 64utvecklingsarbete.kontinuerligtförutsätterdigheterna ett



ägnar sig förterna närvarande åt omfattande sådant. SOUett Detta 199140belyses
närmare i bilaga 16. För över hälften stabsmyndigheternas utvecklings- behov stödav av.. .arbete är avsikten resultaten integrerasskallatt i förbättrade eller nya
produkter och tjänster tillhandahålls myndigheterna. Myndigheternasom
har hittills i ringa utsträckning medverkat i finansieringen utvecklings-av
verksamheten. Det kan dock konstateras utvecklingskostnaderna föratt de

generationerna redovisnings- och lönesystem,nya förav närvarandesom
utformas RRV och SPV, enligt regeringens beslut kommerav bestridasatt

avgiftermed från användarna.
Intressant är också för närvarande ungefär hälftenatt stabsmyndighe-av

utvecklingsarbeteternas drivs på deras initiativ, dvs. direkteget utan
styrning från Ävenregeringen eller myndigheterna. i flestade fallom
samverkan sker förvaltningsmyndigheternamed jag detta förhål-attanser
lande medför risk för utvecklingsarbetet fåratten anknytning till desvag
faktiska och angelägna behoven hosmest myndigheterna.

En del utvecklingsarbetet bör kunna finansierasav myndigheterna.av
Detta framförgäller allt sådant innebär vidareutveckling befintligasom av
produkter och tjänster mindre projekt.samt Värdet, och kostnadennyttan
förenad med sådant utvecklingsarbete kan ganska lätt bedömas använ-av
darna. När det däremot gäller utvecklingssteg ellerstora helt produk-nya

kan såvälter kostnadernytta svåra bedöma för myndigheter-som attvara
enskilt och kollektivt. För sådana projekt,na att kan stortsom vara av

förvärde statsförvaltningen, skall komma till utförande i önskvärd omfatt-
ning, kan det lämpligt regeringen direkt eller indirektatt ivara och större
eller mindre utsträckning bidrar till finansieringen. Initiativ till sådana
projekt kan komma från enskilda myndigheter, från den organisation som
tillhandahåller stöd aktuellt slag eller från andra organisationerav kansom
överblicka behov och möjligheter.

4.3 Vissa lednings- och chefsfrågor

I det ledningssystemet delegeras betydande befogenheternya till myndig-
heterna vad gäller det vilketsätt på den statliga verksamheten utförs. Det
betyder i första ledet falleratt ökat påett myndigheternas chefer.ansvar
Därmed blir utveckling, rekrytering och avveckling verkschefer alltav en
viktigare uppgift. Dessa uppgifter ankommer på regeringen i egenskap av
ägare eller förvaltare statsförvaltningens myndigheter.av

Regeringens särskiltär tydligt för de chefstjänsteransvar tillsät-densom
Det sigrörter. hundra verkschefer,ett landshövdingarom par m.

Regeringen beslutar också tillsättning några chefer nivånpåom tusenav
närmast under verkscheferna. frågaI dessa tjänster lämnar idock regelom
respektive verkschef förslag och följsdetta vanligen regeringen.av

I sin egenskap ägare regeringen också ledamöterutser iav myndigheter-
styrelser och det är naturligtnas ägnas åtatt valet ledamöter.omsorg av

Styrelserna bör kunna vidareutvecklas till bli pådrivande krafteratt vid
utvecklingen myndigheternas produktivitet och effektivitet.av Regeringen

prop. l9909l10O bil. 2 göraavser översyn verksstyrelsernasen 65av
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199140SOUförordning styrelsersutvärdering skall då också göras denEn avansvar.
behov stödsammansättning 1987.uppgifter och beslutades avsom .. .

funktioner ivissa koncernerkartläggning centralaAv stora somaven
finnsFöretagen i regelframgår iutredningen låtit degöra att stora en

chefsutveckling.chefsförsörjningför ochfunktioncentral med ansvar
förcivildepartementet samordnandestatsförvaltningen harl ett ansvar
harregeringen tillsätter. Departementetrekrytering till tjänsterde som

förmedlaichefsförsörjning. medverkartill Dessatillgång på attexperter
chefsupp-chefer vill andramyndigheter och prövakontakter mellan som

statsförvaltningen.gifter inom
cheferna högre och derasledningssystemet blir påkravenI det nya

myndigheternaför resultatförmåga får allt betydelse deleda störreatt som
inaturligt lednödvändigt regeringendärföruppnår. Det är ettatt som

chefsförsörjningsfrågorsystematiskt arbetar medägarrollenutövandet av
nivån under verksche-främst verkschefer och chefer på närmastavseende

politiskt verksam-cheferna rekryteras blandferna. gällerDetta oavsett om
näringslivet. chefsförsörjningsarbe-från Ifrån statsförvaltningen ellerma,
utveckling, omplacering och avveck-individinriktadingår rekrytering,tet

förutsättningar olikatill påregeringen medverka sättling. Vidare kan att
utbild-statsförvaltningen,chefsutveckling inomförskapas attgenomex.

chef-för tidsbegränsadefinns tillgängliga, formerningsprogram genom
myndigheter.till flyttningmöjligheter mellanskap och genom

förförutsättningarvissa skapas dentillRegeringen kan medverka att
delenstatsförvaltningen. övervägandechefsförsörjningen i Denlångsiktiga

vilaofrånkomligendockpraktiska arbetet och kommerdet attansvaretav
myndigheterna skälsärskilt harmyndigheterna och på depå attstora som

fåmyndigheterna behövachefsplanering. kandetta arbeteha Ien egen
stöd.

decentraliserad resultatorien-ledningssystemet bygger påDet ennya
förutsättsför övrigt personal arbetastyrning. Cheferna och allterad --
syfte godaförbättra i verksamheten. Iför successivt resultatet attatt ge

oftast förkrävsi olika hårda arbeteincitament till det avseenden attsom
lämpligtdetförändringar och resultat, kangodaåstadkomma attvara

belöningsformer. Sådana kanprestationsrelateradeanvändapröva att avse
individuella ellerförmånericke-finansiella och kanlön eller andra vara

iförekommer redan någonmindre Dettaellerstörre ut-grupper.avse
systematiskt till-finns sökastatsförvaltningen. Skäl docksträckning i att

myndigheterna kanomfattning. regeringeni Såvällämpa detta större som
förbehöva stöd göra detta.att

produktionsfaktorn i myndigheternasdominerandePersonalen denär
för och kostnaderna. Närbetydelse resultatetverksamhet, både vad gäller

självfal-effektiviseras måstemyndighets skall utvecklas ochverksamheten
instru-förutsättningarna för personalens arbete användaslet även som

chefer därför utvecklamåstei förnyelsen. Myndigheterna och derasment
personalpolitik för stödjaarbetsgivar- ochanvända lokaloch att enen

förför utvecklautveckling. Myndigheterna behöva stödkansådan att en
i bilagapersonalpolitik. belysesDettasituation och behov anpassadderas
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När chef inleda förnyelsearbeteatten är det inteett alltid SOUavser 199140uppen-
bart vilken inriktning detta bör ha och vilka åtgärder kan behovaktu- stödsom vara av.. .ella. Stöd med klart angiven inriktning kan därför inte helleren beställas
från någon utomstående organisation. I sådana situationer med ännu
odefinierade problem detär betydelsefullt chef förtroendeful-underatt en
la förhållanden kan möjlighet diskutera situationenatt och fåges råd i
strategiska, taktiska och metodologiska frågor.

Det är också önskvärt särskilt mindre myndigheteratt vid behov kan
erbjudas stöd vid utformning konsultuppdrag och vid upphandlingav av
konsulttjänster.

Frågor istöd lednings- och chefsfrågor belyses iom bl. bilaga 14.a.
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40SOU 1991Marknadsmodellen5
Marknads-

vägledandeföregående jag grundsyn bördet har denI presenterat som vara modellen
till myndigheterna iför till regeringen kanslihur och dessstödet storasamt

vilket stöd kanorganiseras. Vidare jag diskuterat slagdrag bör har somav
skiss till strukturellkapitel redovisa inledningsvisbehövas. I detta en en

avsnitt exemplifieras skissenföljandemodell baserad grundsynen.på I ett
förtjänster stabsmyndigheternaprodukter och närva-deatt somgenom

schematiskt fördelas i olika Huvuddelen ka-framställerrande avgrupper.
kring medpitlet därefter överväganden tänkbara problemåtägnas en orga-

Dessanisatorisk utformning enligt strukturella modellen. över-den
i organisatoriska lösning jagfram till denväganden leder huvuddragen

kapiteli detalj i kapitel Sist i dettaförordar utvecklas prövasoch mersom
civilförvaltningvid försvarets och läns-vilket verksamhetoch på sättom

organisatoriskainnefattas i lös-organisationsnämnd kan denstyrelsernas
ningen.

inriktning lösningenAllmän5.1 av

för till regeringskansliet och dehur stödetDet grundläggande synsättet
efter-innebär renodlingmyndigheterna organiseras börstatliga bör att en

antingenmedför arbetar uppdragbl.a. stödorgan påsträvas, att ett avsom
eftersträvas renodlingmyndigheterna. Vidare börregeringen eller somen

ungefär likartadeutför präglasmedför verksamhetstödorganettatt som av
förutsättningar i vid bemärkelse.marknadsmässiga

aktiebolagsformen i frågaBeträffande verksamhetsformer bör komma
fungerande övrigför erbjuds marknad. Förstödverksamhet på ensom

lämpligt myndighets-i första anpassadstödverksamhet hand på sättbör en
myndigheternaform Viss stödverksamhet riktad till haranvändas. när-
ekonomisk föreningkooperativ kankaraktär verksamhet. Formenmast av

då också övervägas. -
finansieringsformer stödverksamhetBeträffande bör huvuddelen allav

avgiftermyndigheterna finansierasriktad till regeringen eller kunna med
innebärfrämst verksamhetuppdragsersättningar. sådaneller För som

offentligrättsligt före-myndighetsutövning allmänheten ellergentemot
anslagsfmansiering ikommaskriftsgivande myndigheterna börgentemot

fråga.
organisationsindelning,vägledning i frågaMed dessa grunder omav

ñnansieringsform för all-verksamhetsform stödverksamheten kanoch en
utformas.inriktning för strukturella lösningen börhur denmän anges

indelning verksamheten börInnebörden således överordnadär att aven
statliga myndig-efter avnämarkategorier, regeringen eller deske dvs. om

uppdragsgivare. indelning efter marknads-heterna En bör ske deär annan
för olika ochförutsättningar i vid gäller de produkternabemärkelse som

följandetjänsterna. kriterier grundstruktur medMed dessa två erhålls en
utseende.
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1991 40SOU
MarknadsförutsättningarMarknad Marknads-

KonkurrensOfullst. fung.Mynd. utövn., modellen
marknadföreskrifter

CBMyndigheterna A
FERegeringskansliet D

naturligt skesättfmansieringsformer kan påochverksamhets- ettValet av
ibetydermarknadsförutsättningarna. Detolika storaledning demed av

fallförekommandeigrundstrukturenii fält C och Fverksamhetdrag att
finansieras meduppdragsgivarnaaktiebolagsform ochorganiseras ibör av

formeni första handanvändsfält och Eersättningar. I Bmarknadsmässiga
eko-lOOO-kronorsanslag. Formenk.myndighet medintäktsfinansierad s.

det gällerNärverksamhet.for någonFörening kan övervägasnomisk
iverksamhetfälti Dföreskriftsverksamhetmyndighetsutövning och -

anslagsñ-myndighetsform ochsedvanligtänkbar ärfält knappastA är -
uppdragsgivarenönskvärtdocknaturliga. Det ärnansiering det att av

tydligtprestationerönskade anges.
inteinnebärjag har attinriktning presenterat,allmännaDen som nu

föröverväganden behövsYtterligarelösningen klar.organisatoriska ärden
iorganisationerflerafinnas ellertill börställning detkunna taatt enom

behöver prövasVidarefälten i grundstrukturen.olikadeochvart ett av
fält tilli tvåverksamheterförafalli någotlämpligtdet är att sammanom

överväganden följan-i detdetta slag görsbl.organisatorisk enhet. av a.en
de.

tjänsterochprodukterFördelning5.2 av

tjänsterochantal produkteridentifierat ganskaUtredningen har stortett
betydligtochmyndigheternatillhandahållerstabsmyndigheterna ettsom

tillhandahål-stabsmyndigheternatjänsterprodukter ochmindre antal som
grundläg-i deninnehålletöversiktligt belysaregeringskansliet.ler För att

ochavsnitt produkternafördelas i dettagande struktur presenterats,som
grundstrukturen.iE och Ffälten C, D,tjänsterna på A,

produkteraktuellagivet allainte hurdet ärInledningsvis bör betonas att
myndigheterna ärregeringen ellerefterfördelastjänsteroch bör upp-om

förområdennågradet påhärtill enkeltheltdragsgivare. Skälet är att
uppdragsgivare. Föri sak ärviss oklarhetnärvarande råder vem somom

Vidareuppdragsgivare.inte alltidverkliga avnämarennärvarande denär
institu-speglar denuppdragsgivareformelli dag ärdet såär att vem som

befogen-ochdeni sin präglasvilkentionella strukturen, tur ansvars-av
myndighe-ochregeringenmellanråderfor närvarandehetsfördelning som

därför utred-och det ärpå ändrashållerLedningsmetoderna attterna. nu
förutsätt-tillstödorganisationenuppgifttillningen har att nyaanpassa

bedömningenfalli någrapåverkarförhållandenningar. Dessa av om
kanslioch dessregeringentillstödutgöratjänster börprodukter och anses
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Stöd till myndigheterna SOU 1991 40
Marknads-Produkter och tjänster tillhandahålls myndigheterna på uppdragsom av modellendessa fördelasskall fältenpå A, B och C i grundstrukturen. Inledningsvis

kan då konstateras fält A knappast aktuellt. Till fältär detta skulleatt
hänföras stödmyndighet på uppdrag myndighetattex. en av en annan
lämnade föreskrifter till andra myndigheter. För den händelse före-det
kommer, finns alltid i bakgrunden bemyndigande från regeringen tillett en
myndighet. Därmed återstår fördela produkterna och tjänsterna fältpåatt
B och C. Det kan då erinras till fält hänförsB tjänsterprodukter ochattom

tillhandahålls myndigheterna olikaunder slag ofullständig konkur-som av
inslag monopol eller obligatorium finnaskan till fältoch Crens av- -

hänförs produkter och tjänster erbjuds under marknadsmässigsom mer
konkurrens.

Fördelningen produkter tjänsteroch fältpå B iC har någonav resp.
utsträckning gjorts med ledning de myndigheterna lämnat påav svar som
den enkät utredningen genomfört och redovisas i bilagasom som

I enkäten myndigheternaombads de under den två-senasteuppge om
årsperioden anlitat någon stabsmyndigheterna eller någonav annan orga-
nisation, konsultföretag, för få behovet i frågastöd 90ett attex. av om ca
produkter tjänsteroch tillgodosett. Svaren belyser konkurrenssituationen
för de olika produkterna och tjänsterna. enkäten framgårAv därmed

förprodukt produkt i vilken utsträckning myndigheterna skaffar sigsom
frånstöd andra än stabsmyndigheterna.

Vid sidan vad kan utläsas enkäten har åtskilliga ytterligareav som ur
överväganden gjorts vid fördelningen produkter och tjänster på de tvåav
fälten. Sålunda behöver förutsättningarnabeaktas inom statsförvalt-att
ningen ibland speciellaär och de nuvarande stabsmyndigheterna äratt
särskilt förtrogna förutsättningar.med dessa kan finnasDet då skäl att
inom säkerställa stödet på sådana finns tillgängligt.staten områdenatt
Vidare kan det vissaså konkurrensutsatta produkter haratt näraettvara

produktionsmässigtkompetens- och samband med andra förprodukter
vilka monopolliknande situation råder. Dessa kan då enhet.en ses som en
Ytterligare omständighet är även konkurrens råder i allmänhet,atten om
kan myndigheter, de mycket myndigheterna,småen grupp ex. vara
särskilt vissaberoende tjänster. tillMed hänsyn angelägenhetenav attav
detta behov tillgodoses,kan kan det framstå olämpligt hänföra detattsom
till fält C.

Stödet olikaavseende de produkterna och tjänsterna tillhandahållaskan
på olika fullservice,sätt, konsultation, utbildning informa-t.ex. ochsom
tion.

Mot bakgrund fältöverväganden detta tillslag kan iB grundstruk-av av
hänföras följandebl. tjänster.turen produkter ocha.

Tillhandahållande och vid användningstöd statliga redovisnings-av av-
system
Användning och utformning kontoplan, utformning bokslut ochav av-
andra rapporter
EA-personal hyra och dataregistrering EA-uppgifteratt av-
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SOU 199140informationCentrala förhandlingar och löner träf-avtal om m. m., om-
Marknads-fade avtal
modellenStöd till lokala arbetsgivare vid förhandlingar, tvister vid planeringoch-

genomförande strukturförändringaroch av
Utformning lokal arbetsgivarpolitik i fråga lönepolitiklön,av om ex.-

belöningssystem, utbildning i arbetsgivarrollenoch
Tillhandahållande pensionsadministrativa tjänsterav-
Tillhandahållande vid användning statligaoch stöd löne- ochav perso--
nalinformationssystem
Information vid tillämpningoch stöd gällande bestämmelserom av om-

pension anställningsskydd,ochlön, m. m.
PA-personal lönerapporteringhyra,att-

tillhandahållaFörhandla och avropsavtal, ramavtal och Standardavtal-
upphandling utrustning förpå ADB-området, ochav program en en-

skilda myndighet utvärderingarsamt
vid användning teknik,Stöd leverantörsoberoende kommunikationav-

tillämpningaroch på ADB-området
Information tekniskagällande standards och på ADB-om normer-
området.

fält hänföras följandeTill C i kan bl.a.grundstrukturen produkter och
tjänster.

genomförandeUtformning för myndigheteller målanalysav en-
Utformning genomförande för myndigheteller resultatanalysav en-
Utformning uppföljningssystem förlednings- och myndighetav en-

vid utformningStöd service-, kvalitets- och marknadsanalyserav-
Utformning lokala redovisningssystemav egna-

för-Tillhandahållande vid användning eftersystemoch stöd ochav av-
till statliga redovisningssystemende

redovisning internkontroll för myndighetAnalys ochav en-
Utveckling chefer ledningsgrupperochav-
Utveckling organisation arbetsform, genomförande organisa-ochav av-
tionsförändringar för myndigheten
Utformning personalpolitik för myndighet i fråga arbets-av en om ex.-
miljö, rehabilitering jämställdhetoch
Stöd vid rekrytering, omplacering avveckling vidoch personalav en-
myndighet
Utbildning i förvaltningskunskap-

för funktioner, utredningsuppgifter,Kompetensutveckling olika ex.-
assistentuppgifter, informatör-projektarbete, intendenturuppgifter,

suppgifter, arkivuppgifterregistrators- och
Utformning ADB-strategier, ADB-planering och förADB-säkerhetav-

myndigheten
Systemutveckling systemförvaltningoch-

förStöd språkvård-
Konferensservice.-
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Städ till ochregeringen dess kansli SOU 1991 40
Marknads-Det stöd lämnas till regeringen och dess kanslisom skall fördelas fältenpå
modellenD, E och F i grundstrukturen. Till fält D hänförs produkter och tjänster

innebär myndighetsutövningsom enskilda och offentligrättsligtmot fö-
reskriftsgivande till myndigheter. Till fält E hänförs produkter och tjänster

tillhandahålls regeringen och dess kanslisom under olika slag ofullstän-av
dig konkurrens. Till fält F skulle föras produkter och tjänster stabs-som
myndigheterna erbjuder regeringen under marknadsmässig konkurrens.
Jag väljer här inteatt använda detta fält och återkommer tillsenare
orsaken.

Stödet avseende olika produkter tjänsteroch kan tillhandahållas på
olika sätt, revisionsrapporter, utvärderingar,ex. konkreta förslagsom till
åtgärder, informella samtal och rådgivning produktion därsamt regering-

eller dess kansli den direktaären avnämaren. syfteI säkerställaatt att
regeringens intentioner i olika förvaltningspolitiska och administrativa
frågor slår igenom, kan verksamheten även innefatta myndigheteratt

allmännalämnas råd information.och
Till fält iD grundstrukturen kan hänföras bl. följande produkter ocha.

tjänster.
Föreskrifter avseende redovisning och bokföring, upphandling, statliga-
avgifter, kreditgarantier eventuella bestämmelsersamt och standards
på ADB-området
Beslut offentligrättsliga pensionsförmånerom statsråd m.fl., vissa-
pensionsförmåner utanför det statliga området
Föreskrifter utmärkelsen nit och redlighet i rikets tjänst.om-

fältTill iE grundstrukturen kan hänföras bl. följande produkter ocha.
tjänster.

Revision statliga myndigheter vidgad redovisningsrevisionav m. m.-
Förvaltningsrevision, dvs. kritisk analys, utvärdering och granskning- av
statlig verksamhet
Utveckling metoder, allmän rådgivning och informationav detnär-
gäller redovisning, finansiering, anslagsfrågor, ekonomi- och betal-
ningssystem kassahållningsamt
Kompetensutveckling för controlleruppgifter-
Information och stöd vid tillämpning gällandeom bestämmelser för- av
redovisning, finansiering, avgifter, upphandling m. m.
Samråd när myndighet önskar använda eller kompletterande eko-egna-
nomisystem
Utförande riksredovisning, budgetprognoser, inkomstberäkningarav-
och viss finansstatistik drift och förvaltningsamt KGsystemav
Samråd, allmän rådgivning informationoch avgifter- om
Utveckling metoder, allmän rådgivning, utbildningav och information-

detnär gäller mål- och resultatanalys
Stöd för beställa och tolkaatt mål- och resultatanalyser-
Analys förslagoch till åtgärder när det gäller Verksamhetsmål, resultat--
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401991SOUuppföljnings-ochplanerings-styrnings-,resultatmåttoch samtanalys
Marknads-sektormyndighet elleravseende ensystem en
modellendenavseendeinformationochrådgivning nyaallmänMetodutveckling,- ihantering budgetprocessenformellinformationbudgetprocessen, om

förvaltningsstruktur,gällerdetnär an-till åtgärderförslagochAnalys- viss sektorinomfinansieringochsvarsfördelning
organisationsstruktur,gällerdetnäråtgärdertillförslagochAnalys- utformningmyndighetviss samt avavseendestyrningochledning en

statsbidragvisstett
infrastruktur-utvecklingsprojekt samtstandards,tillFörslag normer,-

ADB-områdetpåfrågor
i ADB-sekretessoffentlighet ochinformationochrådAllmänna om-

statsförvaltningeniADB-säkerhetmiljö samt
ADB-investe-myndighetsfrågaiåtgärdertillförslagoch enAnalys om-

ringar
ilöneutvecklingberäkninglöneanslag,omräkningför avUnderlag av-

avseendenolika
personalpoli-medelfördelningjämställdhet, m.,Information m.avom-

insatser.tiska

överväganden problemkring några5.3

stödverksamhe-aktuellaolikaöversiktligt hurvisadesavsnittföregåendeI
minhärledaskangrundstruktur,fält i den urolikapå somfördelaskanter

imyndigheternatillkanslioch dess samtregeringentillstödethurpåsyn
därmedbildschematiskadenbakgrund somMotorganiseras.bör avstort

problemavsnitt någraijag dettadiskuterarstödverksamhetenerhållits av
omformaskangrundstruktureninnanklarläggasbehöverbetydelsevilkas

struktur.organisatoriskfungerandepraktisktill en
centraladengörasbehöverövervägandensärskilda omfunnitharJag att

myndigheternatillstödövrigtmed somsambandarbetsgivarfunktionens
istödresursercentralaUppdelningenkonkurrens.ofullständigi avlämnas

ekonomi-hurfråganvidareaktualiserarservicefunktioner omstabs- resp.
disku-behöverLikasåstatsförvaltningen.inomtillhandahållasbörsystem

skeADB-området böruppgifter påfördelningenvilketpådet sätt avteras
servicefunktioner.stabs-mellan resp.

förutsätt-vilkajagregeringskansliet övervägertillstödgällerdetNär
ochobundenbli stark,skallrevisionenförgällabehöver attningar som

jag slutsat-drarframkommerdärvidvadbakgrundMotopartisk. somav
typiskstödochrevisionform annatorganisatorisk avvilkeniser om

kansli.och dessregeringentillhandahållasbörstabskaraktär
uppdelningorganisatoriskfråganocksåAvslutningsvis berörs enom

tjänsterochproduktergällervad som er-uppdragsgivarkategorierefter
konkurrens.marknadsmässigunderbjuds
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5.3.1 Den centrala arbetsgivarfunktionen SOU 1991 40m. m.
Marknads-Stöd till myndigheterna lämnas på ofullständigt fungerandesom mark-en
modellennad hänförs till fält iB grundstrukturen. l detta ingårstöd bl. tillhanda-a.

hållande ekonomi- och lönesystem, personalinformationssystem,av pen-
sionsadministration visstoch stöd på ADB-området istöd arbets-samt
givarfrågor. Det närmast behöver övervägas är alltsom dettanu stödom
bör hållas i organisation, eller det börsamman delasen flerapåom upp
organisationer.

För avnämarna kunde det fördel sammanhållen organisa-vara en om en
tion lämnade inomstöd alla dessa områden. Kontakterna skulle lättavara

förutsättningarnaupprätta ochatt skulle förgoda att ettvara gemensamt
Ävensynsätt kunde prägla utbudet tjänster. således marknadssyner-av om

gier kan förtala sammanhållen organisation för produkterna ien fält
finns andra skäl förtalar uppdelning. Det främstär i frågasom denen om
centrala arbetsgivarfunktionen det kan finnas tvivel det lämpliga isom om

ingården iatt organisation skall lämna tillstödsamma myndigheter-som
på rad andra områden. Skälet dena är speciellaen villkor gäller försom

arbetsgivarfunktionen.
Det synsätt förgäller den statliga arbetsgivarpolitikensom numera är att

verksamhetsintresset skall position istyra löneförhandlingarnastatens och
myndigheternaatt skall ha ökat iett arbetsgivarfrågor. Föransvar att

myndigheterna skall kunna nå goda resultat i effektiviseringen sinav
verksamhet, är det nödvändigt de på genomtänktatt integreratett och sätt
använder personalpolitiken tillsammans med andra instrument i förnyel-
searbetet. Mot denna bakgrund framstår det lämpligt de centralaattsom
arbetsgivarfunktionerna omvandlas till serviceuppgifter utförs påsom
myndigheternas uppdrag. Förenklat innebäruttryckt det SAV böratt
omvandlas från förvaltningsmyndighetcentralatt vara en arbetar påsom
uppdrag regeringen till bli arbetsgivarorganisationattav stöden som ger
till myndigheterna och till deras intressentar arbetsgivare.vara som

Effektiva utgiftsramar för myndigheterna finns inteännu i det statliga
budgetsystemet. l avvaktan på sådana utvecklasatt och införs, utgör det
förhållandet regeringenatt och även riksdagenytterst skall godkänna- -träffade kollektivavtal praktiskt verkande begränsningsfaktor fören de
lönekostnader avtalas. Frågan de centralam. arbetsgivarfunk-m. som om
tionerna behandlas närmare i bilaga

När arbetsgivare sluter sig i organisation sker detta församman deen att
enigt uppträdandeett bättre skallgenom kunna till sina intressenta ivara

förhållande till stark Deltagande imotpart. arbetsgivarorganisationen en
innebär solidaritet måste visasatt med de andra medlemmarna i organisa-
tionen. Det betyder det intresset iatt vissa situationer behöveregna
underordnas det intresset. I och med verksamhetengemensamma att
präglas solidaritet kommer helt naturligt finansieringenävenav organi-av
sationen göra det. fastEttatt samband finns alltså inte varje år mellan den
utsträckning myndighet stödtjänster itar anspråksom en och den avgift

erläggs. försäkringsmomentEtt kansom ingåsägas i verksamheten.
När det gäller övriga produkter och tjänster hänförts till fält kansom
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401991SOUsambanddirektaoftastmyndighetenenskildaför den merförutsättas att
Marknads-vissi vilkenomfattningdenocherläggsavgifter endefinns mellan som
modellenutnyttjas.tjänst

i karaktä-skillnadbetydandesåledesföreliggeravseendenviktigaI dessa
tillhandahållsövriga tjänsteroch myn-arbetsgivartjänsterna sompåren

digheterna.
förhandlings-centraladenocksåärsammanhanget attibetydelseAv

mycketavseendeni fleraunderi regel sker pressa-avtalsverksamhetenoch
organi-Iplaneras.inte kantidsperioder enoch underförhållandende som

odelatochhelhjärtatuppgifter, krävs engagemangettdessaharsation som
ofrån-ocksåDet ärförhandlingsfrågorna.iledningorganisationensfrån
för sigi ochandraframförprioriterasförhandlingsfrågorkomligt akutaatt

periodvisstödorganisationeniledningenbetyderfrågor. Detviktiga att
övrigt. Omiverksamhetenochledaförtillgänglig styraskulle attinte vara

områ-andrastöd påmedintegrerasarbetsgivarfunktionernacentralade
därför skapadettariskerar att ogynnsammamyndigheterna,tillriktatden

organisation ärledningeffektiv stor somförförutsättningar enaven
servicekaraktär.områdenolikamängdpåverksam aven

arbetsgivarorganisationerandrakonstaterakunnat attUtredningen har
förhandlingar,centrala attförahuvudsak utgörsi attuppgifterhar avsom

arbetsgivarfrågor intresse-bedrivaochmedlemmarnatill attistödlämna
stödpersonalförsörjning. Närmedlemmarnasi syftebevakning tryggaatt

arbetsgi-falli flera ettdettaområde, skerbredare avgenompålämnas ett
bakgrunddennaverkarDetkonsultbolag. mothelägtvarorganisationen
integrerasmåganskaär attfördelarnafrånutgåanledning attfinnas att

ochandrapåstödmed brettarbetsgivarfrågori ettmyndigheternatillstöd
sakområden.stora

arbets-mellandrasbörgränsenexaktdiskuterassjälvfalletkanDet var
chefsutveck-istödSkallstöd.angränsandevisstochgivarfunktionen ex.

arbetsgivarområdetiingålönesystemtillhandahållandeling och ansesav
vissocharbetsgivarfunktionernamellan an-avgränsningenDen närmare
organi-avgöraslöpandeoch börkankonsultverksamhet avservice ochnan

därför i dettaskälinget attJagstyrelse.ochmedlemmarsationens ser
myndigheter-statligadetjänsterdefiniera desammanhang närmare som
utgångspunktMintillhandahålla.sikt börarbetsgivarorganisation pånas

bedri-främstförutformasinledningsvis bör attorganisationendockär att
kärnområden,arbetsgivarfunktionernascentralainom deverksamhetva

ocharbetsgivarfrågorimedlemmarnatillstödförhandlingar,centraladvs.
intressebevakning.frågorpersonalpolitiska samt

istödbedömningmin attöverväganden ärdessabakgrundMot av
arbetsgivarfunktio-centraladedvs.myndigheterna,tillarbetsgivarfrågor

sindettaharenhetorganisatoriski somhållas sombör ensammannerna,
huvuduppgift.

tillhanda-tjänsterochprodukterövrigasåledes sombetyder attDetta
spännerochfält Bmarknadfungerandeofullständigt sompåhålls en -
organi-någontillhandahållasbörämnesområden annanbreda avöver -

kanfördelar,andraochmarknadssynergier somsation. Jag attanser
76perspek-myndighetstillväntmedorganisation ettimedvinnas att samma



tiv kunna närma olika specialiteter till varandra, talar för framställning SOU 1991 40att
tillhandahållandeoch dessa övriga produkter tjänsteroch Marknads-bör hållasav

i organisation. modellensamman en

5.3.2 Kunskapsutbyte mellan stabs- och servicefunktioner

Den grundstruktur för organisationen tillstödet regeringen och myndig-av
heterna, utredningen har innebär i praktiken densom presenterat, att
centrala stödverksamheten delas i stabs- och servicefunktioner. Enupp
motsvarande utveckling lednings- organisationsstrukturernaoch har,av

tidigare nämnts, under delen 1970-talet ochsom under helasenare av
1980-talet skett i de svenska och utländska företagen.stora Jag återkom-

till detta.mer nu
organisationslösningarDe företagende valt, har således oftastorasom

inneburit de centrala stödfunktionernaatt delats i stabs- service-upp resp.
funktioner. Staberna har fått till uppgift utforma och övervaka koncern-att

regler och anvisningar, ställa krav på dotterbolagensgemensamma rappor-
tering och sammanställa koncernens Gemensamma regler ellerrapporter.

finns på några områden, särskilt strikta de i frågaär redovisning,normer om
finansiering och ekonomisk rapportering. frågaI ADB- och personalfrå-om

förekommer vanligen rekommendationer.gor
föreskrifterCentrala och regler har betydelse vid styrningenstor av

Ävenkoncernerna. de moderna staberna normalt volymmässigtär småom
organisationer, har de till följdändå sina viktiga uppgifter starkav en
ställning i ledningen de företagen.storaav

serviceverksamhet har ofta lagts på särskilda enheter inte fåttsällansom
bolagsform. Dessa har fått i uppgift ersättning erbjudaatt de resultat-mot
ansvariga dotterbolagen och divisionerna tjänster på olika områden, iex.
fråga ekonomi, data och personal. I regel har dotterbolagen kunnatom
skaffa tjänster från andra leverantörer dessa tjänster uppfyller de kravom

stabsfunktionerna Serviceproducenterna harsom också kunnat säl-anger.
tjänster till kunder utanför den koncernen. Resultatet detta haregna av

blivit bättre behovsanpassning och kraftig höjning i servicefunktio-en en
effektivitet.nernas

förbigåendeI kan upplysas när postverkets administrativaatt service
fördes och gjordes intäktsñnansierad kunde verksamheten för-samman
bättras, samtidigt personalstyrkan minskaskunde från 650 år 1984som ca
till 420 år 1990.ca

När staber servicefunktioneroch inrättas i koncerner, delas denstora
samlade kompetensen inom olika administrativa specialiteter olikapåupp
organisatoriska enheter inom företaget. Detta har emellertid uppenbarli-

varit helt möjligt negativa konsekvenser uppkommitgen utan att i de stora
företagen, de centrala staberna förtrots olikaatt specialiteter i regel är
mycket små enheter, särskilt i storföretag.svenska

För staberna på sätt skallatt kunna sköta sinett uppgiftgott utvecklaatt
förvaltaoch och regelsystemet,styr- behöver kunskapsutbyteett äga rum

mellan staberna servicefunktionerna och de operativasamt enheterna.
Samtidigt staberna med koncernledningens intressen försom agerar 77



401991SOUförresultatansvariga harvad deuppfattalyhörtstabernamåsteögonen,
Marknads-regelfrågor.ocholikaisynpunkter system-
modellentjänste-informelltsjälvfallet attskerkunskapsutbytetdel genomEn av

skötaocharbetsuppgiftersina attintresseradeäri staberna avmännen av
ställskravHögakunskap.förmedlarochaktivt sökerdärförväl ochdem

personalrekryteringGenomkompetens.stabstjänstemännens avockså på
stabsfunktionersökererfarenheterverksamhetsnäramedinom koncernen

naturligt påvidare attverklighetsförankringen. Det är om-vidmakthålla
resultatansvarigstabsfunktion tillfrångårpersonal ensättvänt ensom

systematisktMedkoncernledningens synsätt. ett perso-sigför medenhet
uppnås.kunskapsutbytedärför ocksåkan ettnalutbyte

delvisiockså skekunskapsutbytet ettföretagenmycketdeI stora synes
olikaradpraxis. Enetableradvälenligtochförfarandeformaliserat en

regelbund-kunskapsutbytet,för säkrasålundaanvändsaktiviteter ex.att
arbetsse-ochkommittéer, rådi regelsystemen,förändringarmöten omna

dialogEnutbildning och kurser.remisser,projektform,iminarier, arbete
internrevisionen.medförs också

förankring har ägtochkunskapsutbyteerforderligtförsäkerhetEn att
beslutfattas,regel ärändrad atteller enbeslut ominnan en nyomrum
ansvariga.operativtingårvari ävenledningsgruppiofta fattassådan en

iservicefunktionerna deochstabs-styrningenUtvecklingen samt avav
konsultrap-ibelystsräkningutredningensförföretagen harmycket stora

i bilagakort presenterasporter som
iuppkommakanproblemeventuelladebehandlasföljandedet somI

ADB-områdetoch påekonomistyrningsområdetpåstatsförvaltningen när
servicefunktioner.ochi stabs-skerstödverksamhetenuppdelning aven

Ekonomisystem5.3.3
kun-skullesvårighetersärskildapåuppmärksammatshar attUtredningen

detillhandahållerRRVekonomisystemdei frågauppstå somomna
uppdragsgi-kategoriernatvålåter demyndigheterna,statliga avmanom
utformning-vidvägledandemyndigheterna,ochregeringendvs. varavare,

mellansambandvissabetydelsengällerstödorganisationen. Det avaven
Jaggrundstrukturen.ioch Efält Dtillhänförsverksamheter som

fråga.särskiltdärför dennabehandlar
ekonomisystem såsomstatligadriverochförvaltarutvecklar, storaRRV

främstförutformatshar attRedovisningssystemenoch Cosmos.Ssystem
ochinkomsterinformationpå statenskravstatsmakternastillgodose om

utsträckningidärigenomredovisning har storMyndigheternasutgifter.
myndighetsrespektiveutsträckningi mindreochkravdessa avstyrts av

verksamhet.sinochför ledainformation styrabehov att egenav
idokumenteradeinformation välärpåkravallmännaStatsmakternas

tillämpningsföreskrifteriregeringen ochbeslutadeförordningarolika av
myndighetsvissavseendekravStatsmakternasRRV.beslutade enav

anslagen.för olikaderegleringsbrevåterfinns i bl.redovisning a.
ändring-tillförslagberedsvid RRVavdelningenekonomiskadenInom

78förrådtillämpningsföreskrifter och allmännautformasförordningar,iar



SOU 199140redovisning och bokföring i statsförvaltningen. Sådan verksamhetm.m.
hänförs till fält Marknads-och i VidareD E grundstrukturen. utvecklas förmetoder
redovisning finansiering, modellenoch vilket hänförs fältverksamhet tillutgör som

förvaltasE. utvecklas, tillhandahållsDessutom och de ekonomisystem
vilka redovisningen utförs. hänförsmed Denna verksamhet till fält B.

för utredningen gjortsDet har gällande betydande problem skulleatt
uppstå de kravställande och metodutvecklande funktionerna fält Dom

inom ekonomiska skiljasoch E den avdelningen skulle från funktionerde
tillhandahåller myndigheterna ekonomisystem och utvecklar sådanasom

fält tillämpningB. En konsekvent principen stödorganisationenattav
bör indelas efter regeringen eller myndigheterna uppdragsgivareärom
leder nämligen till detta.

gjortshar organisatoriskDet gällande uppdelning detta slagatt en av
skulle idet svårare bygga in alla Svårighe-göra centrala krav.att systemen

filtreraskulle också kunna uppkomma in implicita ikravter att systemen.
Vidare har det skulle bli tillsvårare kraven vadsagts att att anpassa som
systemmässigt möjligtär och rimligtvad är begära myndighe-attsom av

Det också viktigtär normutvecklare och kravställare konfronte-terna. att
verkligheten.medras

vidDessutom skulle uppdelning svårigheter flex-kunna uppstå atten
ibelt utnyttja finnskompetens i olika inomenheter den ekonomis-som nu

avdelningen.ka särskilt betydelsefullt i utvecklingsarbeteDetta är och när
allvarliga störningar inträffar.

Det hävdas förhållandet bedrivsdet arbete på uppdrag bådeatt att av
regeringen myndigheterna tilloch leder goda effektivitetprodukter och i
avdelningens verksamhet. Sammantaget sägs den nuvarande sammanhåll-

verksamheten innebär värdefulla synergieffekter.na s.
kostnadsbesparingarDet hävdas skalfördelar iuppnås ochatt genom
frammed Svårighetercentralt. också kunnasägs uppståatt system tas att

för användning riksredovisningeni dataflödet frånta emot system som
ekonomiskaden avdelningen inte för.svarar

fråganVad gäller försvarligtalltså det följaär är marknadsmodel-attom
fördelalen och de olika arbetsuppgifterna med ekonomisystem på en

stabsfunktion fält D och E arbetar på uppdrag regeringen och påsom av
servicefunktion fält B arbetar på uppdrag myndigheterna. Tillen som av

stabsfunktionen föras främstskulle utformning centrala krav och ut-av
veckling för redovisning servicefunktionenmetoder Till skulleav m.m.
föras främst tillhandahållande och utveckling ekonomisystem. Samban-av
den mellan olika verksamheter vid RRVs ekonomiska avdelning ibelyses
bilaga ll.

Jag vill betona regelstyrning resultatstyrningelleratt oavsett om an-
vänds, det avgörande betydelse koncernledningen,är regering-dvs.attav

lita informationkan på den ekonomisystemen.erhålls Dettaen, som ur
i frågagäller myndighetanslag, hela statsförvaltningen.och Förettom en

föreskrifteruppnå detta lämnas redovisningen till.hur skall gåatt om
Vidare tillhandahålls myndigheterna för servicenärvarande ettsom par
redovisningssystem kan tillde leva kraven. praktikengör Iattsom upp
torde inte föreskriftsbaseradedel normeringar. Det är 79systemen rymma en



199140SOUiredovisningen ärkontrollerarevisionen attföruppgiftviktig atten
Marknads-krav.gällandemedöverensstämmelse
modelleniföretagmycketdärområdedet storaredovisning ärEkonomi och

resultatansvarigadestyrningenhårdasteallradennäringslivet har av
finnsdettaTrotsi bilagaframgårdivisionerna. Dettaellerdotterbolagen

centralainneburit deår attutveckling undergenomgående somsenareen
på koncern-stabsfunktionlitenganskaidelats somfunktionerna enupp

rapporteringredovisning och samtpåkravformuleraruppdragledningens
ofta ärdetstöddotterbolagenerbjuder ettservicefunktion somi somen

välberoendeöverlevnadför sinärutnyttja. Företagen av enfrivilligt att
Ändå välfunge-ochiledningarna storaekonomistyrning. ärfungerande

tillriktasföreskrifterochmed kravberedda somföretag styrarande att
ekonomisystemvissttillhandahålla ettinteochdotterbolagen attgenom

intevillJaganvändas.måsteochcentrala kravende sommotsvararsom
detändåkonstaterar attdetta,slutsatserlångtgåendefördra menav

framgångsriktmöjligtpraktisktochprincipiellt attuppenbarligen bådeär
påverksamhetresultatstyrdochdecentraliseradledaochorganisera en

detta sätt.
isär,hållsekonomisystemi frågaservicefunktionernaochstabs-Om om
blirpåkravencentrala systemennödvändigt denaturligtvis attdetär

Ikonsekvenser.fördelaktigajag kan hatydliga. Dettaochexplicita anser
ökarklara,ochblir kända t.ex.därmedförutsättningarnamedoch att

området.påkonkurrenstillmöjligheterna
enligtföreskrift det,ärbeslutarellerföreslårstabsfunktionNär enen

i sak ärkravetundersökerförst attdensjälvklartmening,min att noga
lämpligtföreskriften ärochhanterassystemmässigt kan attrimligt, detatt

stabsfunktionenSkulleperspektiv.myndigheternasocksåutformad sett ur
anledningdetverklighetsförankring, finns attsådanombesörjainte en

skullemyndigheternafrånreaktionerhögljuddaochfrån skarpautgå att
kunskapsut-hurbeskrevsavsnittföregåendeupprepande. Iförebygga ett

verksamhetsansvariga gårochservicefunktionstabsfunktion,mellanbytet
kanmetodermotsvarandebl.frånutgårföretagen. Jag attitill de a.stora

statsförvalt-inomkunskapsutbytenödvändigtutvecklaföranvändas att
ningen.

informationpåkoncernledningens kravi sakenligger attDet natur
utvecklasprägla dekommer systerndessaoch somväl attartikuleras att

tillgo-möjligheterSystemens attfunktioner.centralatillhandahållsoch av
myndigheter-förmindre dels attkrav ärmyndigheternasenskildadedose

mellanskiftarför kravendelstydligt,lika attartikulerasintekravnas
myndigheterna.

ekonomisystem ärtillhandahållauppgift är somServicefunktionens att
samtidigtmöjligt ochbehovmyndigheternastill somanpassadevälså som

meningminenligtfinnsDettillgodoses.kravencentraladeinnebär att
visa ohörsam-skulleservicefunktionensigförväntaanledning attingen att

Konse-givna krav.stabsfunktionenellerregeringentillförhållandeihet av
inteanvänder systemenmyndigheternablevehäravkvensen att som

redovis-ekonomiski frågakoncernledningens kravtilllevaskulle omupp
80skullecontrollerfunktioncentralRevisionen ochrapportering.ning och en



upptäcka sådant. iSkulle detta avseende bristfälliga SOUtillhandahållas 1991 40system
riskerar servicefunktionen förlora frånuppdrag myndigheterna. Marknads-att Det är
också möjligt för regeringen i situationsådan i modellenatt ägarrollenen agera

servicefunktionen och dess ledning. Med hänsyn tillgentemot istyrkan
dessa korrektiv jag risken litenär koncernledningen elleratt attanser av -

stabsfunktionen på dess vägnar inteställda krav beaktas vid utform-av -
ning och anpassning systemen.av

Det kan i sammanhanget erinras affarsverken, försvarsmyndighe-attom
vägverket, byggnadsstyrelsen, Sjöfartsverket,terna, SMHI, SIDA, SAREC,

SGU och införtSIPU har lokala ekonomisystem och således inteegna
använder tillhandahålls RRV. Detta har skett efter föreskri-system som av

samråd med RRV. Ytterligare myndighetervet några istår begrepp att ta
Uppenbarligen kan även andrasteg. än sådana utveck-samma system som

las, förvaltas tillhandahållsoch initialtRRV såväl löpande tillgo-av som
dose centralt ställda krav.

dettaAtt möjligtär belyses också det på vilketsätt RRV attav avser
anskaffa tillhandahållaoch ekonomisystem under 1990-talet. Avsiktennya

anskaffaär fleraelleratt på marknaden. I någon formett system av
samarbete med leverantören sådana tillhandahållas myndig-systemavses
heternajUppenbarligen bedöms initiala tiden föränderligaoch över cen-
trala krav kunna tillgodoses även under sådana omständigheter.

Jag frånutgår servicefunktionen inhämtaskall stabsfunktionensatt
självfalletsamråd, och revisorernasäven synpunkter, innan ekono-ett nytt

Ävenmisystem erbjuds myndigheterna. myndigheterna bör ha skyldig-en
het samråda stabsfunktionenmed innanatt i drift.sättsett system

Därmed jaghar lämnat min på möjligheterna tillgodose regering-attsyn
och myndigheternas behov redovisning och ekonomisk in-ens av annan

formation stöduppgiften fördelasnär på stabs- servicefunktioner.resp.
Vad så gäller möjligheten i olika situationer flexibelt utnyttja kompe-att

efter uppdelning finnasskulle i stabsfunktionentens, ioch service-som en
funktionen, jag förhållandetdet verksamheten drivs iatt tvåattanser
skilda organisationer inte behöver väsentligt försvårande. Med hän-vara

till de ömsesidiga beroendeförhållandena och fördelardesyn sagtssom
finnas i samverkan mellan funktionerna,de två framstår fördet mig som
rimligt förutsätta funktionernabåda intressehar tillräckligtatt att attav
nära och smidig samverkan kommer till istånd olika former för att
säkerställa regler och blir lämpligt utformade.att Sådansystem samverkan
behöver regleras ekonomiskt. Detta bör kunna bidra till effektivitets-en
höjning preciserasuppdrag och betalning skallatt ske.genom

kostnadsbesparingarDet har anförts kan uppnås ekonomisyste-att om
utvecklas Jag migansluter till denna uppfattning.gemensamt. Detmen är

uppenbart det fördelaktigtär kostnaderna för utvecklingatt och löpan-om
de anpassning fördelaskan på flera användare. Därmed dock inteär sagt

utveckling tillhandahållandeochatt måste ankomma stabsfunktion.på en
Samma skalfördelar nås utförsarbetet servicefunktion ochom av en

ellersystemet används många myndigheter. befogenheterNärsystemen av
delegeras och resultatstyrning används det särskilt viktigtär myndighe-att

ekonomisystem är väl förternas anpassade kunna stödja den enskildaatt 81

6 11-0624.SOU 199140



401991SOUservicefunktionmening harminEnligtverksamhet.myndighetens somen
Marknads-stabsfunktionförutsättningar än attmyndigheterna bättrebetjänar en
modellenlämpliga ekono-behovmyndigheternastilli Förhållandetillmedverka att

tillhandahålls.ochutvecklasmisystem
in-personaladministrativaekonomi- ochbilaga 15I gemensammaom
förvinnasannolikt stårfördelarpå attpekatsformationssystem har att

tillhandahålls ochstatsförvaltningeni ut-sådanaanvändarna när system
informa-utformas såBl. kan attsamordnat sätt.på systemenvecklas ett a.

smidigt. Detta ärskekanandramedochemellantionsutbyte dem system
till de kravlevaskall kunnamyndigheternabetydelsefullt för somuppatt

finansieringsformerresultatstyrning ochbl.dem närriktas nyamot a.
områdesamordning på dettaorganisatorisktillmöjlighetEnanvänds.

stabsfunktion ochidelasekonomisystemmedarbetetöppnas upp enom
serviceorganisa-ifår ingåsistnämndadenservicefunktion och sammaen

personalsystem.bl.tillhandahållertion a.som
uppdelningorganisatoriskvill jag peka påAvslutningsvis avatt en

Förändringarsärskiltmedförainte behöverekonomifunktionen stora un-
underfinns och ärekonomisystementiden. Deförstader den stora nya

Under deninriktning.bestämddrivs medprojektiutveckling ensom
servicefunktionernaochi stabs-personalenocksåförsta tiden känner

minenligtskapartillsammans. Dettaarbetaväl ochvarandra är attvana
omställ-samverkan underkontinuitet ochförFörutsättningarmening goda

ningsperioden.
invändningardiskuterat deredovisat ochutförlighetvissmedJag har nu

förmin grundsyntillämpaekonomisystemområdetpåanförts attmotsom
väl-tillmäterbedrivas. Jagorganiseras ochstödverksamheten börhur

i led-betydelsemycketredovisningsystemekonomi- storochfungerande
intestatsförvaltning och ärresultatstyrddecentraliserad ochningen enav

bedömningMin samladeområde.dettaväsentliga risker påberedd att ta
inteekonomisystemområdetpåtillräckliga skäl saknasemellertid attär att

tillstödverksamhetenförredovisat hurjaggrundsyn rege-tillämpa den
jagbetyderorganiseras. Det attmyndigheterna börrespektive anserringen

utform-finansieringredovisning och samtfrågametodutveckling iatt om
uppdragpåstabsfunktion arbetariingåbörcentrala kravning somenav

utvecklingochtillhandahållandemedanfält och E,regeringen D avav
uppdragpåarbetarservicefunktioningå iekonomisystem bör avsomen

fält B.myndigheterna
ekonomisystemområ-påverksamhetenjag hurbedömning görDen av

kritik detriktaanledning finns motinteinnebär attorganiserasbör attdet
sittutförthittillsvid RRVavdelningenekonomiskavilket denpåsätt

Minfungerat väl.hagällt denförutsättningarUnder dearbete. synessom
bättreeffektiviteti formfördelaremellertid deövertygelse genomär att av

siktpåavnämargrunderrenodling påvinns medbehovsanpassning ensom
jagproblem,kortsiktigamotiverar devälde änbetydande somblir så att mer

organisation förändras.uppstå närkanmedvetenär enom
för reduceraansträngningar bör görassärskilda attintehindrarDetta att

ekonomisystemfrå-uppdelningenmedstörningar i sambandkortsiktiga av
82vill peka pådåservicefunktion. Jag attistabsfunktion ochi engorna en



Förutsättningarna för samverkan kan förbättras SOU 1991funktionerna, 40de två iom
fall tills vidare, samlokaliserade.är Det bör möjligt Marknads-vart åstadkom-attvara

Vidaredetta. kan det lämpligt i modellenlångsiktigt avtal reglera deatt ettma vara
anspråk skilda slag de funktionernatvå kan ha på varandra. Vidav som
sidan sådant naturligen regleras i Föreskrifter kan detta gällaav som ex.
framställning ekonomisk information, utbyte kunskap och erfaren-av av
heter mellan stabs- servicefunktionernaoch ömsesidigt bistånd vidsamt
störningar skilda slag.av

,l avsnitt 5.3.2 olikabeskrevs metoder företag föranvänderstora attsom
på bl. ekonomistyrningsområdet säkerställa nödvändigt kunskapsutbytea.

stabsfunktion,mellan servicefunktion och verksamhetsansvariga. Med åt-
gärder jagdet slag pekat på och åtgärder det slag ibelystsav nu av som
avsnitt 5.3.2 bör, enligt min mening, anledning till försaknas säkerhe-oro

effektivitetenoch på ekonomisystemområdet.ten

5.3.4 ADB

Ett område, vissa farhågordär anförtsannat uppdelning denatt en av
centrala stödverksamheten i stabsfunktion filt D och E och service-en en
funktion fält B skulle kunna tillleda svårigheter, är ADB-området. Jag
behandlar därför detta.även

4Statskontoret utför för närvarande vissa centrala stödfunktioner på
ADB-området eller det informationsteknologiska området. I huvud-s.
sak innebär detta Statskontoret olikapå isätt medverkar prövningenatt av
investeringsbehov i upphandling ADB-utrustning. Detta skersamt delsav

verket generellagör upphandlingar ingåatt avropsavtalgenom attgenom
tillgängliga förgörs de statliga myndigheterna, dels medverkansom genom

i enskilda upphandlingar. Vidare verkar Statskontoret för effektiv ADB-en
användning i statsförvaltningen och dess myndigheter. Detta sker dels

metodutveckling i fråga informationsteknologins användning,genom om
dels främjandet tillämpning standards inom statsförvaltning-genom av av

Dessutom gör Statskontoret insatser för främja säkerheten i denatten.
statlig ADB-verksamheten.

Regeringens datapolitik för statsförvaltningen tillkommer uttryck på
olika sätt. betydelseAv självfalletär datalagen, sekretesslagenstor och
tryckfrihetsförordningen. Dessutom har regeringen i olika propositioner

föruttryck hur ADB-tekniken bör tillämpas i statsförvaltningen.gett Ex-
empel finnspå detta i 198788 95 datapolitik för statsför-senast prop. om
valtningen. Vidare finns regeringsbeslut från 1985 riktlinjer förett hurom
prioritering anskaffning ADB-utrustning bör ske förordningochav av en

säkerhetsanalyser. Ett samlat dokument tydligt upplyser myndig-om som
heterna koncernledningens olika riktlinjer för myndigheternas ADB-om
användning finns dock inte.

De uttalanden datapolitik i statsförvaltningen, regeringen gjort iom som
propositioner, har undantagsvis regeringsbeslut myndigheter-gettsgenom

till känna. Det har förutsatts Statskontoret sprida infor-attna attgenom
mation, imedverka upphandling utföraoch metodutvecklingsarbete skall

för dessa uttalanden konkretiseras och så långt möjligtatt beaktas.svara 83



199140SOUstatskonto-anslagför deregleringsbrevi somfinnsbestämmelser,De som Marknads-Statskontoretför såväl myn-verkan somstyrandevisshardisponerar,ret modellenregeringenuttryck närtillkommerdatapolitikenfaktiskaDendigheterna.
ADB-upphandlingari störrebeslutfattarellerinvesteringsbehovprövar

beslutarbefogenhetersinaför ominommyndigheterna ramennärsamt
ADB-användning,myndigheternasbetyder attADB-investeringar. Detta

verksam-olikatill dekanlagar,gällandefrämst anpassasförinom ramen
främstsåledesbetraktasADB-teknikenförutsättningar.hetsområdenas

mål.inteoch ettmedel somettsom varitdatapolitiken attiinslagviktigthar1980-talet etthelaUnder
verksam-till deADB-områdetpåbeslutenalltdelegerasuccessivt avmer

för-Sålundafortsätter.utvecklingDennamyndigheterna.hetsansvariga
ADB-myndigheternasstatligadeprövningensärskildaden avändras

påverkarutvecklingDennamedverkat.Statskontoretvariinvesteringar
ADB-området.påbehövaregeringen kanochmyndigheternastöddet som

detta.belysesADB-frågorVissal0bilagaI
förriktlinjerfånågrabeslutatoftaharföretagiLedningarna stora

regeringen,förutsättas ävenattkanDetADB-verksamhet.koncernens
organisa-sammanhängandedelvisochför denkoncernledning storasom

få kon-någrafastläggaanledninghar attstatförvaltningen är,tion som
ofrånkom-nämligenärDetADB-verksamheten.förriktlinjercerninterna

ellerbestämmelseråtföljasbehöverbefogenheter avdelegeringligt att av
Utöverkrav.vissa koncerngemensammasäkerställatillsyftar attregler som

bestämmelserstatsförvaltningenitroligtdet attlagar ärföljervad avsom
och sä-kompatibilitetkommunikation,frågaibehövaskanADB omom Öppna systemlösningarinnebärakan attDetbemärkelse. s.vidikerhet

tekniskabehovvidochanvändsstandards attinternationellatillämpas, att
enskildadevidtas sååtgärder attnaturligtdet attVidare ärfastställs.normer möj-villkorekonomiska somfå såkanmyndigheterna gynnsammastatliga

ADB-utrustningupphandling m.m.vidligt av
datapolitikeniintentionernaförmedlaförordningen attnuvarandeDen

förutsätt-deundertillämpasvårare nyablir allt attstatsförvaltningenför
förutsätt-godafinnsmeningminEnligtinföras.påhåller attningar som
förbättrastatsförvaltningen attsamtidatapolitikenförtydliganingar att

dendela nuvaran-myndigheterna att uppochregeringen genomtillstödet
servicefunktioner.i stabs-stödverksamheten resp.centralade

åtgär-rådregeringen ombl.uppgift bör attStabsfunktionens gevaraa.
börreglerochbestämmelservilka somförslagvidtaskan samt omder som

grund-Enstatsförvaltningen.effektivitet ihöguppnåsyfteifinnas att en
i dekansli med att,och dess avseen-regeringenbiträdablir dåuppgift att
statsförvalt-datapolitik förtydligutformabehövs,verkligen endetden

ocksåstabsfunktionenkanregeringenbemyndigandeEfterningen. av
myndigheter-Vidare kantillämpningsföreskrifter.detaljeradebesluta mer

försorgStabsfunktionensinformationochråd genomallmännamedna metoderbestämmelser samtgällande omochdatapolitikenupplysas om
myndigheterandrahos m.tillämpats m.framgångmedlösningaroch som

in-ochutvecklingsprojektbehovetbevakaocksåkanStabsfunktionen av
84åtdessutomdenkanVid behovADB-området.pååtgärderfrastrukturella



SOU 199140regeringskansliet utföra förslaganalyser lämna råd ochsamt om en myn-
Marknads-dighets ADB-investeringar.
modellenServicefunktionens uppgift erbjuda myndigheternabör bl. atta. vara

vidstöd upphandling ADB-utrustning ingåoch attav program genom
och i enskilda upphandlingar. Vidareavropsavtal medverka bör stöd

kunna erbjudas myndigheterna i fråga leverantörsoberoende teknik,om
kommunikation tillämpningar. föroch Dessutom arbete bedrivasbör att

till statliga myndigheternas statsförvaltningensde och intressenta vara
utveckling införandevad gäller och standards och på detav normer

informationsteknologiska naturligt service-området. Det såledesär att
myndigheten bevakar utvecklingen inom standardiseringsområdet, repre-

statliga myndigheterna i standardiseringssam-de användaresenterar som
för tillämpningenmanhang, utvecklar allmänna råd standarder ochav

i statsförvaltningen sprider till myndigheterna.dessasamtnormer
Servicefunktionen kan också erbjuda utbildning bedriva utveck-samt

lingsarbete på informationteknologins intresse förområde deärsom av
statliga myndigheterna.

Vid diskussion fördelning vissa Statskontorets nuvarandeom en av av
uppgifter stabsfunktionpå ADB-området på servicefunktionoch påen en
har påpekats generella upphandlingar främjandet användningochatt av

finnas istandards hör och börnäraav gemensamma samman samma
organisation. i linje min uppfattning,Detta med praktiskaär är detattsom
arbetet tekniskamed standards och tillsammans med bl. dennormer, a.
generella upphandlingen, ingå i servicefunktionen.bör

Vidare har anförts inte föreskriva standardisering.det räcker Föratt att
få genomslag föreskriftermåste kompletteras med konkret tillstödatt

myndigheter fram, välja definieraoch standards. Anledningen äratt ta
bl. följd utveckling,IT-standards, områdets har utpräg-atta. som en av en
lad detaljkaraktär, förändras inte alltidsnabbt och kan användas allaav
myndigheter. ingen uppfattningJag har och naturligtdet attannan anser
servicemyndigheten biträder myndigheterna i olikamed stöd detta slagav
sammanhang.

I fråga offentlighetADB-säkerhet, och stabsfunktionensekretess börom
kunna förslagsställare regeringenverka föroch verkagentemot attsom
innehållet i datapolitikenden beslutade förmedlas till myndigheterna.
Tillämpningsorienterat teknisktoch stöd på område bördetta däremot
erbjudas servicemyndigheten.av

Vidare har påpekats servicemyndigheten tillhandahållaatt avses pro-
dukter tjänster i frågaoch ekonomi- personaladministrativaochom sy-

bedriva visstoch utvecklingsarbete. Samtidigt bedrivadenstem avses
leverantörsoberoende upphandling standardisering.och Detta kan upp-ge
hov till intressekonflikter inom myndigheten myndighetnågon önskarom
hjälp med upphandling servicefunktionenpå område därett system ettav
tillhandahåller fleraeller produkter. fråga.Jag medveten dennaären om
Det emellertid inte obligatoriskt anlita servicemyndigheten förär stödatt

Ifrågasättsdetta slag. integritet myndighet sigdess kan vända tillav en en
stödgivare i upphandlingsfrågor. förutsättsDessutom olikade verk-annan

samhetsgrenarna i serviceorganisationen utgöra resultatenheter. 85egna



1991 40SOUställning.opartiskaÄven funktionersberördastärkatillbidrakandetta att
Marknads-intemening,mindärför, enligtbetydelse börproblempraktisktNågot av
modellenuppkomma.

service-iADB-verksamhetenfinansieramöjligheternaBeträffande att
följande.anförtsmyndigheten har

självñnansi-kunnatill viss delupphandlingsverksamhet sägsGenerell
erläggerleverantörerutvaldainnebärförfarande, attett someras genom

Statskontoretservicemyndigheten.tillförsäljningssumman an-royalty på
finansieraföranvänds även atti dag. Denslagdettaordningvänder aven

finansi-sådanstatsförvaltningen. Jagi attinköpssamordning anserannan
och börlämpligupphandlingsverksamheten ärgenerellaering denav

möjligt.långtanvändas så
kunnaeventuelltupphandlingsverksamhet sägsMyndighetsinriktad

Upphandlingarna skermyndigheter.frånuppdragsjälvfinansieras genom
finansieringsform ärsådanvillkor. Jag attpå beställarensdå enanser

användas.lämplig och bör
viafinansierasförväntasinte kunnaStandardiseringsverksamhet sägs

delarfinansiering. Jagcentralkrävamyndigheterfrånuppdrag utan en
stabsfunk-ellerregeringenfrånutgåruppfattning och attdelvis denna

verk-såserviceverksamheten atttillbidragekonomiskttionen lämnar ett
konstaterarsammanhangetbedrivas. Iomfattning kanlämpligsamhet av

tredje-ungefärSverige tilliSIS-Standardiseringskommissionen enjag att
bidrag.statligafinansieras meddel

viafinansierasinte kunnaallmänhetiUtvecklingsverksamhet sägs upp-
finansieringellerfinansieringcentralkrävafrån myndigheter,drag utan en
16bilaga Föribelysts stats-harfrågorHithörandeutvecklingsfonder.via

tillbidragfrånutgårJagutvecklingsarbete. attförvaltningen gemensamt
skall kunnaintresseutvecklingsarbete gemensamtprojekt avavsersom

mångaprojekt kansådanaInitiativ till tasm.fl.regeringen avlämnas av
olika intressenter.

in-statsmakternasADB äranvändningmyndigheternasfrågaI avom
myndighe-tilldelegerasmöjligt skallbeslutenriktning mångasåatt somav

enskilt ochmyndigheternatillstödetviktigtblir detDärmed attterna.
ochbehovintresse,myndigheternasgrad kani hög styrasgemensamt av

nyttigheter. Där-kollektivakaraktärharstödetefterfrågan. delEn avav
verk-sådanfinansieringmedvanliga problemendeaktualiserasmed av

hänföra verksam-skäldettaanledningingendockfinns attsamhet. Det av
verksam-mening,enligt minviktiga attär,stabsfunktion. Dettillheten en

intresse. Jagmyndigheternasmiljöutförs iheten genomsyras avsomen
för verksam-bidragoch fårservicefunktionen begärdärförförutsätter att

exemplifierat.tidigarejagslagheter deav
servicefunktionerna påochstabs-mellanuppgiftsfördelningMed den

delenövervägandedenkommerdiskuterats, avADB-området som nu
bedrivsverksamhetservicefunktionen. Dennautföras iverksamheten att

användermyndighetermed dekontaktlöpandeintensiv och somockså i
hasjälv ocksåkommer attServicemyndigheten enverksamhet.i sinADB

förutsätt-tillfredsställandeDärmed börADB-verksamhet.obetydliginte
86



ningar finnas långsiktigt vidmakthålla och SOU 40utveckla 1991att ADB-kompetensen
i servicefunktionen. Marknads-

Vad så gäller stabsfunktionen självfalletär den liten till sin modellenpersonella
omfattning och dess kontakter myndigheternamed inteär av samma
intensiva, tekniska och problemlösande präglar servicefunktio-natur som

kontakter. Detta är emellertid heller knappast nödvändigt hän-mednens
till stabsfunktionens kanske viktigaste uppgifteratt biträdaärsyn att

regeringskansliet formamed för myndigheterna klargöra inne-att samt att
börden i datapolitiken för statsförvaltningen. Vidare frågaär det att taom
initiativ till bl. utvecklingsprojekt och infrastrukturella åtgärder påa.
ADB-området i statsförvaltningen. Viss specialkunskap i föreskriftsregle-

ADB-frågorrade måste dock finnas i stabsfunktionen.
Hur nödvändigt kunskapsutbyte kan utvecklas mellan stabsfunk-ett en

tion serviceorgan och verksamhetsansvarigasamt har ibelysts avsnitt
5.3.2. Självfallet förutsättasmåste stabsfunktionen för ADB-frågoratt
håller löpande kontakter med servicefunktionen och de ADB-användande
myndigheterna. Servicefunktionen kan också biträda med utföra utred-att
ningar kräver särskilt tekniskt kunnande. Vid rekryteringett ärm. m. som
det vidare naturligt personal hämtas från bl. Servicefunktionen ochom a.
från ADB-användande myndigheter. Möjligenstora kan också ordningen

tidsbegränsademed förordnanden prövas. Det vidareär lämpligt vissaatt
disponiblahålls så vid behov personal tillfälligt inatt kan lånasresurser

och så konsulter anlitas.kanatt
Jag skapandet stabsfunktionrenodlad fältatt D och E åtanser av en

regeringen och dess kansli på ADB-området kan tillmedverka denatt
statliga koncernens datapolitik kan klarare innehåll och kom-ettegna ges

tydligare till statsförvaltningenuttryck. För gällande föreskrifter ochma
allmänna råd ADB-användning bör samlas så de enkeltom attm. m. ex.
kan överblickas. Därmed läggs förgrunden långtgående delegering tillen
myndigheterna besluten på ADB-området. Skapandet renodladav av en
servicefunktion fält B, inom för gällande datapolitik försom ramen-
statsförvaltningen på ADB-området stöd till myndigheterna påger-
dessas villkor, vidarebör kunna medverka till effektivt stöd kan lämnasatt

förtroendefullpå grund.en
vidareJag uppdelning viss ADB-verksamhetattanser en stats-av som

kontoret för bedrivernärvarande i stabs- servicefunktioner,och med det
huvudsakliga innehåll jag möjligär genomföra, svårlös-angett, att utan att
liga kompetensproblem behöver uppkomma för den personal skallsom

iverka stabsfunktionen.

5.4 Organisatoriska former för tillstödet regeringskansliet

Jag går tillöver särskilt överväga de organisatoriska formeratt i vilketnu
stödet till regeringen och kansli,dess dvs. verksamhet i fält D och iE
grundstrukturen, bör lämnas.

I det ledningssystemet måste regeringen och dess kansli kraftmednya
och konsekvens i beställar- och ägarrollerna i förhållande tillagera myn-
digheterna. Det blir viktigt bl.a. precisera de tjänsteratt och resultat 87



myndigheterna skall åstadkomma, SOUvärdera 199140de resultat nås ochatt attsom
vid behov kunna vidta korrigerande åtgärder. Marknads-Det också viktigtär att
regeringskansliet i budgetprocessen modellenkan precisera vilket informationsun-
derlag förmårönskar analysera informationdensamt attman som myn-
digheter fl. lämnar. För kunna leva till sina roller behöverattm. upp
regeringskansliet olikastöd slag. Detta har berörts i kapitelnärmare 4.av

Jag revisionen fyller mycket viktig funktion i dettaattanser en samman-
hang. effektivEn stark och revision behövs for myndigheternas redo-att
visningar bliskall pålitligt bedömnings- och beslutsunderlag förochett att
effektivitetsbrister i statligaden verksamheten skall upptäckas. Det är

viktigtockså regeringskansliet få hjälpkan med utveckla metoderatt att
förslagoch föråtgärder lösa aktuella problem olika slagatt samtom av

hjälp utforma föreskriftermed koncernledningens ikravatt som anger
olika administrativa avseenden på myndigheterna.

5.4.1 Stark, obunden och opartisk revision

Den statliga revisionen har speciell ställning i förhållande till regering-en
dess uppdragsgivare, tillär och myndigheterna vilkas verksamheten, som

skall fallengranskas. bådal gäller revisionen måste integritetpräglasatt av
självständighet.och skiljerDen sig fråndärmed stabsfunktionen som mer

direkt går regeringen till handa bl. föreslåroch vilka konkreta åtgärdera.
vidtasbör för lösa visst problem. Likaså skiljer sig fråndenatt ettsom en

service- eller konsultverksamhet tillhandahåller myndigheterna kon-som
kret villkor.stöd på dessas Dessa unika förutsättningar för revisionens verk-
samhet särskildgör behöver frågoråt organisato-ägnas dessatt omsorg om
riska anknytning till stödverksamhet.annan

myndigheternaNär får ökade befogenheter hur verksamhetenavgöraatt
bedrivasskall resultatstyrningnär detaljeradersätter budget- ochsamt en

regelstyrning, det mycket viktigtär myndigheternas verksamhet kanatt
granskas stark, obunden och opartisk revision. Regeringen behöverav en

ägare och beställare säker på de resultat redovisas ärattsom vara som
korrekta och den ekonomiska redovisningen sker på föreskrivetatt sätt.
Det också förebyggandeär värde myndigheterna derasstort att attvetav
verksamhet granskas revision. Utformningenstark det led-av en av nya
ningssystemet och inriktningden förnyelsearbetet ihar statligadensom
verksamheten förutsätter enligt min mening stark och effektiv revision.en
Jag konstaterar regeringen i 1991 finansplanårs uttalar åsikt.att samma

Frågan förutsättningarna för stark, obunden och opartisk revisionom en
vissagör samband mellan verksamheter i fält iD och E grundstruk-att

behöver övervägas. Detta i följande.görs detturen
direktivenI uttalas revisionen självfallet måste obunden i för-att vara

hållande till den verksamhet granskas. Starka begränsningar kansom
därför enligt direktiven finnas i fråga möjligheterna för revisionsorga-om

bedrivaockså verksamhet.net att annan
Jag skall redovisa min vilkapå åtgärder vidtasbör förnu attsyn som

redovisningsrevisionen skall bli stark, obunden opartisk.och
En utgångspunkt således revisionenär skall i förhållandeatt extern 88vara



till SOU 1991 40de verksamheter skall Revisionengranskas. skall ske på uppdragsom
regeringen revisionsberättelsen Marknads-och fogas till årsredovisningenbörav som

myndigheten till regeringen. ingår modellenlämnar Revisionen i fáltsåledes E.
Som i jagled stärka revisionen ansvarsförhållan-strävanett att attanser

fördena statliga myndigheters och verkscheferstyrelser bör klargöras, att
revisorerna sigbör uttala ansvarsfrihet beviljasbör eller och attom
regeringen uttryckligen skall ställning till årsredovisningen och beslutata

ansvarsfrihet. Detta har i bilaganärmare belysts 17 Anpassningom om av
revisionen.

min förI hur till regeringengrundsyn stödverksamheten och myndighe-
bör organiseras, ingår ienhet stödorganisationen bör arbeta påterna att en

antingen regeringenuppdrag eller myndigheterna. ledningMed häravav
kan slutsatsen revisionsmyndighetendras inte bör stöd revisions-åtatt ge
objekten i vidare mån vad sedvanligt ansvarigän revisorär gör. Avattsom
denna anledning revisionsmyndighetenbör framdeles inte tillhandahålla
bl. ekonomisystem och konsultstöd i anslutning till dessas utformninga.

användning.och uppgifter i åvilaDessa bör stället någon stödorga-annan
nisation. frågor i bilagaDessa belyses 17 Anpassning revisionen.om av

statliga revisionensFör den självständighet objektivitetoch inte skallatt
ifrågasättas har det varit nödvändigt anförtro för revisionenatt ansvaret

särskilt de centrala delarna i statsförvaltningende dominerandeav av
redovisnings- och betalningssystemen, vissaäven andramen gemensam-

ekonomisystem, till revisionskontoret vid regeringskansliet.ma
Denna integritetsskäl nödvändiga uppdelning revisionsansvaretav av

framstår otillfredsställande lösning. tillhandhållandeOm och ut-som en
veckling ekonomisystem avskiljs från revisionsmyndigheten kanav m. m.
granskningsansvaret för S och ekonomisystemandra användssystem som
i statsförvaltningen odelat anförtros revisionsmyndigheten. enligtDet är,
min mening, obestridlig fördel begränsningen revisionsmyndig-en om av
hetens ansvarsområde i detta avseende kan upphävas.

En aspekt på obundenheten revisionsmyndighetenär påattannan nu,
uppdrag regeringen, föreskrifter förbeslutar myndigheterna på områ-av

fallerden under revisionens granskning. Sådan hänförsverksamhetsom
till fält iD grundstrukturen. Exempel på föreskrifterområden där lämnas

redovisning, finansiering,är ekonomi och upphandling. Den harsom
beslutat föreskrift riskerar enligt min mening ha bestämd uppfatt-atten en
ning hur denna skall tolkas tillämpas.och hur den skall Vidare finnsom en
risk den utfärdat iallmänna anslutning till föreskrift,rådatt som en
uppfattar dessa styrande följer ställning.än vad derassom mer som av

Uppgifterna föreskrifter ibesluta revision efterlevna-och granskaatt att
föreskrifternaden funktioner utförastvå bör full integritet iär medav som

förhållande till varandra. Det den ordning självklara principiellaär påsom
grunder Bokföringsnämndengäller Föreningennär och Auktoriserade
Revisorer FAR beslutar anvisningar och rekommendationer i redovis-
ningsfrågor revisorer företagensanvänds redovisningnär granskarsom
och bokslut. företagI mycket utfärdar i förregel koncernstabstora en
ekonomi efterlevnadenbestämmelser och företagetskontrolleras bl.a.av
internrevisorer lyder direkt koncernledningen.under En motsvarande 89som



1991 40SOUstatsför-giltig imin mening, ocksåenligtprincipiell åtskillnad bör, vara
Marknads-valtningen.
modellenFörhållandeiinte obundenrevisionen således barastatliga börDen vara

till dei förhållandeskall granskas, ävenverksamhettill den utansom
bedömningdärför minvilka revisionen Det ärföreskrifter görs. attmot

uppgift beslutatillrevisionsorganisationen inte bör hastatliga attden
revisions-granskning då kanrevisionens sker. Förstvilkaföreskrifter mot

irevisorer medverkarhinderbedömning.opartisk Någotobjektet atten
iframstår mångasjälvfallet inte.föreskrifter finns Dettaberedningen av

i bilaga 9fråga belyseslämpligt. Denna närmarei högstfall stället omsom
föreskrifter.Stabsmyndigheternas

föreskrifterrevisionsmyndigheten inte bör beslutaspecialfallEtt attav
revisorssed och godfastställa vad godinte själv ärbördenär att som

jävsförhållande.ettuppenbartföreliggerinom Härrevisionssed staten.
revisorernas verk-iintressenterde ärbör beslutasSådana regler somav

fastställerförföreträdaremedverkansamhet och under somorganav
revisorerSjälvfallet börrevisorer.för auktoriserademotsvarande regler

ifråga belyses närmareregler. Dennai beredningen dessamedverka av
bilaga l7.

myndigheterstatligaredovisningsrevisionordning därEn bör prövas av
auktoriseradefrån ochregeringen RRVföruppdrag uppdragupphandlas av
statligarevisionentillföraUpphandling i kankonkurrensrevisorer. myn-av

från områdenandraerfarenheter och kompetens samtdigheter metoder,
Även efterrevisorerauktoriseradekostnadseffektivitet.revisionensöka om

myndighe-statligaliten dedelutför revision endastupphandling avav en
vitalisering denbidrar tilldettaanledning räkna medfinns attatt avterna, en

redovisnings-upphandlarregeringenförhållandetstatliga revisionen. Det att
förbetydelseoch denför ägarrollenuttryckrevision skall också ettses som

intesjälvfalletinnebär däremoteffektiv revision har. Det attdenna som en
Revisio-omfattning.inriktning ellerrevisionensregeringen skall påverka

utförrevisorerauktoriseradeellerdet RRVäroavsett somstyrs omnen -
häriutgångspunktMedrevisionssed.godrevisorssed ochgodden av-

revisorer med denauktoriseradsåväl RRVgenomförs revisionen somav
ifrågor belysesför revisorsrollen. Dessakaraktäristiskintegritet ärsom

bilaga l7.
Självfal-redovisningsrevisionen.diskussionen har gälltföregåendeDen

opartisk. Dettaobunden ochförvaltningsrevisionenbehöverlet även vara
egeniniti-väsentlig behöverförvaltningsrevisionen i månbetyder att vara

innebärverksamhetdrivas medinteden kanerad och gemensamtatt som
statsför-frågor ispecifika ellerproblemförslag hurlämnaskonkretaatt om

myndighet lösas.inom börvaltningen eller en

till åtgärderföreskrifter förslagMetodutveckling, och5.4.2

ämnesområden.inom radregeringskansliet behöver lämnastillStöd en
finansiering, resul-redovisningför ochmetoderutvecklakan gällaDet att

ianvändninginformationsteknologinsavgiftssättning ochtatstyrning,
90eller lämnafråga analyserastatsförvaltningen. kan ocksåDet attvara om



konkreta förslag hur fråga SOU 1991 40aktuellt problem i myndighethurettom om en
bör organiseras, förvaltningsstrukturenhur Marknads-bör utformas visstpå områ-ett
de, hur styrning bör ske i visst fall modellenoch hur visst statsbidrag börett
utformas eller genomföra analys myndighets ADB-investeringatt av en
eller kostnadsberäkningar för viss åtgärd.en

vidareDet kan gälla för regeringens räkning hålla denatt samman
ekonomiska redovisningen för statsförvaltningen, utföra centrala control-
leruppgifter, ombesörja betalningssystemen utformadeär så deatt att
medför säker och kassahållningssynpunkt effektiv hantering samt atten ur
utforma ekonomisk information och Verksamhet detta slagprognoser. av
hänförs till fält iE grundstrukturen.

Föreskrifter, allmänna olika formerråd och information typiskaärav
instrument stabsfunktion föranvänder åstadkommaatt avsettsom en. beteende i koncernen. Det naturligt stabsorganisationär på uppdragatt en

regeringen föreskrifter tillbeslutar myndigheterna på de områden därav
stabsorganisationen har kompetens. Enligt min mening det såledesär
lämpligt stabsorganisation, regeringen inomstöd radatt en som ger en
områden, också med regeringens bemyndigande föreskrifterbeslutar rikta-
de till myndigheterna.

Innebörden jaghärav det motiveratär i organisation föraatt attanser en
viss föreskriftsverksamhet offentligrättsligpå i fältgrund iDsamman

grundstrukturen vissoch stödverksamhet riktad till regeringskansliet fälti
E.

Utvidgad redovisningsrevision kritisk analys, utvärdering ochsamt
granskning statlig förvaltningsrevisionverksamhet viktigtutgör ettav

tillstöd regeringen. tidigareJag har uttalat revisionen bör stark,att vara
obunden och opartisk. framgått jagSom förutsätterdettaatt attanser
revisionsmyndigheten inte föreskrifterbeslutar vilka revisionen skermot
och heller inte tillhandahåller myndigheterna stöd i form ekonomisys-av

och konsultation.tem
Den fråga aktualiseras revisionen, hänförsär till fältsom nu om som

eventuellt kan hållas med stöd tilllämnas regeringenannatsamman som
och hänförs fältsåledes också till E. Det är uppenbart här inteattsom
föreligger beträffandenågot problem uppdragsgivaren, regeringendet är
och dess kansli i fallen.båda

Jag vill då peka på organisationden vid sidan revisionenatt som av-
skall stöd till regeringen får ganska omfattande uppgifter täckerge som-

breda fält statsförvaltningen. En sådan stabsorganisation har till uppgiftav
idelta den ekonomiska finansiellaoch ledningen statsförvaltningen,att av

lämna förslag till aktuellahur problem bör lösas och utveckla metodernya
ofta används myndigheterna.som senare av

Det på vilketsätt denna stödverksamhet sådan utförs måste själv-som
fallet granskas revisionen. Viktigare emellertid stabsfunktionenär attav
löpande lämnar förslagrad konkreta till regeringen hur specifikaen om
problem i statsförvaltningen inomoch enskild myndighets område bören
lösas. Det kan förutsättas regeringen i flertalet fall följer stabsfunktio-att

förslag. När dessa genomförs kommer direkt finnassambandett attnens
mellan stabsfunktionens förslag och det vilketsätt på berörd verksamhet 91



SOU 199140därefter bedrivs. stabsfunktion revisionen ingår iOm denna och samma
Marknads-successivtmyndighet därför revisionens Förmågakan obundet granskaatt
modellensjälvfal-fler ifrågasättas.allt verksamheter komma Motsvarande gälleratt

Ävenregeringen inte Följer stabsfunktionens Förslag.let då har stabs-när
funktionen För åsikt i frågan.uttryck bestämdgett en

Faster vid opartiskavseende jag stark, obunden ochDet stora ensom
finner revisionen ingå irevision, jag olämpligt låtadetgör attatt samma

stabsfunktionen.myndighet egentligadensom
regeringenjag gjort till och dessDe överväganden stödetsom nu om

ikansli Fält till organiseras tvåD och E, leder slutsatsen stödet böratt
stabsorganisation utvecklar metoder,enheter. Den bl.ärena en som a.

föreskrifter, förslag till lösningarbeslutar analyser och lämnar pågör av
anslutning tillFör viss produktion i denaktuella problem och svarar

enfinansiella ledningen statsförvaltningen. renodladDen andra ärav
organisation utFör revision granskning statlig verksam-ochsom annan av

sakligt formellt i Förhållande till verksam-het och och obunden allärsom
organisatoriska ordning medför ledningen Förhet granskas. Denna attsom

revisionsmyndigheten sin omfat-odelat kan uppmärksamhet åt denägna
ansvarsfulla uppgiften statsförvaltningen.tande och allt granskaattmer

Även till revisionens ställning.detta bör medverka stärkaatt
vill avslutningsvis revisionen stabsfunktionenJag betona ochnäratt

ingår i olika myndigheter, önskvärt kunskapsutbytet dem emel-är det att
bilaga Lämpliga former Förlan utvecklat. belysts i bl.är väl Detta har la.

kunskapsutbytet berördabör kunna utvecklas parter.av

5.4.3 Marknadsmässig konkurrens

finns anledning fälten iDet också något beröra C och F grundstruktu-att
tillhandahållsTill fält hänförs tjänsterdessa produkter ochren. som myn-

digheterna kansli flera välregeringen och dess leverantörer påresp. av
utsträckning frågafungerande det konsult- ochmarknader. I ärstor om

utbildningstjänster ekonomi,områden ADB ochpå management,som
reklam.

Myndigheterna i utsträckning stödtjänsterköper dessa slag.stor av
itagit fram visar regeringskanslietUnderlag utredningen ocksåattsom

utsträckning anskaffar emellertid intryc-ganska konsultstöd. Jag harstor
För sinaregeringskansliet i Första hand anlitar konsulter utvecklaket attatt

Förarbetsformer organisations- ADB-konsulter lösaoch m. samt attm.
uppgifter åvilar enskilda myndighetdet departementet ex.som som
informationskampanjer inte beredningsorgan regeringen. Detoch åtsom

Förförefaller inte i utsträckningkonsulter någon användsstörre attattsom
stödja förhållande till myndighet idepartements i allmän-agerandeett en

i fall liten riskhet eller sakfråga. i så konsulterna löperDet betyder atten
in i situationer lojalitet olika uppdragsgivare kanråka där derasatt mot

i fråga risk aktualiseras, får Förutsättasnågon. Skulle sådansättas attav en
konsultföretaget kommersiellt avböjermotiverade skäl uppdra-att taav
get.

Förtjänster, stabsmyndigheterna närvarandeDe produkter och 92som



SOU 1991 40tillhandahåller jämföras marknadsmässiga konkur-på vad kan medsom
Marknads-tillrensförhållanden, sådana riktadeundantagär nästan ärutan som
modellenmyndigheterna. få tjänster utförs för regeringens räkningDe är avsom

ganska allmän natur.
jag inte motiverat påInnebörden vad detär att att,sagts anserav nu

utförs stabsmyndigheterna,grundval verksamhet de k.av som nu av s.
forma särskild organisatorisk för i fält ienhet verksamhet F grundstruk-en

främst utbildningsverksamhet riktad till regerings-dvs. konsult- ochturen,
kansliet.

i lösningen5.5 Huvuddragen

Efter jag möjligtdessa överväganden det huvud-äratt attanser nu ange
i till regeringen myndigheterna utformas idragen hur stödet och bör vad

organisation, verksamhetsform finansieringsform.verksamhet, ochavser
Enligt i utformas följandemin mening bör stödverksamheten pådragstora
sätt.

myndigheternaförst till förordar jag tillhanda-Vad gäller stödet detatt
nämligen servicemyndighet, arbetsgivarorgani-hålls enheter,treav en en

sation konsultföretag.och ett
Servicemyndigheten tillhandahålla myndigheterna produkter ochbör

tjänster bl. ekonomi och redovisning, personal- och löne-på områdenaa.
administration, pensionsadministration vissa tjänster på ADB-områ-samt
det marknadsförhållandena valmöjligheterna starktdär sådanaär äratt

eljest otillräckligt. drivas ibegränsade eller utbudet Verksamheten bör en
uppdragsñnansierad myndighet.

Arbetsgivarorganisationen utförabör på uppdrag medlemmarna bl.av a.
förhandlingar, till myndigheterna i arbetsgivar-centrala lämna stöd och

personalpolitiska frågor utföra i syfte främjaintressebevakningsamt att
imedlemmarnas personalförsörjning. Verksamheten bör drivas ekono-en

föreningmisk i särskilt uppdragsmyndighet.eller anpassaden
Konsultföretaget utbildningstjänstertillhandahålla konsult-bör och på

chefs-bl. verksamhetsutveckling, ekonomi, lednings- ochområdena. som
utveckling, personalutveckling Om lönsamhetADB. kan uppnås börsamt
tjänsteexport bedrivas inom företagets Verksamhe-kompetensområden.

bör drivas i aktiebolag finansieras marknadsmässigaoch medten ett
ersättningar.

till regeringen kansli förordar jagVad sedan gäller stödet och dess detatt
tillhandahålls nämligen revisionsmyndighettvå enheter, ochav en en
stabsmyndighet.

Revisionsmyndigheten statli-bör utföra vidgad redovisningsrevision av
Revisionsmyndighetenmyndigheter regeringen.på uppdragga m.m. av

bör till årligen i till regeringen sammanfat-även ha uppdrag att rapporten
erfarenheter revisionen föranleder. Revisions-de och synpunkterta som

myndigheten statligbör också utföra kritisk analys och granskning av
verksamhet effektivitetsperspektiv förvaltningsrevision. Verksam-ettur
heten bör drivas i myndighetsform anslagsñnan-uppdrags- ochsamt varal

I sierad. 93
|
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40SOU 1991Stabsmyndigheten regeringen kansli itillhandahålla och dess stödbör
Marknads-former Organisationenolika olika bör utveckla metoder,och på områden.
modellenföreskrifter myndigheterna, utföra föreslåbesluta riktade till analyser och

utföra i anslutning tilllösningar på aktuella viss produktionproblem samt
statsförvaltningen. finnasledningen inom områdenKompetens börav

ekonomisk information, redovisning, finansiering, betalningssystemsom
kassahållning, upphandling, resultatstyrning, förvaltningsekonomi,och

förvaltningsstruktur, ledning, organisation ioch ADB. Verksamheten bör
uppdragsfmansierad.utsträckningstor vara

inrätta nämnd förPå något bli aktuellt beslutområde kan det att en om
föreskrifter Syftet undvikavissa härmed jävsproblemeller regler. är att

möjliggöra olika intressenter särskild kompe-och medverkan ochatt av
inteNågra beredningsresurser bör sådan nämnd ha, utantens. egna en

kanslifunktionen fullgöras myndighet med sakkunskap på områ-bör av en
det.

stödorganisa-kapitel 6 jag olika enheterna iI denärmarepresenterar
tionen.

5.6 Ytterligare myndigheter

Övervägandena organisation,lämplig utformning skallden som geom av
regeringen hittillskansli myndigheterna,stöd åt och dess åt har avsettsamt

främst SAV, SPV SIPUden verksamhet Statskontoret, RRV, och samtsom
kammarkollegiet bedriver. utredningsarbetetsdel Under gång haren av

emellertid vid försvarets civilförvaltningverksamheten och länssty-även
myndig-organisationsnämnd uppmärksammats. dessa tvårelsernas Hur

heters verksamhet in i lösning det slagkan presente-som nysspassas en av
avsnitt.och de åtgärder föranleda behandlas i dettadetta kan behövarats

5.6.1 Försvarets civilförvaltning

förslagtill utredningen ingår bakgrundI uppdraget deatt, mot somav
för främst föränd-civila statsförvaltningen, belysa vilkalämnas den även

försvaretsringar kan försvaretsbehövas på område avseende t.ex.som
civilförvaltnings direktiven i 199091 102FCF verksamhet. I och prop.

totalförsvaret särlösningarmöjligt organisatoriskauttalas så långtattom
för försvaret bör undvikas.

Utredningen därför utsträckning huvudsakligahar i vilken denprövat
lösning avsnitt, organisatoris-i föregående möjliggör attpresenteratssom

särlösningar försvaretka i fråga viss service administration inomochom
medföra.undvikas vilka förändringar i övrigt Denkan och detta kan

i bilaga 2genomgången FCFs verksamhetnärmare presenterasav
Utredningen inom finnshar konstaterat det FCF hög kompetensatt en

tjänsternainom ekonomi- personaladministration. ochoch Produkterna
inom i princip stabsmyn-dessa områden vad några demotsvarar av s.
digheterna tillhandahåller. Utredningen möjligt ochbedömer det som
lämpligt huvudsakliga organisatoriskainordna uppgifter i dendessaatt
lösning i föregående avsnitt. 94presenteratssom



SOU 1991 40förutsättning härför försvarsmaktenEn dockär kan ställa kravrättatt
Marknads-efterfrågaoch stöd med egenskaper från utanför försvars-rätt stödorgan
modellendärförmakten. De centrala staberna särskilt inom ekonomiområdetkan

kompetens- kapacitetsmässigtoch behöva förstärkas, så dessa kanatt
ledningsansvar.utöva detta

Merparten FCFs verksamhet inom områdena ekonomi- ochav perso-
naladministration kan inordnas i servicemyndigheten. Såväl försvarsmak-

civila statsförvaltningen fördelarden bör ha detta. Bättreten som av
förutsättningar bör bibehållenuppkomma med hög kompetens ochatt

kostnadskonsekvenser denna stödverksamhetutan ogynnsamma anpassa
till efterfrågenivå inom försvaretlägre och civila statsförvaltningen.denen

värde också förutsättningarAv är goda skapas utnyttja FCFsstort att att
frågakunnande i lokala integrerade ekonomi- och personaladministra-om

tiva system m. m.
Stabsmyndigheten vissbehöver också ha kompetens förhållandenaom

inom försvarsmakten försvarsdepartementsoch iverksamhetsområde öv-
rigt.

. myndigheterFörsvarets skall förfoga för skaffa tjänstermedelöver att
från bl. servicemyndigheten. därförDet naturligt servicemyndig-är atta.
heten förmåste lyhörd de önskemål tjänsterprodukter ochvara om som
försvaret ha.kan

Utredningen har granskat övriga funktioner vid i syfteäven FCF att
klarlägga uppgifterandraäven kan samordnas med verksamhet inomom
statsförvaltningen i övrigt. Utredningen försthar då valt vilkenprövaatt
verksamhet naturligt inom försvarsmakten.bör kvar Enligtsom vara
utredningens bedömning främstdet stöd värnpliktsområdet,är avseende
FN-verksamhet patentfrågor framdelesoch till försvarsmak-bör hörasom

kunna i särskildDet bör utredas ordning hur denna verksamhetten.
organisatoriskt inordnas i försvarsmakten.bör bilagaI 21 presenterar
utredningen diskussionsvis några tänkbara lösningar.

Efter prövningdenna FCFs verksamhet återstår verksamheten medav
rättsliga angelägenheter. Denna verksamhet naturlighar knappast någon
anknytning till försvarsmyndighetnågon till försvarsmakten.ellerannan

fördel iMed bör förasden stället kunna till kammarkollegietöver börsom
kunna erbjuda professionell miljö bådedär personalen och verksamhe-en

kan utvecklas.ten

5.6.2 Länsstyrelsernas organisationsnämnd

direktivenl myndigheteräven andra de stabsmyndighe-änattanges s.
lämnar stöd och service. Som exempel länsstyrelsernasterna attanges

organisationsnämnd LON bistår direktivenlänsstyrelserna. I ocksåanges
utredningen kan behandla vidverksamhet andra myndigheter deatt än

primärt ingår i uppdraget. I 1991 års budgetproposition prop.som
199091 100 bil. 15 behovet LONs insatser påverkas denattanges av av
organisationsförändring genomförs på länsstyrelseområdet och attsom nu

insatserbehovet efter förväntashand kan minska. Vidare 95attav anges



SOU 1991 40koppling till frågor behandlasdeverksamheten vid LON har som aven
Marknads-iskall detoch verksamhet övervägasutredning och LONs rolldenna att
modellensammanhanget.

roll och verksamhetutredningen LONsbakgrund har prövatMot denna
myndigheterövrigautgångspunkterutifrån i huvudsak motsvarande som
verksamhetgenomgången LONsingår i Den närmareöversynen. avsom

i bilaga 22.presenteras
till länsstyrel-främst stödUtredningen LON lämnarkan konstatera att

administrativa de andrai områdeninom huvudsak somsammaserna
ifrånstöd LON reglerasstabsmyndigheterna. Regeringens behov av

utförainnebär LON ochinstruktion, vilket harbl.nämndens attatta.
i utredningar.medverka

efterfrågarsärskiltlänsstyrelsernaframkommergenomgångenAv att
i budgetproces-for sin roll och samband med denutvecklastöd att nyanya
stödinsatser generell karaktär,prioriterarLänsstyrelserna även av mersen.

Ävenstatsförvaltning efterfrågar. länsstyrel-övrigliknande dem omsom
detföra dialog regering och departement,vill medtätare ansesserna en

finnsi formnågonsamlad länsstyrelsekompetensdock angeläget attatt en
tillgå.

fördelas i den stödor-tjänster på enheterLONs produkter ochNär nya
konsultföretagservicemyndighet olikaochganisationen innebär det att en

sigservicemyndigheten detfråga rörtill länsstyrelserna. Ikan stöd omge
finns förekonomiadministrativa tjänster. På ADB-områdetfrämst om

nämligen AB.konsultföretag LänsDataetablerat,länsstyrelserna redan ett
stabsmyndig-kansli tillhandahållasregeringen kanStöd till och dess enav

och enskilda länsstyrelser.het av
för sina angelägenhe-ökatbör också kunnaLänsstyrelserna ta ett ansvar

tillsamordning i och ökatmöjligheter till länenutnyttjaoch bl.a.ter
enskilda länsstyrel-Regeringen också uppdra åtregionalt kansamarbete.

samtligaserviceuppgifter länsstyrelser.vissa åthandhaattser
riksarkivet.tillarkivfrågor bör kunna återgåUppgifter kring diarie- och
föreningsre-handels- ochvissa uppgifter får huvudmän,Om nya som ex.

anpassningenföreslagits Statskontoret, underlättasgistret vilket nyligen av
stödorganisationen.till den nya

inte genomförandet läns-också övervägasI sammanhanget kan avom
införandet budgetprocessen görstyrelsereformen denoch att rege-av nya

utveckling.stödjaför följa dennaförstärkt ochringen behöver stöd att
utförs LON.karaktär deUppgifterna dock helt änär som avannanav

förändringsar-övergångsvisviktigt hållaVidare kan det att sammanvara
förhållande tillförvaltarfunktionen iutveckla ellerbetet och ägar-att

stabsfunktionsärskild, tillfälligmöjlig lösninglänsstyrelserna. En är att en
förtill förfogande dettill regeringskansliet ståri i anslutningeller nära

för länsstyrelserna.statsråd som svarar
inom radLON hålla kompetenslänsstyrelseområdet sökerInom en

mindre 20 Detspecialiteter. har personalstyrka på änLON personer.en
ellervarje endastinom område bärsbetyder kompetensenatt enupp av

sårbar ochofrånkomligen mycketorganisationEn sådan ärtvå personer.
Förutsättningarna upprätthålla och 96långsiktigt livskraftig.knappast att



vidareutveckla kompetensen och därmed SOU 199140avnämarna stödatt ett gottge-
är mycket verksamheten kan inordnas i främst Marknads-gynnsammare om en-

servicemyndighetstörre med bred djupoch kompetens. l efter- modellensådanen
frågestyrd organisation är det också naturligt behoven hos kundkretsatt en
bestående 24 länsstyrelser uppmärksammas.av noga

Sammantaget bör regeringens och länsstyrelsernas behov stöd välav
kunna tillgodoses med beskrivna åtgärder.nu
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6 Förslag SOU 1991 40
Förslag

I detta kapitel beskrivs i detalj hur den organisation bör utformas,mer
skall stöd åt regeringen och dess kanslisom åt myndigheterna.ge samt

Inledningsvis beskrivs och de institutionerna medvar avseendeen av nya
på bl. uppgift, form, verksamhet finansiering.ocha. Därefter presenteras
bedömningar hur de institutionerna initialt bör dimensioneras.av nya
Avslutningsvis lämnas synpunkter på hur övergången till den organi-nya
sationsstrukturen kan till.gå

6.1 Servicemyndigheten

Uppgift och verksamhetsform

Servicemyndighetens uppgift är erbjuda statliga myndigheteratt fl.m.
administrativa tjänster ersättning. Servicemyndighetenmot skall främst
söka erbjuda tjänster och produkter är speciella for statsförvaltningensom
och på områden där marknadsförhållandena är sådana valmöjligheter-att

är starkt begränsade eller utbudet eljest otillräckligt.na Produkter och
tjänster skall tillhandahållas med lämplig kvalitet och på kostnadseffek-ett
tivt sätt. Verksamheten skall bedrivas på myndigheternas villkor och i
syfte tillgodose deras behovatt efterfrågan.och De små och medelstora
myndigheternas behov stöd olika slag bör särskilt uppmärksammas.av av
Det nyligen träffade pensionsavtalet kan komma påverka innehållatt och
former för de pensionsadministrativa uppgifterna.

Servicemyndigheten bildas för så långt möjligt säkraatt utbudet vissaav
produkter. Med utgångspunkt i kärnverksamheten är det naturligt att
servicemyndigheten successivt utvecklar och erbjuder produkter tjäns-och

är särskiltter anpassade till statsförvaltningenssom behov efterfrågan.och
Sådana produkter och tjänster kan bidra till kompensera verksamhetatt

efter hand överlåts till marknaden erbjuda.som Servicemyndighetenatt har
inte till uppgift på regeringens föraatt uppdrag viss forvaltningspolitikut en
till myndigheterna.

Verksamhet

Servicemyndigheten bör särskilt
erbjuda myndigheter stöd vid utveckling och anpassning resultat-- av
mått och uppföljningssystem,
erbjuda myndigheter löne- och personaladministrativa system,-
erbjuda myndigheter ekonomiadministrativa system,-
erbjuda myndigheter service i övrigt inom de ekonomi- och personalad--
ministrativa områdena t.ex. utformning kontoplaner, ekonomiskav
redovisning, bokslut, lönerapportering och tillfällig utlåning av perso-
nal,
tillhandahålla myndigheter pensions- och grupplivadministration,-
erbjuda myndigheter kontorsadministrativa systern,-
erbjuda myndigheter vidstöd upphandling ADB-utrustning,- av 99pro-



401991SOUavropsavtal,tillhandahållaADB-tjänster attoch genomex.gram
Förslaganskaffningar,enskildaimedverkaStandardavtalramavtal och samt

ADB-säker-i frågorstödtillämpningsanpassatmyndigheter omerbjuda- integritet,ochpersonregisteroch sekretessoffentlighet samthet,
ADB-områ-pålösningartekniskavid valstödmyndighetererbjuda av- kommunikation ochteknik,leverantörsoberoendefrågaidet omex.

tillämpningar,
införan-utveckling ochgällervadintressenmyndigheternastillta vara- området,informationsteknologiskapå detochstandardsde normerav
och tek-standardsgällandemyndigheternatillinformationlämna om-

ADB-området,påniska normer
ADB-området,utbildning påmyndigheternaerbjuda-g verksamhetsområdet,inomutvecklingsarbetebedriva- löneutbetalning underredovisning ochekonomiskförerbjuda system-

krigsförhållanden.

Finansiering
Aktivfl.myndigheteruppdragpåarbetaskall m.Servicemyndigheten av

intenormaltförutsättsstatliga sektornutanför denkunderbearbetning av
OOO-anslag.intäktsfinansierad s. 1börVerksamhetenförekomma. vara

fonderakunnakredit ochrörligdisponeraServicemyndigheten bör en
kostnadstäck-fullvillkorerbjudas påskallTjänsterna geröverskott. som

Vid pröv-resultatenhet.utgörabörVerksamhetsgrenVarjening. egenen
service-avgiftssättning bör strävan attförbeslutsordningen varaningen av

Därmed in-ochkostnads-läggsavgifterna.fastställersjälvmyndigheten
fastställabörStyrelsenServicemyndigheten. grun-odelat påtäktsansvaret

ellerfrånbidrag statenkanServicemyndigheten mottaförder taxor m.m.
utvecklingsprojekt.särskildaförellerverksamhetvissförannan

Organisation
försmyndighetentill denbildas attServicemyndigheten bör nyagenom

ekonomis-vid RRVsverksamhetendeldenochvid SPVverksamheten av
Sutvecklingförvaltning och system m.innefattar m.avdelning avka som

förenhetendelsystemutveckling ochförenheten avförenheten system
verksamhetenförasvidarebörServicemyndighetenTillekonomisystem.

huvuddelenservice,administrativför avenhetkammarkollegietsvid
vissförupphandlingsverksamhet ansvaretsamtochIT-Statskontorets

personaladministra-ekonomi- ochavseendevid SIPUkursverksamhet
FCF mer-frånverksamhetförasocksåservicemyndigheten börTilltion.

värnpliktsför-stöd ochpersonaladministrativtlinternprogramparten av
PA-systemanvändning samtochutveckling2internprogram avmåner,

LON.vidverksamhetvissredovisningekonomisk samt3internprogram
förbedrivs närva-servicemyndigheteniingåverksamhetDen avsessom

riskerarverksamhetomlokaliseringEni landet.olika platser avpårande
100därförföreslårUtredningenförloras.värdefull kompetensmedföra att



ingen omlokalisering. Servicemyndigheten förutsätts SOUsåledes bedriva 199140verk-
samhet i Karlstad, Stockholm och Sundsvall. Förslag

Servicemyndigheten skall tillgodose avnämarnas ochgemensamma en-
skilda intressen. Myndigheterna bör därför väl företrädda i organisa-vara
tionens styrelse.

6.2 Arbetsgivarorganisationen

Uppgift och verksamhetsform

Organisationen har till uppgift till olika statliga institutionersatt ta vara
intresse arbetsgivare. Inledningsvis kan forhandlingsområdet förut-som

isättas huvudsak dagens. Nya verksamhetsformermotsvara aktualiseras
för statlig verksamhet, vilket på sikt och olikapå sätt kan förhand-påverka
lingsområdet. Organisationen medlemmarna inomstöd det arbets-ger
givar- och personalpolitiska omrâdet. Statliga myndigheters medlemsskap

normalti arbetsgivarorganisationen bör föreskrivas regeringen i respek-av
tive myndighets instruktion eller på lämpligt sätt.annat

Verksamhetsformen skall tillgodose medlemmarnas krav inflytandepå
över verksamheten och målen för denna. Den naturliga Verksamhetsfor-

är ekonomisk förening under övergångstidmen ären ävenmen en en
anpassad uppdragsmyndighet tänkbar.

I avvaktan på effektivt föratt myndighetsvisaett utgiftsramarsystem
utformas, behålls den ordning innebär regeringen riksdagenochattsom
skall godkänna vissa avtal anställningsvillkor.om

Verksamhet

Arbetsgivarorganisationen bör särskilt
till främjaochta medlemmarnas intressen arbetsgivare,vara som-

för medlemmarnas räkning förhandla och sluta kollektivavtal med de-
arbetstagarorganisationer normalt sluter avtal med,statensom
på begäran bistå medlemmarna vid lokala förhandlingar vidoch strids--
åtgärder,
kunna företräda arbetsgivaren i arbetsdomstolen eller allmän domstol,-
verka för förhållande mellanett arbetsgivaregott och arbetstagare i-
syfte främja imedlemmarnasatt verksamhet,
utreda och utveckla frågor intresseär för arbets-ettsom gemensamtav-
givaragerande verka för enhetligtsamt uppträdande iett kollektivav-
talsfrågor,
utveckla och tillhandahålla löne- och personalstatistik,-
på begäran bistå medlemmarna med råd hur personalfrågor kanom-
hanteras vid organisations- och strukturförändringar,
bevaka medlemmarnas arbetsgivarintresse i förhållande till regeringen-
och andra arbetsgivarorganisationer utbildnings-, arbetsmark-samt
nads- och arbetsmiljöorgan i fråga kompetensförsörjning,ex. om
arbetskraftsfrågor vid anpassning till EG, lednings- och organisations-
utveckling arbetsmiljö,samt 101



40SOU 1991arbetslivsorgan,fonder ochintressen hosbevaka medlemmarnas- Förslaganalys,bevakning ochsamhällsekonomiskutföra-
förintressepersonalpolitik i frågor ärarbetsgivar- ochutveckla som av-

främja medlem-syfteutbildning iråd och attmedlemmarna samt ge
belöningsformer,lön,arbetsgivare avseendeintresse ex.sommarnas

ochchefsförsörjningsfrágor, arbetsrättarbetsmiljö, personal- och av-
talstolkning,

anledningkostnadsberäkningar medstatistik ochregeringentill lämna-
omräkning löneme-förunderlagför närvarandelöneavtal t.ex. avav

försvarsprisindex.ochlönemerkostnaderdel,

Finansiering

ochBeräkningsgrundermedlemsavgifter.finansieras medVerksamheten
tilläggstjänsterorganisationen. Förför beslutasavgiftssatser dessa an-av

ersättning.kostnadstäckandeenskildmedlems behovtillpassade uttasen
verksamhetsformen organisationen be-väljs kanuppdragsmyndighetOm

kredit.rörligdisponerahöva en

Organisation

verksamhet.grundval SAVsbildasArbetsgivarorganisationen påbör av
för med-företrädarebör utgörasOrganisationens olika styrande avorgan

lemmarna.

Konsultföretaget6.3

verksamhetsformUppgift och

aktiebo-inledningsvis heltfall ägtiKonsultföretaget är vartstatenett av
kon-andra kundermyndigheter ochstatligatillhandahållerlag. Företaget

sittfår inom verksam-kompetensutvecklingstjänster. Företagetochsult-
bedriva tjänsteexport.hetsområde

myndig-relation tillhabildats skall detkonsultföretaget harNär samma
konsultföretag.andraheterna som

Verksamhet

förmodaskonsultföretagetnås kanförutsättning lönsamhetUnder att
tjänster avseende bl.erbjuda a.

verksamhetsutveckling,-
chefsutveckling,lednings- och-

personaladministration,personalutveckling och-
ADB,-

kommunikation,information och-
ekonomi redovisning,och-

102verksamhetsområdet.kompetensutveckling inom-



Som led i rörelsen drivaskan förlagsverksamhet SOU 1991kurs- och konfe- 40samt
rensgårdar. Förslag

Finansiering

Verksamheten finansieras med marknadsmässiga ersättningar från kun-
Ägarenderna. tillskjuter nödvändigt kapital. Företaget får inteeget några

bidrag från regeringen. Tjänster regeringskanslietåt kan erbjudas på mark-
nadsmässiga villkor detta i det enskilda fallet förenligtär företa-medom

intresse. Liksom andra konsultföretaggets företagetkan komma erbju-att
da tjänster på områden där statliga organisationer bedriver avgiftsfinansi-
erad verksamhet.

Organisation

Konsultföretaget bildasbör på grundval den verksamhet SIPUav som
bedriver. förAnsvaret vissa fasta kurser på de ekonomi- och personalad-
ministrativa områdena förasbör tillöver servicemyndigheten. I konsultfö-

styrelse bör ingå företrädareretagets för ägaren och kanpersoner som
bidra till främja bolagets intressen.att

6.4 Revisionsmyndigheten

Uppgift och verksamhetsform

Revisionsmyndigheten tillhar uppgift på uppdrag regeringen utföraatt av
revision statliga myndigheter fl.av m.

Verksamhet

Revisionsmyndigheten bör särskilt

granska myndigheters årsredovisning i syfte bedöma denatt är- om
rättvisande varjeoch tillår regeringen revisionsberättelser,avge
granskningen skall enligtgöras god revisionssed i staten,-
granska myndigheters upphandling produkter och tjänster,av-
granska hur statsbidrag används i den mån de redovis-mottagarna ärav-
ningsskyldiga för bidragen eller särskilda föreskriftergentemot staten
meddelats bidragens användning,om
granska statliga stiftelsers årsredovisning stiftelsernas stadga före-om-
skriver det och revisionsberättelse,avge
i anslutning till granskningen affársverkens årsredovisningar ocksåav-
granska verkens koncernredovisning och revisionsberättelser tillavge
regeringen,
årligen till regeringen redovisa sammanställning och översiktligen- ana-
lys resultatet den löpande och årliga revisionenav myndighetersav av
redovisning,
genomföra egeninitierad effektivitetsinriktad analys och granskning 103- av



401991SOUförvalt-regeringentillviktresultatanmälastatlig verksamhet samt av
Förslagningsrevision,

granskningutvärdering ochanalys,effektivitetsinriktadgenomföra av-
regeringen.särskilt uppdragpåverksamhetstatlig av

Finansiering
redovis-m.fl.myndighetersstatligarevisionupphandlarRegeringen av

åtuppdraocksåRegeringen kanrevisionsmyndigheten.från bl.ning a.
myndighe-statligarevisiongenomförarevisionsbolagauktoriserat att av

redovisning.institutionersochters
finansieras medredovisning börmyndighetersstatligaGranskning av

vunnitskunskapnågonSårevisionsuppdrag.för varje snart omarvode
revisionsarvodetbörmyndigheternaolikaför derevisionskostnaderna

myndighetgranskaddebiteras m. m.
redovisningsrevisionensanalysensammanställningen ochårligaDen av

regeringen. Denfrånsärskilt uppdragfinansierasbörerfarenheter ettsom
revi-auktoriseradevidframkommererfarenheterinnefattaskall även som

naturligtvisförutsätterDettamyndigheter.statligarevisionsionsbolags av
revisorerna.ansvarigamed dekontakter

förvaltnings-granskningochanalyseñektivitetsinriktadEgeninitierad
självständighetverksamhetensfinansieras på sådant sättrevision bör att

ochanslagsfinaniseringkan skesäkerställs. Dettaintegritetoch genom
fast.läggsplaneringsramflerårigattgenom en

viss verk-granskningutvärdering ochElfektivitetsinriktad analys, av
medfinansierasregeringen, börsärskilt uppdragpåskersamhet, avsom

rörlig kre-disponerabehövaRevisionsmyndigheten kanersättningar. en
dit.

Organisation
verksamhetdengrundvalbildas pâbörRevisionsmyndigheten somav

föravdelningochredovisningsrevisionavdelning förvid RRVsutförs
innehållredovisningsrevisionenstillhänsynförvaltningsrevision. Med att

redovisningsrevi-tillomfördelningvissvidgas torde resurseravavses
upphandling börstatligavseendeuppgifterVissanödvändig.sionen vara

stabsmyndigheten. Itillförvaltningsrevisionföravdelningenfrånföras
aviserastillväxtnäringspolitik för19909187propositionen prop. om

övervägandentill behövaskanañärsverk.vissaaktiebolagombildning av
revisionsmyndighetenför attmöjligheternapåverkar varadettahurom

aktiebolagslagen.ibestämmelsernaenligtrevisor

Stabsmyndigheten6.5

verksamhetsformUppgift och

och dessregeringentillhandahållauppgifttillStabsmyndigheten har att
l04för-Stabsmyndighetenområden.olikaoch påformeri olikakansli stöd



medlar förvaltningspolitiska SOUde intentionerna 1991 40till myndigheterna. Som led
i detta arbete kan stabsmyndigheten Förslaglämna myndigheter allmänna råd,
utbildning information.och

Verksamhet

Stabsmyndigheten bör särskilt

utföra beräkningar inkomster,statsbudgetens utföra budgetprogno-av-
sammanställa utfallstatsbudgetens utforma finansstatistikochser,

förklaraanalysera, informeraoch resultaten,samt om
finansieringutveckla för statligmetoder redovisning, och anslagskon--

struktioner föreskrifterbesluta och lämna myndigheterna allmän-samt
råd, utbildning informationoch på dessa områden,na

ekonomisystempröva myndighet önskar använda uppfyllerom som en-
finns,de centrala krav som

avstämningargöra betalningsströmmar på statsverkets checkräkningav-
och statskassans utförasaldo och ianalyser anslutning härtill samtav
utveckla metoder och besluta föreskrifter lämna allmänna råd,samt
utbildning informationoch betalnings-på och kassahållningsområdet,
föra register statliga avgifteröver och avgifterpröva ianvändssom-
statlig verksamhet föreskrifter,besluta lämna allmänna råd,samt ut-
bildning informationoch på området,
bevaka behovet föreskrifteroch besluta myndigheterlämnasamtav-
allmänna utbildning informationråd, och i fråga statlig upphand-om
ling,
utföra metodutveckling lämna allmänna utbildning infor-råd, ochsamt-
mation avseende den budgetprocessen,nya
biträda med analys och planering förnyelsen statligaden verksam-av av-
heten,
utveckla förmetoder resultatstyrning och resultatanalys lämnasamt-
allmänna utbildningråd, informationoch på området,
lämna råd vid beställning, genomförande och tolkning resultatanaly-av-
ser,
göra analyser, lämna råd förslagoch när det gäller Verksamhetsmål,-
resultatanalys och resultatmátt styrnings-, planerings- och uppfölj-samt
ningssystem avseende myndighet, sektor eller sektorsövergri-etten en
pande område,

analyser,göra lämna förslagråd och förvaltningsstruktur,när det gäller-
ansvarsfördelning finansieringoch inom viss sektor,en
göra analyser, lämna råd förslagoch det gäller organisationsstruk-när-

ledning styrningoch vissavseende myndighet utformning-tur, samten
visst statsbidrag,etten av

biträda formamed datapolitiken for statsförvaltningen och för-att att-
medla denna till myndigheterna,
bevaka och analysera behov föreslå åtgärder på ADB-områdetsamtav-

föreskrifter,Lex. utvecklingsprojekt, infrastruktur, ADB-säkerhet, of-
fentlighet och sekretess, personregister integritet,och 105



199140SOUstandardise-visstfinansieringbidra tilleventuelltinitiativ och avta- Förslagutvecklingsprojekt.ringsarbete eller
planeringspro-tidigt iADB-investeringarstrategiskauppmärksamma-

cessen,
statsförvaltning-ADB-frågor iinformationochallmänna rådlämna om-

en,
ADB-investeringar.myndighetersprövningvidstödlämna av-

Finansiering

ilämnasårliga uppdragfinansieras medbörverksamhetendelEn somav
ochvilka produkterpreciserasuppgifter börregleringsbrevet. För dessa

förväntas. Resurservilka resultatframställas ochskalltjänster somsom
ocksåkanprodukter. Resurserellerför varje produktanvisasbör grupp av

egeninitierad verksamhet.förges
litensärskilt falli varjeregeringskansliettillbiträdeRådgivning och av

i regle-lämnassamlingsuppdragfinansierasomfattning bör ett somsom
utnyttjas.hur detta stödRedovisning bör görasringsbrevet. av

regeringenfrånuppdragandrautredningsuppdragochAnalys- samt
iersättningarfinansieras medomfattning börkansli någoneller dess av

eller slutrapporteras.lämnasmed uppdragetsamband att
kredit.rörligdisponerabehövaStabsmyndigheten kan en

Organisation

i RRVsverksamhetgrundvalbildas påStabsmyndigheten bör somav
information,för ekonomiskbedrivs vid enheternaavdelningekonomiska

denresultatstyrning och delfinansiering,redovisningavgifter, och av
denekonomisystem delforbedrivs vid enheten samtverksamhet avsom

vid enhetbedrivs RRVsupphandlingstatligi frågaverksamhet somom
områdeinom utrikesdepartementetsförvaltningsrevisionför samt av upp-

vidare bildas på grund-Stabsmyndigheten börregelfrågor.handlings- och
förvaltningsekonomiskautredningsverksamhet ochStatskontoretsval av

Viss kompetensIT-verksamhet.mindre del verketsverksamhet samt aven
fin-verksamhetsområde börFörsvarsdepartementetspåförhållandenaom

198903konkurrenskommittén CfrånFörslagstabsmyndigheten.inas
informa-föreskriftsgivande ochorganisationenkomma berörakan att av

upphandling.statligavseendetion
länkadregeringskansliet och närabiträdaStabsmyndigheten skall vara

behöver denprofil omvärldeni detta. Någontill verksamheten motegen
styrelseStabsmyndigheten hanärhet börskapa dennainte ha. För att en

organisationnuvarandeMedantal statssekreterare.vari ingår av rege-ett
statssekreterar-mellanalterneraringskansliet ordförandeskapetkan ex.

Även representationenövrigti börcivildepartementen.i finans- ochna
mellan departementen.växla 106



6.6 Ekonomiska frågor SOU 991l 40
Förslag

I avsnitt 3.7 dimensionering, finansiering efterfrågestyrningoch berör-om
des allmänt efterfrågestyrdsynsättet när organisation skall bildas ochen
inleda sin verksamhet. Jag återkommer till hur detta kan tillämpas närnu
den organisation formasskall jag föreslår skall stöd åt regeringensom ge
och myndigheterna i ledningen och utvecklingen statligaden verksam-av
heten.

6.6.1 Besparing

I 1991 års budgetproposition prop. 199091 100 bil. 15 uttalade föredra-
ganden utredningens förslag innebärabör minskning minstatt med 50en
milj. kr. de sammanlagda tillanslagen den verksamhet utreds. Iav som
kompletteringspropositionen prop. 199091 bil.150 före-1112 uttalar
draganden utredningens förslag bör leda till förändradatt arbetsinrikt-en
ning effektiviseringoch verksamheterna samtidigt möjliggör be-av som
sparingar på statsbudgeten med minst milj.50 kr.

För budgetåret 199192 har berörda myndigheter och verksamheter
följande ungefärliga budgetar milj. kr..

Myndighet Anslag Intäkter Budget

Statskontoret 90 17 107
RRV 153 97 250
SAV 57 23 80
SPV 140 140-SIPU 13 87 100
Kammarkollegiet

adm. service 10 10- -LON 13 13-FCF 29 28 57ea, pa-
Summa 355 402 757
Anm. förBudgeten omfattarFCF internprogram IP 1 PA-stöd exkl. tillstöd
värnpliktiga tvister förhandlingar,och DriftIP 2 och utvecklingsamt PA-systemav[P 3 Ekonomisk redovisning avvecklingsamt exkl. FSsysternav

En besparing minstmed 50 milj. kr. den anslagsfinansierade verksam-av
heten vid berörda myndigheter 14% den samlademotsvarar ca av an-
slagsvolymen. Det kan något hälftenän de berördanoteras att mer av
myndigheternas verksamhet finansierasredan med intäkter från dem som
använder organisationernas tjänster.

I utredningens grundläggande synsätt marknadsanpassning verk-om av
samheten ingår på detta efterfrågestyrningområde produktionenatt av
leder till effektivitetshöjningar. Om konkurrens finns med andra leveran-
törer kan särskilt effektivitetsvinster förväntas uppkomma. Effektivi-stora
tetsvinsterna uppnås de produkter och tjänster erbjuds tillattgenom som
sin utformning och volym till vad uppdragsgivarna eller bestäl-anpassas
larna faktiskt önskar. Vidare påverkar finansieringsformden följersom

efterfrågestyrningenmed den produktivitet vilkenmed de enskilda upp-
dragen utförs. Sammantaget är det, enligt min bedömning, fråga vä- 107om



40SOU 1991användar-besparingar hosverksamheten ocheffektiviseringarsentliga av
Förslagkan nås.na som

fall regeringenidvs. dettaliggerefterfrågestyrningen avnämarna,I att
vilkenköpkraft medförfogarmyndigheterna, överkanslioch dess samt

kananskaffas. Avnämarnai olika former kanolika ochslagstöd av
från olikaskaffa stödförolikasina på sätt,använda attex.resurser

minskadelleri ökadoch de kanvolymende kanleverantörer, anpassa
i regi.utföra verksamhetutsträckning egen

medför utredningen störremöjligtintedet ärbetyder attDetta att
olika områdenoch påefterfrågan totaltprecision hur stor somange --

ochprodukterrikta demyndigheterna kommerregeringen och motatt
erbjuder. Omvänt ärstödorganisationenienheternatjänster, de nyasom

vilkasig påprecision uttalamedsvårt störredärmed ocksådet att om
skefaktiskt kommerverksamhetenbegränsningar attområden avsom

förhållanden.jämfört med dagens
verk-skallefterfrågan framdeles avgöratill det ärMed hänsyn att som

admi-meningsfullt iinteegentligenframstår det attsamhetsvolymen, som
besparing uppkommer.vilkenförhandnistrativ ordning och på somange
anslagsfinansiering till ökadfrånonekligen övergångSamtidigt innebär

effektiviseringar kun-börefterfrågestyrning betydandeanvändning attav
till Avdetövergång skeri samband med systemet.redangöras att nyana

nödvändigtpersonaladministrativa skäl det ocksåärplaneringsskäl och av
i avseenden.någrafasta utgångspunkterövergångsögonblicket haföratt

tillfälligtrimligtalltjag det äranledningar attdessa trotsAv attanser
ordningadministrativvisst iorganisationerna för angettdeutsätta nya

rationaliseringstryck.
effektivitetshöjning medbetydande motsva-bakgrund denMot somav

administrativainternai postverketsåstadkommitsmedelrande ser-ex.
stöd-omstrukturering centralavidha nåttsvice och vad avsom uppges

inteområdeaktuelltpå härföretag, bör detfunktioner i även varastora
bedömningEnligt mineffektivisering.betydandesärskilt nåsvårt att en

regeringskansliettillsamtidigt förbättra stödetmöjligtheltbör det attvara
storleksordningbesparing denekonomiskmyndigheterna och nåoch aven

sig.regeringen förväntarsom
begärai sammanhanginte skäligt detta attdet ärFrågan kan attresas om

intäktsfinansie-i verksamhet ärocksåbesparingar skall åstadkommas som
omställningdenfråga observerasbörVid bedömningen denna attrad. av

10% år,underadministrationen medstatligaminskning tredenoch av
efterfrågestyrd volym-tillledaindirekt kommerpågår, att ensom nu

intäktsfinansi-iområden denvissakostnadspress påminskning och nuen
förut-utredningensfår synsättmedDessutomserviceverksamheten.erade

relativtdrivs medverksamhet redanintäktsñnansierad settsättas att nu
omständigheteranslagsfinansierad verksamhet. Dessaeffektivitethögre än

sammanhangioskäligt dettamin mening,enligtför det,talar attatt vore
intäktñnansierade verksamheten.besparing i denmotsvarandebegära en

avgiftsändringar kanuppmärksammaAnledning finns dock att somnoga
finns skälVidareverksamhet.iaktualiseras denna attkomma upp-att
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märksamma debesparingar SOUuppkommer 199 40två myndighetsadmi- lnärsom
nistrationer bortfaller. Förslag

sammanställningen iAv föregåendedet framgick den nuvarandeatt
direkta anslagsfinansieringen stödtjänster tilluppgår 355 milj. kr. Re-av
ducerat ekonomiskamed den besparingen skall åstadkommas börsom
återstående belopp tillföras regeringen och myndigheterna för dessaatt
skall skaffakunna det stöd de behöver.

tillgängligaAv anslagsmedel 355 milj.på kr. bör, enligt min mening, 55
Ökningenmilj. Förutsättaskr. kunna i Förhållande till de 50 milj.sparas.

kr. i propositioner motiverar jagnämnts bl. med FCF och LONattsom a.
Återståendeingår i 300 milj.översynen. kr. fördelasbör till regeringennu

och myndigheterna föranvändas i olika former anskaffa detatt stödatt
dessa sig behöva.anser

Till regeringens disposition bör milj.ställas 175 kr. Föranvändasattca
finansiera till främstuppdrag revisionsmyndighetenatt och Stabsmyndig-

heten. Myndigheterna tillförasbör 125 milj. kr. föranvändasatt attca
främst finansiera tjänster från servicemyndigheten och arbetsgivarorgani-
sationen. För myndigheterna affärsverkexkl. i genomsnittdetmotsvarar

600 kr. årsarbetskraft. rimligtDet myndigheterär små fårattca per ett
något belopp. Vidarestörre bör i fall de mindre länsstyrelserna ochvart
Försvarets myndigheter kunna få något större belopp, hänsyn tillmedett

LON Föroch FCF närvarande lämnar anslagsñnansieradeatt gratis-k.s.
tjänster till dessa Ekonomifunktionen i Försvarsmaktens ledninggrupper.
kan också förstärkas.behöva

För uppfattning de organisationernas storlek kanatt detge en om nya
visst värde söka göra bedömning hur beställningarattvara av en av

motsvarande de 355-55 300 milj. kr., anslagsfmansierade,ärsom nu
och milj.de 402 kr., intäktsfinansierade,är kan komma sigatt tasom nu

i efterfråganuttryck på tjänsterprodukter och erbjuds olikadesom av
enheterna i den stödorganisationen. Med hänsyn till tidigarevadnya som

svårigheten förhandpå uttala sig efterfrågestyrdsagts verk-attom om en
omfattningsamhets präglas självfallet varje sådan bedömning avsevärdav

osäkerhet. En överslagsmässig bedömning dock i följandepresenteras
sammanställning milj. kr..

Organisation Omsättning Varav 199192
anslagsfinansierad

Servicemyndigheten 322 70
Arbetsgivarorganisationen 73 50
Konsultföretaget 93 6
Revisionsmyndigheten 140 100
Stabsmyndigheten 74 74
Summa 702 300

Det Förhållandet produktionsvolym eller kostnadatt en snarare en- -
motsvarande 55 milj. kr. dras rimligenmåste förutsättassystemetur
medföra antalet anställda i femde organisatoriska mins-att enheternanya
kar jämfört med organisation.nuvarande De enheterna måste beman-nya

för kunna fullgöra uppgifterna.de avsedda Detatt är dock angeläget 109nas



SOU 1991 40inte bliri enheterna större äninitiala personalstyrkan ochdenatt var en av
Förslagbörjantjänster frånför efterfråganFörutsättningar finns pågoda attatt

Ledning-kapacitetsutnyttjande.tillfredsställandetillförslåskall att ettge
situatio-försättas iinte denorganisationerna skall medveteti de nyaarna

inriktas minska ochfrämst påkrafter från början behöverderas attattnen
överdimensionering vidareskulle ledapersonalstyrkan. Enomstrukturera

Ävenolika dettabörja i de enheterna.byggastill skulder skulleatt upp
naturlig sak ärochonödigtvis verksamheten. En attskulle tynga annan

anpassningsuccessivför löpande ochledningarna skall att avensvara
förändras.efterfrågani anslutning tillskerproduktionen och attresurserna

milj. kan bedömaskostnadsminskning kr.med 55En motsvara en
årsarbetskrafter. Lönekostna-minskning personalstyrkan med 155caav

vissa personalnäragenomsnitt 300 000 kr. ochantagits idåden har vara
flexibilitetsyfte ökadårsarbetskraft. nåIomkostnader 50000 kr. att enper

Ökadepersonalminskningför görs.finns skäl något störreatt resurseren
köpaskiftande behovför tillgodosedisponeraskan då attatt genom

myndighe-i berördapersonalstyrkan detjänster. Den nuvarandeexterna
sammanställning.följandeframgårterna av

Årsarbets-Myndighet Anställda
krafter

2022 5Statskontoret l
360370RRV
113132SAV
275300SPV
142155SIPU

Kammarkollegiet
25service 30adm.- 1817LON
8286FCF ea,pa-

217305 11Summa
i regeringensdefmierats på detanställda i 1991har sättAntalAnm. som angesmars

årsarbetskrafter defi-haranslagsframställningar. Antalför myndigheternasdirektiv
tjänstgöringsgradjusteratlöneutbetalningar i 1991 mednierats antal samtmarssom

lönebidragsanställda.långtidssjuka ochmedreducerats

planerings-följandeårsarbetskrafter kanminskning 155Efter med caen
institutionerna bedömasför organisationen i och de nyaen avvarramar

rimliga.vara

PlaneringsramInstitution
årsarbetskrafter

395Servicemyndigheten
95Arbetsgivarorganisationen

Konsultföretaget 130
Revisionsmyndigheten 225

130Stabsmyndigheten
85Reserv

060Summa l

tidigare, jag detanfört i ärjag detbakgrund vad harMot attanserav
försiktighet.vissinstitutionerna meddimensioneramotiverat deatt nya



Dessa därförbör med något mindre SOU 1991organisation 40vadstarta änen som
följaskulle fullständig fördelning den Förslagöverslagsvis angivna samla-av en av

de volymen årsarbetskrafter. Anpassning kan efter hand ske med ledning
efterfrågesignalerna.av

Bemanningen initialaden organisationen för respektive institutionav
bör därför frånutgå den angivna planeringsramen. Reservramen bör kun-

i anspråk helt eller delvis visardet sig Förutsättningargodatasna attom
finns få uppdrag intäkter.och siktPå kommer regeringskanslietsatt och
myndigheternas efterfrågan på stöd olikaavgöra de organisationernas
storlek.

konsultföretagetBeträffande bör betonas den angivna planeringsra-att
karaktärär deän andra Det ankommer på bola-men av annan ramarna.

styrelse förutsättningarde den ledninggets med sittatt lönsam-ange av
hetsmål lämpliga för den verkställande direktörens verksamhetspla-anser

verksamhetnering bemanningoch organisationen. l och med denattav
iredan dag bedrivs samlat och i konkurrensutsatta former, börsom avses

ledningen förutsättningarha goda tidigt bedöma delatt om en av reservra-
kan disponeras. Om arbetsgivarorganisationen får associationsfor-men
ekonomisk förening får även dess styrelse ställning till dimensione-men ta

ringen.

6.6.2 Finansiering

Avsikten verksamheten iär den organisationen,att skall stödnya som ge
åt regeringen och dess kansli åt myndigheterna, långt möjligt tillsåsamt

omfattningsin inriktning och skall efterfrågan. Det betyder destyras attav
olika disponeraavnämarna skall erforderlig köpkraft och hur deavgöra
önskar använda den.

När det gäller myndigheternas efterfrågan på produkter tjänster frånoch
främst servicemyndigheten, arbetsgivarorganisationen konsultföreta-och

bör köpkraft fördelas till alla myndigheterget exkl. affärsverken i stats-
förvaltningen. storleksordningen på det belopp kan aktuellt ochsom vara
några fördelningsgrunder jag i det föregående. Resurserna itordeangav
väsentlig mån förbehövas avgifterbetala till arbetsgivarorganisatio-att

utökad avgiftsfinansiering ekonomi- och personaladministrativanen, av
tjänster ersättningar för informationsteknologiskabl. tjänster.samt a.

Efter förstadet verksamhetsåret bör genomgång hur myndig-görasen av
heterna har använt det resurstillskott fåttde och hur deras anskaffning av
produkter tjänsteroch från stödorganisationen har påverkats denav nya
ordningen. En analys kan grundas informationpå från myndigheterna och
enheter i stödorganisationen.

Mot bakgrund erfarenheter utredningen gjort, finns skälav attsom
också peka möjlighetenpå med enkät bildsamlad deatt en en av
förändringsprojekt pågår vid myndigheterna.som

Vid avgiftsñnansiering riskerar främst myndighetersmå svårighe-haatt
frigöra tillräckliga för anskaffater Effektiviseringsbe-att stöd.attresurser

hovet emellertidär relativt inte mindre vid myndigheter.små Detsett är
därför önskvärt del de tillställs regeringens disposi-att en av resurser lllsom



40SOU 199 lvid behov lämnabudgetårlöpandeför under ettanvändastion kan att
Förslagutvecklingsprojekt.inledamyndighet, önskarlitentillbidrag ettsomen

bedöms,fasen i deti inledandeske denSärskilt detta kunnabör ett, som
förnyelseprojekt.angelägetochstörre

riktasefterfrågan tjänsterkanslisoch dess pågäller regeringensdetNär
stabsmyndigheten.revisionsmyndigheten ochtillfrämstdenna

hållas199293budgetåretunderrevision börförst gällerVad resurser
kan det röraSammanlagtregeringen disponerar.anslagpåsamlade ett som

redovisningsrevision.Ungefär hälften häravmilj.sig 100 kr. avserom ca
revisions-auktoriseradeochrevisionsmyndighetenstillställasMedel bör

myndighet ellerrevisionföroffertförfogandebolags när accepterats av en
förförfogandetillställasocksåmyndigheter. Medel börgrupp aven

framkom-vadöverblick och analyssamladlämnauppdraget somatt aven
199394från budgetåretInriktningen börrevisionen.vid attvaramer
anvisasingå i anslagdeskall kunnarevisionskostnadernaförmedel som

milj. bör dåYtterligare 50 kr.revideras.myndigheter skallolikade casom
i myndigheternas budgetar.inräknaskunna

etfektivitetsinriktadegeninitieradrevisionsmyndighetenfrågal om av
reglerings-förfogande medtillställasgranskning böranalys och resurser

huvuddelenförutsättasrevisionsmyndigheten. kanDettill attbrevet av
fortsättningen bliriverksamhetenförvaltningsrevisionella ävenden egen-

initierad.
granskningutvärdering ocheffektivitetsinriktad analys,frågaI somom

utredningsuppdragregeringen andrasärskilt uppdragsker på samt somav
anslagsamlade påhållasregeringen, bör ettutförs uppdragpå resurserav

börslutrapporteraselleruppdrag lämnasdisponerar. Närregeringensom
förfogande.revisionsmyndighetenstillmedel ställas

Ärenden revisionsmyndigheten kantillinnefattar uppdrag antassom
beredning.föregås kbeslutetslagsådant att gemensamav s.vara av

Även stabsmyndigheten börfrånanskaffa tjänster bl.för att a.resurser
hindrardisponerar. Ingetregeringen attanslaghållas på ett somsamman

finns.revisionförmedelanslag därdet är m.m.somsamma
reglerings-istabsmyndighetentillanvisasbör kunnahel delEn resurser

handlingsreg-innefattande uppgifter,tydligt uppdragEttbrevet. resurser,
anslutningiellerregleringsbrevetikunnaförväntat resultat börochler ges

stödtjänsteråtskilligaför deårsvisa uppdrag kan lämnashärtill. Sådana av
informa-ekonomiskproduktionexempelvisi avsnitt 6.5,nämnts avsom

betalningar,redovisning,utvecklinglöpandebevakning ochtion samt av
ADB-områ-bevakningsuppgifter påupphandlingavgifter och samt m. m.

det.
anvisassamlingsuppdrag kunnaregleringsbrevetVidare ibör ettsom

varjeiregeringskansliettillbiträderådgivningför ochmedel annat av
eller10000kostnad påomfattning. tänkbar gräns ärliten Enenskilt fall en

kostnadenstabsmyndigheten närdisponerasfåMedlen bör20000 kr. av
redo-Resursutnyttjandet skalluppdraget.för stödinsats avräknas moten

i efterhand.visas
någotutvecklingsuppdragutrednings- ochanalys-,gällerNär det av

förfogan- 112tillställsmedelfinansieras medomfattning, bör dessastörre som



de när uppdraget lämnas eller slutrapporteras. Resurser för detta SOUändamål 1991 40
bör finnas på anslaget står till regeringens disposition. Förslagsom

Resurser står till regeringens förfogande kan direktsom eller kanske-framför allt indirekt via stabsmyndigheten lämnas bidrag tillsom-
servicemyndigheten. Syftet då,är tidigare nämnts, bidra till finan-attsom
siering viss verksamhet eller till viss metodutveckling förav myndighe-av

intresse,terna bedömsgemensamt angelägen, kanske intesom men som
kommer till stånd sådant stöd.utan ett

Uppdrag till stabsmyndigheten eller till finansierasnär det frånannan-
det sammanhållna anslaget kan föregåsantas bered-av s. gemensam-
ning.

Med indelning det slag kanen de olika slagav presenterats,som nu av
stöd, regeringen och dess kansli sigsom behöva, preciseras ochanser
fördelas under de rubriker i följande sammanställning. Huvud-som anges
delen uppgifterna och bör, markerats,av kunna anvisasresurserna som
revisionsmyndigheten och stabsmyndigheten uppdrag i reglerings-som
breven. Hanteringen i regeringskansliet blir därmed enkel och betydande
stadga kan åt revisions- och stabsmyndigheternasges verksamhetsplane-
ring.

Revision m. m.
Redovisningsrevision årsvis-

revisionsmyndigheten-Av egeninitierad effektivitetsinriktad ana-
lys och granskning årsvis
Uppdrag från regeringen avseende bl.a. effektivitetsinriktad- ana-
lys, utvärdering och granskning tillfälligt

Annat stöd
Produktionsuppdrag årsvis-
Bevakning och löpande utveckling årsvis-
Rådgivning årsvis-
Analys- och utredningsuppdrag tillfälligt-
Metodutveckling tillfälligt-

Sammantaget innebär mina förslag betydande beloppatt kommer ståatt
till regeringens och dess kanslis förfogande för skaffa stöd i ledningenatt
och förnyelsen statsförvaltningen. Om hållsav ochresurserna samman
används för väl preciserade beställningar, kan flexibilitet nås istor utnytt-
jandet. Detta ökar också förutsättningarna för god behovsanpass-att en
ning och hög verkningsgrad stödet skall kunna uppnås.av
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401991SOUfrågorSärskilda6.7
Förslag

Ägare konsultfdretagetav

förSIPUverksamhetdenhuvuddelen somsåledesföreslår attJag av
Företag börkonsultföretag. Dettabedriver skall övertas ettnärvarande av

aktiebolagsform.ha
Flertaletihop.ekonomiskt gåttårunderharverksamhetSIPUs senare

följdTillpositivt resultat.förlagsrörelsen ettverksamhetsgrenar utom ger
efter-intedockSIPUmyndighet, harverksamhetsformenSIPU harattav

anslags-närvarandeförfårSIPUverksamheten.iöverskottnåsträvat att
Det ärmyndighetsuppgiftervissaförkostnader m. m.täckaförmedel att

verk-utvecklaochfinnsförutsättningar attövertygelse anpassamin att
Därige-lönsamhet.normalbranschenförnåden kansåsamheten att en

för ägaren.skapaskapitalvärdepositivtkan ettnom
tillgodoseskunnahuvudsakikapital börbehovKonsultbolagets egetav

ochstatskapitaletriksgäldskontoret,kredit irörligaSIPUsattgenom
ägandetförformdenMedaktiekapitaltillomvandlasverkskapitalet m. m.

fråntillskottmedaktuelltaldrigblir detpå,pekarföljandeijag detsom
förlusttäckning.eventuellförbudgetstatens

helt ägtinledningsvis staten.falli avskallKonsultföretaget vart vara
förvaltaskallräkningför statensfråganaktualiserasDärmed somvemom

ägarfunktionerna.direktaför deochaktierna svara
hakommaframövertid attavsevärdunderkanKonsultföretaget antas

statsförvaltning.utländskochsvenskfrånintäktersinahuvuddelen av
medinstrumentintetidigare betonats, ettdock,skall varaFöretaget som

myndigheterna.tillförasförvaltningspolitik skall utvissvilket en
regeringenstödskallorganisationdenutformningenVid gesomav

konkurrensförutsättningar-marknads-ochlåtitjagharmyndigheternaoch
migförfrämmande attframstår detDärmedvägledande. somvarana
aktier-förvaltaskullearbetsgivarorganisationenellerservicemyndigheten

ordningsådankonsultföretaget. Eniägarfunktionernaföroch svarana
organi-vilkenifrågaiintressekonfliktertilluppenbarligen leda omskulle

knappastskullesådan ägarebedrivas ochskulleverksamhetsation en
bliordandramedskullekapitaltillskott. Detbeslutaheller kunna ex.om

lösning.sådanfrånbestämtjag avråderochägare ensvagen
nämligenkonsultföretag,arbetandekommersielltredanägerStaten ett

tillkom-haranställda,000har lföretag,AB. DettaSKD-företagen casom
AB.DataDAFAochABStatskonsultsammanläggningmit avengenom

statligautförs åtfrån uppdragkommerhälften intäkterna somUngefär av
civilde-förvaltasföretagiAktierna dettaañärsverk. avochmyndigheter

statlig investe-betraktaSKD-företagen är att ensomnumerapartementet.
konsultföre-detmellanrådabörrelationvilkendå nyaFrågan ärring. som

SKD-företagen.ochtaget
produktersinahuvuddelenÄven erbjudernärvarandeförSIPU avom

ändåinnebärkonsultföretagandramedi konkurrens m.,m.tjänsteroch
grundläggandebolagsformentillmyndighetsformenfrån enövergången

ochmarknads-medförenadotvivelaktigt ärvillkorenförändring somav
114förutsätt-de bästadärförJag attolika slag.resursmässiga risker anserav



ningarna lyckas, skapas ändringenatt SOUverksamhetsformen 199140inteom av
kombineras med eventuell genomgripande Förslagomstrukturering verk-en av
samheten. därförJag inte det konsultföretagetatt samlat elleranser nya -
splittrat bör införlivas med SKD-företagen.-

De företagenstvå skilda marknadsinriktningar talar också låtaemot att
det konsultföretaget ingå del i SKD-företagen.nya som en

Det självfalletär viktigt så konsultföretagatt SKD-företa-ett stort som
har fleraeller ägare främjakan företagets kommersiellagen utveck-en som

ling i olika avseenden. Enligt min bedömning erbjuder departement iett
allmänhet inte förutsättningarde bästa härför. I det nybildade statliga
förvaltningsaktiebolaget Fortia förvaltas aktier i främst industrifö-statens

Fortia förhar ingenretag. närvarande särskild kompetens i fråga om
tjänsteproducerande företag.

Jag därför det bör övervägas bildaatt ytterligare statligtanser att ett
förvaltningsaktiebolag, tillkan uppgift förvalta aktier i tjänste-attsom
företag helt eller delvis ägs Ett sådant förvaltningsbolagstaten. börsom av
verka aktiv inteägare, ha någon operativ roll. Till sådantsom en men ett
bolag kan aktier i SKD-företagenstatens AB överföras i förstaett steg.

Vad så gäller det konsultföretaget jag aktierna iäven dettaattnya anser
bör överföras till förvaltningsbolaget.det SKB-företagen och detnya nya

systerföretag.konsultföretaget skulle därmed bli
Med konstruktion detta slag skulle aktiv och stark ägare kunnaen av en

formas för tjänsteproducerande företag. Detta kan särskilt betydelse-vara
fullt för det konsultföretaget under den första tiden då detta söker sinnya
form och visar sin kommersiella bärkraft.

Av betydelse ocksåär förvaltningsbolag inomatt ett för givnaramen-
riktlinjer fattakan beslut köp försäljningoch aktieposter, beslutaom av-

kapitaltillskott och nyemissioner, till de anställda,om riks-t.ex. utan att
dagens medverkan behövs. Detta naturliga inslagär i ägaruppgiften.
Förvaltas aktierna departement detta inteär möjligt.ettav

l detta sammanhang vill jag erinra regeringen i 1991 årsatt budget-om
proposition prop. 199091 100 bil. 2 uttalat idet normalfallet inteatt är
lämpligt med bolag under myndigheter. Detta synsätt gäller föräven
bolagsbildning för bedrivande tjänsteexport. Regeringen har nyligenav

iRRV uppdrag identifieragett konkurrensutsatt affärsverksamhetatt av
större omfattning bedrivs förvaltningsmyndigheter.hos RRV skallsom
vidare bedöma vilka affársverksamheter bör brytas myndigheternasom ur
och överföras till bolag.

Jag frånutgår idet sådant elleratt sammanhangett blir aktuelltannat att
pröva möjligheten ombilda bl. forsvarsdataatt och försvarsmedia tilla.
aktiebolag. Dessa två myndigheter iär dag efterfrågestyrda intäktsñ-och
nansierade och erbjuder sina tjänster i viss konkurrens.

Ett förvaltningsbolag, det slag jag beskrivit, bör kunna förav nyss svara
ägarfunktionema föräven företag,sådana i flestade fall tordesom vara
tjänsteproducerande. I ägarens uppgifter ingår vidta de strukturellaatt
åtgärder lämpliga.ärsom
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40SOU 1991Utgiftsramar
FörslagFörhandlabefogenheterdelegering attlångtgåendemycketFör avatt en

tillskeskall kunnaanställdastatligtför deavtal lönerslutaoch m. m.om
effektivtnödvändigt ettdet attstatsförvaltningen, ärimyndigheterna

Dennaanvänds.ochutvecklasutgiftsramarmyndighetsvisaförsystem
arbetefullföljer detregeringenfrånutgårJagi bilaga attbelysesfråga

området.påinlettssom

Pensionsadministration
admini-statligadenminskningenochomställningeninledda avDen nu
statligaför denunderlagetmedförasannolikt attkommer attstrationen

kommerstatsanställda attantaletformipensionsadministrationen av
pensionsavtal.enklarevidareUtvecklingen går motsikt.påminska
pensionsadmi-statligaför denkonsekvensersiktfår pådettaSammantaget

bakgrunddennavillbilaga Jagi motfråga belysesnistrationen. Denna
debevakaruppmärksamtservicemyndighetenochregeringenförorda att

pensionsadministre-andramedsamverkantillkanmöjligheter yppassom
medkontakterhaft ettharSPVoch parUtredningeninstitut.rande

kontakter.dessafortsättaformerolikaifinnasskälGoda attinstitut. synes

Ökad konkurrens
organisationernaolikai deinnehållet sombeskrivningöversiktligaDen av

tjänsterochprodukterUtbudetögonblicksbild.endastutgör avgjorts, en
efterfrågan.iförändringarpåförändraslöpandesjälvfalletskall svarsom

fördelak-ekonomisktbedömaskansånärvidareInriktningen bör att,vara
regiiverksamhetutförafrånmöjligt avstå egenattgradi högtigt, så som
börDärutöverolika slag.tjänsterupphandlai konkurrensi ställetoch av

mark-försuccessivt utsättastjänsterochprodukterlåtasträvan attvaraen
härmedSyftet ärkonkurrens.alltnadsförutsättningar mer avrymmersom

verkningar.effektivitetsfrämjandeutnyttja konkurrensenssjälvfallet att
intresseradärservicemyndigheten spontant avgivetinteDet är att ex.

sig påhävdarvältjänsteroch enprodukterifrån sig somsläppaatt
ägareregeringenfråndärförutgårJag attutbud. somriktmedmarknad ett

fråga.sistnämndabevakar

yrelseledamötersS ansvart
statsförvalt-avseendeförvaltarrollellerägar-såledesharRegeringen en

angelägenheten attjag betonatkapitel 4 har avImyndigheter.ningens
i ägaransva-naturligtEtt momentutvecklas.ytterligarerollsärskilt denna

balansräkningar. Jagochresultat-myndigheternasbeslutaär attret om
fastställabeslutaskalluttryckligen attregeringendärför omföreslår att

detta,möjliggöraFörbalansräkningar. attochresultat-myndigheternas
resul-tillstyrkersig deuttala attrevisionsberättelsenirevisorerna ombör

reviso-skallRevisionsberättelsenfastställs. avbalansräkningarnaochtat-
116bilaga 17.ifrågor belysesregeringen. Dessatilllämnasrerna



Verkschefers och styrelseledamöters för SOUdet vilket 1991sätt pâ utför 40deansvar
sina uppgifter förär närvarande oklart. Regeringen Förslaghar prop.
199091 100 bil. 2 uttalat den göra översynatt verksstyrel-attavser en av

regeringensI i förhållandeägarroll till statsförvaltningenssernas ansvar.
myndigheter ingår, enligt min mening, naturligtett annat moment attsom

ställning till verkschefenta och styrelseledamöterna i övrigt skallom
beviljas ansvarsfrihet. För möjliggöra detta, bör revisorerna iatt revisions-
berättelsen uttala sig de tillstyrker ansvarsfrihet beviljas. Dennaattom
fråga ibelyses bilaga 17.

God ochrevisors- revisionssed i staten
RRV fastställer för närvarande vad är god revisorssed och god revi-som
sionssed inom staten.

Enligt min mening bör för revisionen inom fastställasnormerna staten
någon än den utför revisionen. Därmed undviksav uppenbaraannan som

jävsproblem. Kvalitetskraven bör vidare dem intressenteräranges av som
i revisionen inteoch det utför revisionen. Tillsyn överav organ som
revisorernas arbete underlättas också därmed. blirDetta särskilt viktigt

revisionstjänsterna upphandlas i konkurrens mellan revisionsmyndig-om
heten och auktoriserade revisionsbolag.

Regler revisorssedgod och god revisionssed i enligtbör, minom staten
mening, fastställas nämnd där revisionens intressenter företrädda.ärav en
Det kan också värde de kunskaper och erfarenhetervara av om som
Föreningen Auktoriserade Revisorer FAR och kommerskollegiet har sam-
lat på området kan tillföras sådant beslutsorgan.ett Nämnden skall vara
fristående i förhållande till revisionsmyndigheten, vilken dock bör detge
kanslistöd behövs.som

Utvecklingen god revisorssed och god revisionssed sker löpandeav mot
bakgrund dels erfarenheter praktiskt verksamma revisorer vinner,av som
dels de anspråk ägarna, borgenärerna och samhället Försom attreser.
åstadkomma tillräcklig förankring i verkliga förhållanden är deten natur-
ligt beredningen förslag till ändringatt reglerna för god revisorssedav av
och god revisionssed i i väsentlig mån behöver istaten ske revisionsmyn-
digheten. Denna fråga belyses i bilaga 17.

Behov juridiskt städav
Med inriktningden utredningsarbetet i enlighet direktivenmed har haft,
har inte funnitsdet anledning uppmärksamma myndigheternasatt eventu-
ella behov i juridiskastöd frågor. Under arbetets del särskiltav senare -

frågorsedan FCF och kammarkollegiet kommit in i bilden harom -
utredningen emellertid fått intrycket det hos myndigheterna kan finnasatt
visst behov och efterfrågan på juridiskt inomstöd olika specialområ-av
den.

Utredningens förslag innebär FCFs rättsliga verksamhet försatt sam-
med kammarkollegiets motsvarande verksamhet. Möjligenman kan prö-

på denna grundvalatt utveckla efterfrågestyrdvas och avgiftsñnansi-en
funktionerad för juridiskt tillstöd de statliga myndigheterna. 117I samman-



40SOU 1991avsiktenuttalas150 bil. II 12199091ierinras atthanget kan att prop.om
Förslagkankammarkollegiets verksamhetsgrenarflerkartläggaär av-att avom

giftsfinansieras.

och LONCFF
Övervägandenaavvecklas.LONFCF ochinnebärUtredningens förslag att

ibehandlasverksamhetmyndigheternasavsnitt tvåfinns i 5.6. Dehärom
22.bilaga 21 resp.

pesonalad-ekonomi- ochfrågaiverksamhetFCFsHuvuddelen omav
hälftenänutgörservicemyndigheten. Dettatillförasministration bör mer

Övrig fördelas påvid FCF kanverksamhetverksamhet.samladeFCFsav
exemplifierarUtredningenförsvaret.inom ochmyndigheterolika utom

dockbördetaljfördelning i bör göras,Hur dennakan ske.hur detta
ytterligare.övervägas

tillförasekonomiadministration börfråga bl.iverksamhetLONs om a.
återgåarkivfrågor bördiarie- ochUppgifter avseendeservicemyndigheten.

flera områdenpå gemensamtocksåLänsstyrelserna börriksarkivet.till
regeringentillStödangelägenheter.för sinaenskilt ökatoch ta ett ansvar

stabsmyndighe-bör lämnaskaraktärstatsförvaltningen allmänför avav
Dettill länsstyrelserna.direktställasutsträckningiRemisser ökadkanten.
ochlänsstyrelsereformengenomförandetinteockså övervägaskan avom

tillfälligt behö-regeringengörbudgetprocesseninförandet den attnyaav
dekaraktär änstabsuppgifter heltdockstöd. Detta ärstärkt annanavver

utförs LON.avsom

Genomförande6.8

SAV,RRV,vid Statskontoret,verksamhetenUtredningens förslag berör
kammarkolle-vidverksamhetendelFCF och LONSIPU,SPV, samt aven

arbetsgivarorganisationservicemyndighet,innebärgiet. Förslaget att enen
stabsmyndighetrevisionsmyndighet ochkonsultföretagoch samt enett en

bildas.
förslagetavgränsade delar atti klartKammarkollegiet berörs genomav

till servicemyn-service försadministrativ överförvidverksamhet enheten
tillförsvid FCF öververksamhetenrättsligadendigheten och attgenom

kammarkollegiet.
genomgripandefrågamyndigheter detärdirekt berördaövrigaFör om

ifinansieringsformorganisation eller samtverksamhet,förändringar av
såStrukturförändringarna ärassociationsform.fall passnågra även av

organisa-femmotiverat talaärbetydande det attsammantaget nyaomatt
omlokalisering någonföreslårjag intevill erinrationer. Jag att avom

verksamhet.berörd
frånbörjar verkainrättas ochorganisationernaföreslår deJag att nya

verksamhet ärkonkurrensutsatttilljuli 1992. Med hänsyn attden 1
kandennadock prövasomställningstid, börsärskilt undersårbar omen

verksamhetsininledersåledesoch dettakonsultföretagetförförkortas att
118tidigare. -



förfaringssätt SOU 1991 40De bör vid genomförandet förändringaranvändassom av
i statliga myndighetsstrukturen Förslagden nyligen beskrivits ihar statssekrete-ett

Ävenrarcirkulär C 19912. i kompletteringspropositionen prop.
1990912150 personalfrågornasberördes hantering vid strukturföränd-
ringar. Tillämpningen här förändring ipå aktuell kan dragstora vara
följande.

I anslutning till regeringen i proposition till riksdagen föreslåratt atten
de organisationerna bildas, regeringenskall bör möjligtså snartnya som

chef för varje organisation. chefEn kan tillfälligt förordnas iutse en ny ny
departementet. Varje chef utformaskall respektive organisation och be-

Målsättningenden. skall därvid organisationernadeattmanna vara nya
skall kunna verka operativt från juliden 1992.l

fråga konsultföretagetI aktiebolagbehöver bildas styrelsele-ett samtom
damöter och verkställande direktör tillförordnas.en

Statskontoret, SAV,RRV, SPV, SlPU, FCF och LON bör upphöra som
myndigheter och avvecklas den 30 juni 1992. Sannolikt återstår delen
avvecklingsuppgifter efterockså därfördenna dag. Det lämpligt attsynes
ha avvecklingsorganisation för varje myndighet Uppgifterupphör.en som
för sådan avvecklingsorganisation bl. fortsatt arbetsgivar-är haatten a.

uppsägningstiden förunder uppsagd personal, bokslut,upprättaattansvar
avsluta kontrakt eller andra åtaganden arkivfrågorklara föratt samt att av

den myndighet upphör.som
De organisationernas chefer utformaskall verksamhetsplan samtnya

anställa ledningspersonal tillsammans respektivemed chef bildakansom
ledningsgrupp. tillsättningsförordningI kan chefensdenen en anges nye

befogenheter vad anställning förordningenpersonal. I kant.ex.avser av
vilka kan från de allmänna i anställnings-göras reglernaavsteganges som

förordningen gäller utannonseringvad och ansökningstidens längd. För
konsultföretaget gäller delvis förutsättningar.andra

Det ankommer chefernapå de och deras medarbetarenärmaste attnya
utforma de organisationerna. Vid utformningen verksamhetsplan-nya av

och arbetsorganisationen kan de cheferna vägledningha denen nya av
beskrivning uppgifter för och det huvudsakliga innehållet i deav nya
institutionerna ilämnats avsnitt 6.1 6.5. Vidare kan planerings-desom -

för personalresurser i avsnitt 6.6.1 förutgöra grundangettsramar som
utformningen organisationerna.de Regeringens ställningstagandeav nya
till utredningens förslag självfalletkan tillföra förutsättningarockså som
skall beaktas.

funktionerFå hos berörda myndigheter kan helt undgå påverkasatt av
den föreslagna strukturförändringen. Min bedömning är dock verksam-att
heter för närvarande intäktsfinansieradeär i förhållandevispåverkassom
liten utsträckning. Samma revisionen.sak gäller Förhållandevis för-stora
ändringar i fråga omfattning inriktning förutseroch jag för verksamhetom

LON ioch viss förmån SAV utför förnärvarande utrednings-samtsom
verksamhet Statskontoret för närvarande utför. Härtill kommerm. m. som

rationaliseringsmöjligheterna, uppkommer administra-att tvånärsom
tioner självfalletupphör, till fullo tillskall tas vara.

Många uppgifter i organisationernade tidigarehar utförts 119nya av perso-



SOU 1991 40ñnansieringsformernai myndigheternal avvecklas. De avseddade som
Förslagnödvändig-delvis förhållningssätt, vilket kandock krav påställer ett nytt

för förviss kompetensutveckling. underlätta anställda ochFör degöra att
tidigare myndigheter-utsträckning möjligt tilli deså taatt stor varasom

för ianmäla intresse arbete debör personalen kunnakompetens, nyanas
cheferna ställning tillorganisationerna. kan vederbörandesDe tanya om

befattning i organisationen. Omtillvaratas i någon denkompetens kan nya
tidigare anställningen automatiskt denfalletså upphör denär om nya

organisationenorganisationen myndighet. Om den däremot ärär nyaen
förening, anställningenekonomisk upphör den gamlabolag ellerett en

förutsättasefter individuell överenskommelse bör kunnadärom. Det att
tjänstemännen, beredasberörda de så önskar, kanhuvuddelen de omav

anställning i institutionerna.de nya
inte fått anställning ivid juni 1992 denPersonal utgången av ny nyasom

sinorganisationen, inte skäl, skalleller har slutat sägasannat upp avav
varierarrespektive anställningsmyndighet. Uppsägningstiden mellan två

avvecklingsmyndigheternauppsägningstidenUnder haroch tolv månader.
riktlinjerinnebär utifrån defortsatt arbetsgivaransvar bl. attett som a.

till möjliga lösningar förmedverka dentrygghetsavtalet bästasom anger
Trygghetsstiftelsen,därvid meduppsagda personalen. Samverkan sker

arbetsförmedlingen, arbetsgivarorganisationen Statshälsan. Stöd kanoch
från konsultföretag. Vidare utbildnings- och utveck-kanockså behövas

lingsinsatser göras.
avvecklingsor-åtskilda från olikaorganisationerna bör hållas deDe nya

ansvarig avvecklingenganisationerna. Därför ledabör utses att av varen
avvecklingen för sinmyndigheterna. med böroch Den arbetaren av som

framtida anställning.inte i ovisshet sindel svävaegen om
myndighetsstrukturenfråga förändringhär ganskaDet är stor avom en

bildas. direktflera organisationer Denmyndigheter avvecklas ochdär nya
årsarbetskrafter200 och l 300personalstyrkan 1berörda motsvarar caca

årsarbetskrafter förutses.nettominskning minstmed 155anställda. En ca
särskilda omständigheterna och för underlättahänsyn till deMed att

samordninglämpligt tid vissförändringen det under någonkan attvara
vari ingårsamordningsgruppkan åstadkommassker. Detta ex. genom en

för avvecklingen.cheferna ansvariga En sådanoch dede ärnya som
inte församordningsgrupp för överläggningar och beslut. Detär ett organ

arbetstagarorganisatio-omställningen berörda centralakan underlätta om
möjlighet medverka i verksamhet.bereds att gruppensner

statsförvaltningenomställningar förestår iInför ärde betydande som
genomförs tillfredsstäl-omstrukturering på sådet angeläget denna ettatt
utsträckning möjligtmöjligt. i kunnalande För såsätt att stor somsom

uppsägningar jag myndigheter bör mycketundvika berördaatt varaanser
icke tidsbegränsade nyanställningar. gällerDetta sär-återhållsamma med

förutse risk förskilt i funktioner möjligt överta-sådana där det är att stor
för denlighet genomförande förslagen.vid Jag att ansvaretett anserav

ställning tillregeringen tagit utred-anställda personalen kräver detta. När
myndighe-nyanställningar vid berördaningens förslag, vid behov allakan

tidsbegränsas. 120ter



Särskilt yttrande SOU 199140

sakkunnig Kerstin Anderssonav

Jag delar inte utredarens bedömning utredningsarbetet haratt gett ett
underlag kan ligga till förgrund ställningstaganden till den framtidasom
inriktningen och organisationen tillstödet myndigheter regerings-ochav
kansli. Jag skall motivera idetta följande.

De förslag i betänkandet bygger på vissapresenteras teoretiskasom
antaganden lades fast vid utredningsarbetets början. Därtill för-harsom
slagen formats utifrån fastlagd modell den marknadsmodellen. Denen s.
valda fieraär kanansatsen användas hjälpmedel fören av som attsom

verksamhet och diskutera organisation.sortera Oavsett val teoretiskav
modell tillämpningenmåste ske och med beaktande effekternyanserat av

faller utanför modellen. Min uppfattning är det materialsom tagitsatt som
fram under arbetets i alltförgång utsträckning har tillstor denanpassats
valda modellen. Viktig analys och probleminventering isaknas materialet.
Vissa frågor har blivit alltför ensidigt belysta. Underlag saknas därför för

dra de slutsatser och lägga förslagatt de utredaren gör.som
Det antagande ligger till förgrund den marknadsmodellen ärsom s.

ingen organisationatt skall arbeta två marknader. Organisationermot
skall bildas verksamheter arbetar marknad. Organisa-av motsom samma
tioner skall inte bildas verksamheter har verksamhetsmässigaav som
samband. Detta är dock endast flera organisationsteorier. Andraen av
teorier andra slutsatser. Teorierna bör väljas med framförger omsorg men
allt tillämpas Utredarens tillämpningnyanserat. modellen innebär attav
viktiga verksamhetsmässiga samband och synergieffekter inte värderas
och tillvara. Den valdatas modellen kan inte modifiering tillämpasutan
på den statliga verksamheten. Riktigheten i tala två marknaderatt om
inom statsförvaltningen ifrågasättas.kan Den statliga sektorn bör snarare
betraktas koncern betingelser regleras i regeringsfor-som yttersten vars

Utredarens förslag tillgodoser inte de kravmen. måste ställas vidsom
styrning denna koncern. På ekonomistyrningsområdet, där koncern-av ett
perspektiv är nödvändigt, är detta mycket allvarligt. Revision statligav
verksamhet bör bedrivas inom för statligt huvudmannaskap.ettramen
För tillgodose statsförvaltningensatt samlade behov ekonomistyrningav
krävs vidare sammanhållen kompetens med kunskap statsmakter-en om

intentioner, koncernkrav och regelverk, pågående utvecklingsarbetenas
myndigheternassamt behov och ekonomiadministrativa En sådanstatus.

kompetens bör fungeradels stabsresurs till regeringen dels stöd tillsom ge
myndigheterna i koncemgemensamma frågor inom ekonomistyrningsom-
rådet.

Utredaren har i sitt arbete utgått från situation då den resultatorien-en
terade styrningen fått fullt genomslag och alla aktörer behärskar det nya

Den stödorganisationsystemet. utredaren har format uppfyller inte de
krav måste ställas under den omfattande omställningsfassom stats-som
förvaltningen står inför. Risk finns det fortsatta utvecklingsarbetetattnu
misslyckas förgrunden genomförandet, dvs. till behov och efterfrå-om en

anpassad stödorganisation, slås undan.ga 121
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