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Till statsradet och chefen for civildepartementet

Genom beslut den 19 april 1990 bemyndigade regeringen chefen for civil-
departementet, statsrddet Johansson, att tillkalla en sdrskild utredare for
att se over verksamheten vid de s. k. stabsmyndigheterna i syfte att forbitt-
ra stodet till effektiviseringen av den statliga verksamheten.

Med stod av detta bemyndigande tillkallade departementschefen den 27
april 1990 sisom sirskild utredare verkstillande direktoren Bengt Ake
Berg.

Som sakkunniga forordnades den 31 maj 1990 kanslirddet Kerstin An-
dersson, departementsrddet Lars Eriksson, departementssekreteraren
Thomas Lyrevik och numera departementsrddet Dan Ohlsson.

Till sekreterare forordnades den 27 april 1990 rationaliseringschefen
Ake Hjalmarsson. Ett antal bitridande sekreterare har ocksa forordnats.

Utredningen har antagit namnet utredningen om stabsmyndigheternas
verksamhet (USV).

Utredningen dverlimnar hirmed betdnkandet (SOU 1991:40) Mark-
nadsanpassade service- och stabsfunktioner — ny organisation av stodet
till myndigheter och regeringskansli. Underlag till utredningens dvervi-
ganden har samlats i en bilagedel (SOU 1991:41).

Sarskilt yttrande har limnats av sakkunnig Kerstin Andersson.

Utredningens arbete ar dirmed avslutat.

Stockholm i maj 1991

Bengt Ake Berg

/Ake Hjalmarsson
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Sammanfattning

Utredningens uppgift 4r att se dver verksamheten vid de s. k. stabsmyndig-
heterna i syfte att forbittra stodet till effektiviseringen av den statliga
verksamheten.

Berérda myndigheter

Med stabsmyndigheter avses i detta sammanhang statskontoret, riksrevi-
sionsverket (RRV), statens arbetsgivarverk (SAV), statens 16ne- och pen-
sionsverk (SPV), statens institut for personalutveckling (SIPU), forsvarets
civilférvaltning (FCF) och ldnsstyrelsernas organisationsnimnd (LON)
samt kammarkollegiets enhet for administrativ service. Dessa myndighe-
ters verksamhet kdnnetecknas av att den till dvervigande delen utgor stod
som 4r riktat till 6vriga myndigheter och regeringen samt till mycket liten
del ar riktad direkt till allménheten.

Bakgrund till férdndringen

Ledningssystemet i statsforvaltningen haller nu pi att dndras. Avsikten 4r
att regeringen skall anvinda mer resultatorienterade styrmetoder, samti-
digt som myndigheterna far storre befogenheter att avgora hur verksamhe-
ten skall utforas. Myndigheterna skall vidare regelbundet redovisa vilka
resultat som uppnas. Fackdepartementen forutsitts ocksd inom givna
ekonomiska ramar ta ett storre ansvar for utvecklingen pa sina respektive
verksamhetsomraden.

Det nya ledningssystemet forutsitter att regeringen och myndigheterna
agerar i tydligare och delvis nya roller i forhallande till varandra. Detta
paverkar parternas behov av stod och dven stodorganisationens utform-
ning.

Stabsmyndigheternas uppgifter, roller och organisation behdver ater-
spegla den ansvars- och befogenhetsfordelning som avses rida mellan
regeringen och myndigheterna.

Utredningsmetod

Stodorganisationens utformning har saledes ett viktigt samband med led-
ningssystemet. Det betyder att stodorganisationen behdver anpassas —
inte till dagens forutsittningar — utan till en situation dir det nya led-
ningssystemet i visentlig man tillimpas. Denna anpassning bor dessutom
genomforas s snart som mojligt for att underlitta inforandet och tillimp-
ningen av de nya ledningsmetoderna. En gammal struktur for stodets
organisation skulle harvidlag verka som ett hinder.

Den organisation som skall ge stéd at regeringen och dess kansli samt &t
myndigheterna bor utformas som en tydlig och sammanhiéngande struktur
mot bakgrund av det nya ledningssystemet.

Det dr alltsa frigan om att finna och anvinda grunder for att forma en
organisationsstruktur som ir limplig for den nya situationen.
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For att en i den pya situationen valfungerande stodorganisation  skall
kunna formas, har jag funnit att det & nodvandigt att i vasentlig man
frigéra sig fran dagens myndighetsstruktur. ~ Jag har darfor inte funnit det
lampligt att i utredningsarbetet anvanda gp traditionell metod, som kan-
ske yore att kritiskt granska yar och en gy dagens g stabsmyndigheter
och frdga sig vilka marginella anpassningar gom borde goras.

Jag har i stéllet valt att utgd frdn de behov 5y stéd som regeringen och
dess kansli samt myndigheterna  kan ha nér det pyy ledningssystemet for
statsforvaltningen  tilldmpas. Dérefter har jag angett under vilka forutsatt-
ningar stodorganen behover verka for att de med hog effektivitet skall
kunna lamna stod till avnamama. Med ledning hérav har jag format ep
struktur och angett Vvilka organisatoriska enheter gom bor finnas i denna
och hur dessa enheter bor bedriva sin verksamhet.

Regeringens  och myndigheternas roller och behov g, stéd

Regeringskansliets roll &r central i den omstélining gy ledningssystemet
som nu Pagar. Det ar viktigt att det mer kvalificerade informationsunder-
lag som myndigheterna p lamnar utnyttjas pd ett effektivt satt nér rege-
ringen styr forvaltningen.  Det é&r ocksa viktigt att regeringskansliet snabbt
kan stélla om och agera i de olika rollerna. Darmed kan trovardighet  geg at
regeringens intentioner med de pyg Styrformerna.

Betraffande regeringen kan tre uppgifter eller roller urskilias gsom &r av
betydelse i detta sammanhang. Den forsta &r gp Strategisk roll. | denna gors
dvervaganden g problem pd olika samhallsomréden &r gy sddan natur att
de bor foranleda offentliga insatser och vilken form dessai safall bor ha.
En mycket viktig uppgift &r ocksd att utvardera nyttan och kostnaderna
med pégéende program.

Regeringens 6vriga roller i detta sammanhang utévas framst i relation
till de olika myndigheterna. Den andra rollen gom bor utvecklas tydligt ar
sélunda gp bestéllarroll. | denna lamnar regeringen preciserade uppdrag
til myndigheterna. | bestallarrollen  kontrollerar regeringen ocksa att rim-
lig overensstammelse rader mellan den verksamhet gom bestéllts och det
som Mmyndigheterna  redovisar att de framstéllt och levererat. En aktiv
resultatuppféljning  behdver goras.

Den tredje rollen eller uppgiften for regeringen och dess kansli ar vad jag
har valt att kalla &gar- eller forvaltarrollen i forhallande till de statliga
myndigheterna. | dgarrollen ingar att ge till att myndighetsstrukturen  ar
rationell, att myndigheternas ledningar fungerar val, att myndigheterna
formér utnyttia sina resyrser Val samt att styr- och kontrollsystemen  &r
lampligt utformade.

Regeringens och dess kanslis behov g, stod i framtiden harleds r vad
som kan behovas for att regeringen skall kunna utféra sin strategiska roll
samt sina bestéllar- och &garroller i forhallande till myndigheterna. Under-
lag fér bedémningarna gy behovet gy stéd grundas ocks& pa uppgifter gom
erhdllits vid intervjuer i regeringskansliet.

Myndigheternas ~ framsta uppgift blir att yara effektiva och produktiva
leverantorer 5, de produkter och tjanster gom regeringen bestéller. Hari
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ligger bl. 5 att l1&mna palitiga offerter for pdg&ende verksamhet, att aktivt SOU 1991 40
uppméarksamma  Forandringar i behov och efterfrdgan, att aktualisera &nd- Sammanfattning
ringar i produktionsuppdragen bade vad galler innehdll och omfattning
samt att successivt cka verksamhetens kostnadseffektivitet.  Varje myndig-
het skall ocksd mata och redovisa resultatet 5y sin verksamhet.
Myndigheternas  behov oy, stéd harleds  deras roll gom leverantorer
eller producenter, varvid myndigheterna forutsatts ha stora befogenheter
och ett sjalvstandigt gngyar att avgdra hur verksamhet skall bedrivas.
Underlag for beddémningar 5y behovet g, stéd grundas bl. a. pa uppgifter
som erhdllits i enkatsvar frdn myndigheterna.

Grundsyn  pd hur stddet bor organiseras

For att stodet till regeringen och myndigheterna skall bli effektivt, &r det
av avgorande betydelse att stodet kan anpassas il de behov och den
efterfrigan gom olika intressenter kan ha. Stodverksamheten behover dar-
for marknadsorienteras s langt gom méjligt. Det ar darvid framfor allt tre
aspekter gom ar gy betydelse.

Den framtida stodorganisationen bor, enligt min mening, utformas s&
att forhdllandet mellan & gng sidan regeringen och myndigheterna och &
andra sidan enheterna i stodorganisationen kan ordnas i s& affarsmassiga
former gom mojligt. Det betyder att bestdllarna oy stod bor forfoga Gver
ekonomiska yegyrser och lamna yppdrag till de levererande organisatio-
nerna. Stodorganen blir dérmed inte Arsvis tillforsakrade g ViSS resyrs-
och verksamhetsvolym. P& &tskilliga omraden finns ocksa potentiell kon-
kurrens. Detta kommer att leda till ¢, snabbare och effektivare anpassning
av verksamhet och regyrser till behoven gom I6pande forandras. Ju mer
konkurrens  gom finns, desto mer framjas ocks& kostnadseffektiviteten.

I denna situation behdver stodorganen aktivt soka uppdrag gom medfor
intakter. Darmed blir det, enligt min mening, svarare an i dag fér de olika
enheterna i stédorganisationen  att upptrada bade gom ex. granskare och
stédgivare i forhdllande till myndigheterna.  Trovardigheten i nagon av
rollerna riskerar att blir nedsatt.

De organisationer gom skall tillhandahdlla stéd maste utveckla sin for-
maga att forstd, forutse och tillgodose de behov och den efterfragan som
olika avnamare har. En inriktning efter avnamarnas intressen och behov
talar, enligt min mening, fér att olika avndmarkategorier bér yarg vagle-
dande vid utformningen 5, stodorganisationen. Harigenom kan klara och
lattforstéeliga  verksamhetsidéer skapas i de stédorganisationer som bildas.
Detta har stor betydelse for effektiviteten, engagemanget och mdjligheter-
na till delegering i stodorganisationerna.

| det nya ledningssystemet kommer forhéllandet mellan regeringen och
myndigheterna  mer att praglas gy agerandet i bestillar- och &garrollerna
respektive leverantdrsrollen.  Relationerna dem emellan blir klarare och
skarpare i konturerna. Det blir ey frga om parter som efter basta
formaga agerar Utifrdn  de intressen oy folier 5y de olika rollerna. En
skarpt dialog syftar till att skapa béttre forutsédttningar  for en Positiv
utveckling gy effektiviteten och produktiviteten i den statliga verksamhe-



ten. Det stdod regeringen respektive myndigheterna behover och onskar i
denna situation avspeglar de olika roller och intressen de forutsétts agera
Stodorganisationen  behdver anpassas hértill. De olika enheterna i stédor-
ganisationen maste kunna arbeta i ett fortroendefullt  férhéllande till sina
uppdragsgivare. Detta ar, enligt min mening, moéjligt endast gm en och
samma €nhet inte erbjuder sina tjanster at bade regeringen och myndighe-
terna. Helt naturligt &r detta séarskilt viktigt for myndigheterna.

De olika slag gy stodtjanster gom erbjuds myndigheterna och regeringen
tillhandahalls  under olika marknadsférutsattningar. Det finns salunda
tjanster gom det &r obligatoriskt  for myndigheterna att utnyttia och dar det
bara finns ett satt att tillgodose behovet. Det finns andra tjanster goy det
ar frivilligt  att utnyttja, men dér tjiansterna i praktiken tillhandahélls 4y
endast gp organisation. Slutligen finns det &ven tjanster gom erbjuds under
marknadsmassig  konkurrens. For att stodverksamhet gom tillhandahdlls
under olika marknadsférutsattningar skall kunna utforas effektivt, gnger
jag att verksamhets- och finansieringsformerna  for respektive stodverk-
samhet behover anpassas till marknadsférutsattningarna.

Min grundsyn pa& hur stodet till regeringen och myndigheterna  bér
organiseras och bedrivas &r saledes i korthet ftljande.

For att stodets innehdll och omfattning snabbt skall kunna anpassas il

behovet och efterfrdgan, bor det i sdhdg grad gom méjligt tillhandahal-

las gom uppdrags- eller intéktsfinansierad  verksamhet.

For att identifiering med avnamarnas behov och intressen skall kunna

ske, bor organisationen bygga pa att ep institution lamnar stod antingen

till regeringen och dess kansli eller till myndigheterna.

For att stodet skall kunna framstéllas och tillhandahallas under s

gynnsamma forutsattningar o mdjligt, boér verksamhets- och finan-

sieringsformerna  anpassas till marknadsférutsattningarna for de olika
slagen 4y stod.

Stark, obunden och opartisk  revision

N&r myndigheterna far okade befogenheter att avgéra hur verksamheten
skall bedrivas samt nér resultatstyrning ersatter e detaljerad budget- och
regelstyrning, maste myndigheternas verksamhet l6pande granskas gy en
stark, obunden och opartisk revision. Regeringen behdver goy dgare och
bestéllare ygra saker pad att de resultat gom redovisas &r korrekta och att
den ekonomiska redovisningen sker pa foreskrivet satt. Det &r ocksd gy
stort forebyggande varde att myndigheterna vet att deras verksamhet
granskas.

For att revisionen skall ygrg Stark, obunden och opartisk behdver den
statliga revisionsmyndighetens  verksamhet utformas s& att dess integritet
inte kan ifragasattas. Det betyder att revisionsmyndigheten framdeles inte
bor tillhandahdlla  bl. 5 ekonomisystem och konsultstéd i anslutning till
dessas utformning och anvandning. Revisionsmyndigheten  bér heller inte
besluta om foreskrifter fér myndigheterna pa omrdden gom faller under
revisionens granskning. Vidare bor revisionsmyndigheten inte formellt
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faststidlla foreskrifterna for god revisorssed och god revisionssed inom
staten.

Sjdlvfallet behover dven forvaltningsrevisionen vara obunden och opar-
tisk. Detta betyder att forvaltningsrevisionen i visentlig man bor vara
egeninitierad. Vidare bor den inte bedrivas tillsammans med verksamhet
som innebdr att, pa direkt uppdrag fran regeringen, konkreta forslag lim-
nas om hur specifika problem i statsférvaltningen eller inom en myndighet
bor 16sas.

[ syfte att ge revisionen en stark, obunden och opartisk stillning, anser
jag att revisionsmyndighetens uppgifter bor renodlas till en organisation
som for regeringens rakning utfor redovisningsrevision och forvaltnings-
revision av statlig verksamhet.

Ny organisation av stodet

Forslaget till hur stodet at regeringen och dess kansli samt 4t myndigheter-
na bor organiseras och bedrivas innebir att fem institutioner bildas.

Stodet till myndigheterna bor tillhandahéllas av tre institutioner, nimli-
gen av en servicemyndighet, en arbetsgivarorganisation och ett konsultfo-
retag. De tre institutionerna bor utformas pa foljande sitt.

Servicemyndigheten

— Servicemyndigheten erbjuder de statliga myndigheterna administrativa
tjdnster pa dessas villkor.

— Stodtjanster lamnas i friga om bl. a. ekonomi-, personal- och pensions-
administration, upphandling av ADB, information om ADB-standards
samt utvecklingsarbete.

— Verksamhetsformen 4r en uppdragsfinansierad myndighet (1000 kr.-
anslag). Bidrag kan mottas for viss verksamhet.

— Avndmarmyndigheterna skall vara vil foretrddda i servicemyndighe-
tens styrelse.

— Servicemyndigheten bildas p4 grundval av verksamhet vid SPV, RRV,
statskontoret, FCF, LON och SIPU.

Servicemyndigheten har inte till uppgift att pa regeringens uppdrag fora
ut en viss forvaltningspolitik till myndigheterna.

Arbetsgivarorganisationen

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

— Verksamhetsformen dr ekonomisk forening eller dvergingsvis en an-
passad uppdragsmyndighet med former for medlemsinflytande.

— Verksamheten finansieras med avgifter for grundtjdnster och kostnads-
tackande ersattningar for sarskilda myndighetsspecifika insatser.

— Myndigheternas medlemsskap i organisationen foreskrivs av regering-
en.

SOU 1991: 40
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— Organisationens olika styrande organ bor utgdras av foretradare for
medlemmarna.

— Arbetsgivarorganisationen bildas p4 grundval av verksamhet vid SAV,
I avvaktan pa att ett effektivt system for myndighetsvisa utgiftsramar

utformas, behélls den ordning som innebdr att regeringen och riksdagen

skall godkdnna vissa avtal om anstéllningsvillkor.

Konsultforetaget

— Konsultforetaget erbjuder konsult- och kompetensutvecklingstjanster
pd marknadsmaissiga fOrutsidttningar. Tjdnsteexport bedrivs om lon-
samhet kan nds.

— Tjénster erbjuds i frdga om t. ex. verksamhetsutveckling, lednings- och
chefsutveckling, personalutveckling, personaladministration, ADB, in-
formation och kommunikation, ekonomi och redovisning.

— Associationsformen dr aktiebolag. Finansiering sker med marknads-
maissiga ersattningar.

— Konsultforetaget bildas pa grundval av verksamhet vid SIPU.

Niar konsultforetaget har bildats skall det ha samma relation till
myndigheterna som andra konsultforetag.

Stodet till regeringen och dess kansli bor tillhandahallas av tva institutio-
ner, namligen av en revisionsmyndighet och en stabsmyndighet. De tva
institutionerna bor utformas pa foljande sitt.

Revisionsmyndigheten

— Revisionsmyndigheten granskar pa regeringens uppdrag myndigheter-
nas redovisning.

— Revisionsmyndigheten genomfor pa eget initiativ och pa uppdrag effek-
tivitetsinriktad analys och granskning av statlig verksamhet (forvalt-
ningsrevision).

— Verksamhetsformen dr uppdragsfinansierad myndighet. Egeninitierad
forvaltningsrevision anslagsfinansieras.

— Revisionsmyndigheten bildas pa grundval av RRV:s redovisningsrevi-
sion och forvaltningsrevision.

Stabsmyndigheten

— Stabsmyndigheten tillhandahaller regeringen och dess kansli stod i oli-
ka former och pé olika omraden. Som led i arbetet lamnas myndigheter-
na allménna rad och information pa omraden ddr en bestiamd forvalt-
ningspolitik finns.

— Stodtjanster ldmnas i fraga om bl. a.
© finansstatistik, prognoser,

o foreskrifter, metoder och information avseende bl.a. redovisning,
betalningar, avgifter, upphandling, budgetprocessen och resultatstyr-
ning,
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O analyser, rad och forslag om statlig verksamhets organisation, led-
ning, finansiering och ADB m. m.,
o datapolitik for statsforvaltningen,
O allménna rdd och information om ADB-sikerhet samt offentlighet
och sekretess i ADB-miljo.
— Verksamhetsformen 4r uppdragsfinansierad myndighet. Stiende och
tillfalliga uppdrag forekommer,
— Stabsmyndigheten bildas p4 grundval av verksamhet vid frimst RRV
och statskontoret.

Betriffande organisationsforslaget bor avslutningsvis sigas att det inne-
bér att vissa stodverksamheter, som for nirvarande hélls samman inom en
organisation, fordelas pa en stabsfunktion som ger stod 4t regeringen och
en servicefunktion som ger stod 4t myndigheterna. En motsvarande upp-
delning har genomforts i en rad stora fretag under senare ar. Frigan om
det inom staten finns sarskilda hinder for en sddan uppdelning p4 ekono-
mistyrnings- och ADB-omréadena har provats sirskilt. Min slutsats ér, att
det finns anledning att utgl frin att en uppdelning av detta slag ger
positiva resultat ocksd inom den stora koncern, som statsforvaltningen
utgdr. Jag pekar dessutom pa olika metoder med vilka eventuella och
kortsiktiga Gvergéngssvarigheter kan hanteras.

Ekonomi

[ det grundlidggande synsittet om marknadsorientering av stodverksamhe-
ten ingdr att efterfragestyrning av produktionen och en tydlig identifiering
med avndmarna och deras behov leder till effektivitetshojningar.
Effektivitetsvinsterna uppnas genom att de produkter och tjinster som
erbjuds till sin utformning och volym anpassas till vad uppdragsgivarna
eller bestdllarna faktiskt 6nskar. Vidare medverkar den finansieringsform
som fBljer med efterfrigestyrningen till att den produktivitet med vilken
de enskilda uppdragen utfors littare kan mitas och dirmed naturligen
ocksa okar. Om konkurrens finns med andra leverantdrer kan sirskilt
stora effektivitetshojningar forvintas uppkomma. Alla méjligheter att ut-
nyttja konkurrensen bor darfor tas till vara. Sammantaget beddmer jag att
det dr fraga om visentliga effektiviseringar av verksamheten och bespa-
ringar hos anvindarna som kan nas. Erfarenheter fran niringslivet och
statliga affdrsverk talar for en sddan slutsats.

Regeringens ansprdk dr att utredningens forslag i friga om berdrda
verksamheter mdjliggor besparingar pa statsbudgeten med niinst 56 milj.
kr. Detta bor enligt min mening kunna inrymmas i forslagen.

Vid de s.k. stabsmyndigheterna finns for nirvarande personalresurser
motsvarande ca 1 200 drsarbetskrafter. Forslaget innebir att 600 — 700 av
dessa kommer att ingd i serviceorganisationer som helt inriktas pa att ge
myndigheterna det stdd dessa Onskar. Personalresurser motsvarande 350
— 400 arsarbetskrafter kommer att inga i organisationer som helt inriktas
pa att stodja regeringen och dess kansli.
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Genomforande

Forslaget till utformning av den organisation, som skall ge stod 4t regering-
en och dess kansli samt & myndigheterna, berdr verksamhet som for
ndrvarande bedrivs vid statskontoret, RRV, SAV, SPV, SIPU, FCF och
LON samt vid kammarkollegiets enhet for administrativ service.

For de direkt berérda myndigheterna — utom kammarkollegiet — #r det
friga om genomgripande fordndringar av verksamhet, organisation eller
finansieringsform samt i nagot fall dven av associationsform. Strukturfor-
andringarna dr s4 pass betydande att det sammantaget ir motiverat att tala
om fem nya organisationer. Jag vill betona att jag inte foreslar nigon
omlokalisering av berdrd verksambhet.

De nya institutionerna, dvs. servicemyndigheten, arbetsgivarorganisa-
tionen och konsultforetaget samt revisionsmyndigheten och stabsmyndig-
heten, bor inrittas sa att de kan borja verka fran den 1 juli 1992. Verksam-
heten vid statskontoret, RRV, SAV, SPV, SIPU, FCF och LON bor av-
vecklas frdn samma dag.

I en bilagedel till betankandet har samlats ett tjugotal promemorior som
innehaller material av relevans for utredningens 6verviganden och forslag.
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1 Utredningsuppdraget
1.1 Direktiv

I direktiven (dir. 1990:19) till utredningen om stod till fornyelsearbetet i
statsforvaltningen som besl6ts vid regeringssammantride den 19 april
1990, anforde chefen for civildepartementet, statsrddet Johansson, att en
sdrskild utredare skulle tillkallas for att se 6ver verksamheten vid de s.k.
stabsmyndigheterna i syfte att forbattra stodet till effektiviseringen av den
statliga verksamheten. Sammanfattningsvis anforde han dirvid bl. a. fol-
jande.

For att hoja effektiviteten pagar en malmedveten dndring av det sitt pa
vilket den statliga verksamheten styrs. Myndigheterna ges nu ett okat
ansvar for resultatet av verksamheten och dkade befogenheter att avgdra
hur den skall bedrivas. Denna dndring har astadkommits genom bl. a.
verksledningsbeslutet, genom utveckling av styrningen, genom den nya
budgetprocessen och genom en successiv delegering av arbetsgivaruppgif-
ter.

Vissa stabsmyndigheter lamnar stéd och service till regeringen, forvalt-
ningsmyndigheterna och domstolarna i friga om bl. a. effektivisering och
fornyelse av den statliga verksamheten. Det giller i forsta hand statskonto-
ret, riksrevisionsverket (RRYV), statens arbetsgivarverk (SAV), statens
16ne- och pensionsverk (SPV) samt statens institut for personalutveckling
(SIPU). Utéver dessa fem stabsmyndigheter finns ocksd andra myndighe-
ter som ldmnar stdd och service. Inom forsvarsdepartementets omréade
arbetar bl. a. forsvarets civilforvaltning (FCF) och forsvarets rationalise-
ringsinstitut (FRI), ldnsstyrelsernas organisationsnamnd (LON) bistar
lansstyrelserna och kammarkollegiet bedriver en ganska omfattande av-
giftsfinansierad administrativ serviceverksamhet.

Nir ansvars- och befogenhetsfordelningen mellan regeringen och
forvaltningsmyndigheterna dndras, fordndras ocks4 forutsittningarna for
det centrala stodet till fornyelse- och utvecklingsarbetet. Dagens myndig-
hetsorganisation for stod och service till regeringen och myndigheterna
behover darfor ses over. Syftet dr att den verksamhet som bedrivs av
fraimst stabsmyndigheterna skall anpassas s4 att forvaltningsmyndigheter-
na och regeringen far det stod de behover for att effektivisera den statliga
verksamheten under de nya forutsittningarna.

Forvaltningsmyndigheterna behdver kunna erbjudas ett forstarkt stod
pa en mingd omraden, t.ex. i friga om ekonomi- och resultatstyrning,
I6ne- och personalpolitik, anvdndning av ADB, organisationsutveckling
och metoder for produktion av olika slag av offentliga tjdnster. Eftersom
myndigheternas dkade ansvar i forsta hand vilar p4 myndighetscheferna
behover dessa tillgang till kvalificerat stod i lednings- och utvecklingsfré-
gor. DA arbetsgivarbefogenheter successivt delegeras till myndigheterna
behover de kunna erbjudas ett starkt stod for att leva upp till sin nya
arbetsgivarroll.

Omfattningen och inriktningen av stodet till myndigheterna bor pa sikt
bestammas av efterfragan. For att f4 en grund for den initiala inriktningen
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och dimensioneringen 5, stddorganisationen bor utredaren i lamplig form
inhamta bedomningar frdn avsedda avnamare. Myndigheternas finansiel-

Forutsattningar att efterfrdga stéd bor ocksd behandlas.

De nya styrmetoderna medfor ocksa att regeringen behover ett Forstérkt
stod gy olika slag, bla. i fér departementen gemensamma frdgor om
metoder och former for att styra den statiga verksamheten samt for
analyser m. m. av Sektorsovergripande Kkaraktér. Departementen kan be-
héva stod i frdga gm analys, styrning och utvardering gy verksamhet gom

" en Viss myndighet bedriver eller gyarar for. Dessutom kan stdd behdvas for
att utarbeta och bedoma alternativ till aktuell utformning g5y verksamhe-
ten.

Regeringen behover vidare information omden statsfinansiella utveck-
lingen. Underlaget behovs bade i form 4y, analys gy utfall samt l6pande
prognoser P& kort och lang sikt.

Regeringen behover ocksad ett vidgat och starkt stod gy revisionella
insatser. Dessa bor utféras g, en myndighet wunder regeringen och bor
innefatta I6pande och arlig revision ay rékenskaper och forvaltning. Revi-
sionen maste yara obunden i forhdllande il den verksamhet som grans-
kas. Starka begransningar kan darfér finnas i frdga o mojligheterna  for
den myndighet gom skall bedriva revision att ocksd bedriva gnnan verk-
samhet. Utredaren skall préva hur revisionsmyndigheten bor avgrénsas
for att forutsattningar  skall finnas att fortsattningsvis och uthalligt upp-
ratthdlla gp effektiv revision. Mot bakgrund gy en analys skall utredaren
darfor foresla lamplig organisatorisk anknytning fér de verksamheter gom
for narvarande bedrivs vid RRVs ekonomiska avdelning.

| samrdd med foretradare for regeringskansliet bor gn Oversiktlig kart-
laggning goras gy arten och omfattningen 5y, regeringens behov 4y stod.
Mot bakgrund gy vad gom darvid framkommer, bor utredaren préva hur
stdd av gemensam Karaktar fill regeringen respektive stdd inom ett depar-
tements verksamhetsomrade kan erbjudas.

Vid 6versynen skall provas hur ett behovsanpassat och kvalificerat stod
kan erbjudas avnamarna och hur rollkonflikter  betingade 5y olika stédor-
gans uppgifter, uppdragsgivare och finansieringsformer kan begrénsas.
Oversynen skall omfatta framst strukturella frdgor o stodverksamhetens
inriktning, omfattning, organisation och finansiering.

Nagra gy de berdérda stabsmyndigheterna  framst RRV, SAV och SPV

lamnar ocksd inom forsvarsdepartementets omrade stod till regeringen
och myndigheterna. FCF lamnar rdd gy utformning g, redovisningssy-
stem, svarar fOr koncernredovisning inom forsvarsmakten och tillhanda-
haller forsvarsmyndigheterna I6nesystem. Inom forsvarsdepartementets
verksamhetsomrade  &r inriktningen  for narvarande att sa langt mojligt
undvika organisatoriska sarlosningar for forsvaret. Mot bakgrund gy de
forslag gom lamnas for frAmst den civila statsverksamheten, bor utredaren
darfor &ven belysa vilka forandringar gom kan behdvas pa férsvarets
omrade.

De fullstandiga direktiven fogas till betankandet gom bilaga
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1.2 Utredningsarbetets bedrivande

| direktiven  gnges att utredaren pé lampligt satt skall inhéamta underlag for
att belysa myndigheternas och regeringens behov gy stéd inom angivna
omrdden. For att f& en uppfattning oy myndigheternas  behov g, stod pa
olika omrdden har utredningen genomfort op enkat till mer an 200 myn-
digheter. Svarsfrekvensen 5 mycket god. Utredningen bitraddes vid
utformning  och genomférande gy enkaten 5y konsultféretaget IMU-Testo-
logen AB. | syfte att stka kartlagga det behov gy stdd gom regeringens
kansli kan ha, har utredningen genomfért g serie intervjuer med statssek-
reterare och enhetschefer i framst fackdepartementen.

P& uppdrag gy utredningen har Statskontoret och RRV genomfort ett
antal undersokningar gy bl. 5 férekomsten 4, utvecklingsarbete 5, gemen-
samt intresse bland stabsmyndigheterna, 5y regeringskansliets utnyttjande
av betalda tjanster fr8n konsulter och andra organisationer samt gy kom-
mittévasendets  utveckling.

Aven j ovrigt har utredningen i vésentig mén kunnat dra nytta ay
underlag frdn andra undersokningar och studier ggm gjorts inom bl.a.
riksrevisionsverket,  Statskontoret och SIPU.

Mina 6vervaganden och forslag presenteras | foreliggande volym gy
betankandet. Det beskrivande och analyserande underlagsmaterialet, gom
bestdr ay mer &n 20 promemorior, har samlats i gn bilagedel gom utgor
betankandets andra volym. Det material gom presenteras i bilagedelen
innehdller faktasammanstéllningar, undersokningar och analyser. Jag har
angett vilka omrdden gom skall belysas och gnser att det material, de
diskussioner gom fors och de beddmningar gom gérs i de olika bilagorna  &r
av relevans vid bedémningen gy de frdgor gom ingdr i utredningsuppdra-
get. Ansvaret for slutredigering 5y bilagorna har vilat p& utredningens
sekreterare.

En viktig forutséattning i detta utredningsarbete, gom spanner over ett
brett omradde, har varit nodvandigheten att utan tidsspillan f& detaljerad
kunskap om de olika verksamheter ggm behévt behandlas i utredningsar-
betet. For att mojliggéra detta har gom bitradande sekreterare forordnats
erfarna tjansteman frdn de narmast berérda stabsmyndigheterna.

Till bitradande sekreterare férordnades s&lunda den 23 maj 1990 byra-
chefen Hans Andersson, revisionsdirektéren  Jan-Eric Furubo, avdelnings-
direktéren Johan Haage, forhandlingsdirektoren Lars Linde, avdelnings-
chefen Rolf Lundqvist och avdelningsdirektéren Sten Soderberg. Lund-
qvist entledigades och byr&chefen Bjérn Bengtsson och utvecklingsraddet Jan
Rydén foérordnades till bitradande sekreterare den 3 oktober 1990. De bi-
tradande sekreterarna har for utredningen arbetat deltid oy for de olika
personerna har varierat mellan 10% och 80 °0 gy normal arbetstid.

Under sekreterarens ledning har de bitradande sekreterarna arbetat med
avgransade uppgifter som svarat mot den grundlaggande utredningsmeto-
diken. Resultatet héarav ingdr i vissa 4y de promemorior gom utgér betan-
kandets bilagedel. De bitradande sekreterarna har inte medverkat vid
stallningstaganden till utredningsarbetets upplaggning i stort. De har heller
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inte medverkat vid utformningen av de dvervidganden och forslag som
ingdr i forevarande del av betinkandet.

Vid analysen verksamheten vid forsvarets civilforvaltning (FCF) har
utredningen bitrétts av avdelningsdirektéren Britt-Marie Lundholm vid
forsvarets rationaliseringsinstitut (FRI). Vid analysen av verksamheten
vid ldnsstyrelsernas organisationsnamnd (LON) har utredningen bitritts
av avdelningsdirektdren vid statskontoret Eva Lehndahl.

I syfte att fa ett brett underlag for 6vervidgandena har utredningen anlitat
konsultforetaget SIAR-Bossard for att géra en studie av anviandningen av
regler och foreskrifter i stora koncerner i ndringslivet samt en studie av hur
stora koncerner 16st problemet att vid decentralisering sdkerstdlla kun-
skapsutbyte mellan en styrande ekonomifunktion hos koncernledning och
servicefunktioner centralt eller inom divisionerna. Vidare har konsultfore-
taget KPMG Bohlins anlitats for att belysa trender och erfarenheter fran
decentraliserade organisationer i naringslivet med avseende pi ekonomi-
styrning och ekonomiadministrativ service.

I enlighet med direktiven har utredningsarbetet bedrivits i kontakt med
berdrda stabsmyndigheter. Jag har sammantriffat med berérda myndig-
hetschefer och 16pande berett dem tillfalle att framfora synpunkter pa de
promemorior och textutkast som utformats inom utredningen.

Utredningen har haft ett tiotal informationsméten med foretradare for
berdrda centrala arbetstagarorganisationer varvid dessa har beretts tillféalle
att folja arbetet och framfora synpunkter.
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2 Allman bakgrund

Utgéngspunkten  fér mina dvervdganden &r att den statliga verksamheten
under 1990-talet behdver och kommer att genomg& en verklig Foérnyelse
som siktar fill att 6ka produktiviteten och effektiviteten. | detta kapitel
presenteras inledningsvis  vissa makro- och mikroekonomiska  forutsatt-
ningarna for fornyelsearbetet. Vidare redovisas inriktningen pa olika &t-
garder regeringen vidtagit i syfte gt framja férnyelsen av den statliga
verksamheten.  Avslutningsvis presenteras nagra allménna slutsatser om
forutsattningarna  for férnyelsen 5, den statliga verksamheten.

2.1 Samhéallsekonomiska utgangspunkter

Den offentiga verksamheten &r omfattande i vért land. Frén statens,
landstingskommunernas, primarkommunernas  och socialforsakringssyste-
mets budgetér fordelas fill olika &ndamal ekonomiska resyrser som mot-
svarar ca 61 % gy bruttonationalprodukten BNP.  Det offentligas inkoms-
ter | form gy skatter, socialférsakringsavgifter — och 6vriga inkomster mot-
svarar ca 65 % gy BNP. Skattekvoten &r ¢4 56%.

De offentliga utgifterna 5yser konsumtion, investeringar eller transfere-
ringar. Den storsta delen gy de offentliga utgifterna, motsvarande 5 31 %
av BNP, utgdrs gy transfereringar till hushall, tex. folkpensioner, barn-
bidrag, subventioner och réantebetalningar p& statsskulden. | den offentliga
verksamheten framstalls tjanster gom utgdr en del gy BNP raknat frdn dess
produktionssida.  Ungefar 30% gy BNP utgérs gy offentliga tjanster gom
medborgarna tillgodogdr  sig individuellt  eller kollektivt. Exempel pa sada-
na Yianster ar sjukvard, undervisning, forsvar, rattsvasende och forvalt-
ning. Den offentliga konsumtionen tar i anprdk cg 26% 4y BNP. Fér
offentliga investeringar anvéands ¢a 3°0 5, BNP.

Den statliga verksamheten tillsammans med den gy staten kontrollerade
socialforsakringssektorn  gyarar fér en mindre del 4y den offentliga tjans-
teproduktionen.  Antalet anstéllda hos staten, exkl. affarsverk och bolag,
uppgér till ¢4 200000. Det &r landstingen och kommunema med ¢y 1,2
milj. anstéllda gom &r de dominerande producenterna 4, offentliga tjans-
ter. Staten gyarar i stallet for huvuddelen g transfereringarna, —skatterna
och regelsystemen.

For att belysa omfattningen 5y regelstyrningen kan namnas att antalet
lagar och férordningar  uppgar till ¢4 3500 och att antalet myndighetsregler
ar ¢ 14500.

Den offentliga verksamheten i vart land &r stérre an i de flesta andra
OECD-lander.  Darmed blir kraven pa att den utférs effektivt sarskilt hdga.
Endast d& kan resursutnyttjandet och den samlade ekonomiska tillvaxten
bli tillfredsstéllande.  Under manga &r har emellertid tillvaxten i vart land
varit svagare &n i de flesta andra OECD-lander. For att den offentliga
verksamheten skall lamna ett s& gott bidrag till var valfard gom mojligt,
behover de offentliga tjiansterna framstéallas oy effektivt. Skatter och
transfereringar  behdver gr5 utformade s& att de framjar valfardsmalen
utan att undergrava incitamenten hos foretag och hushall. Vidare maste
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lagar och foérordningar och andra Foreskrifter ygrg utformade séatt de med SOU 1991 40
utgéngspunkt i det avsedda skyddssyftet  inte ogynnsamt péverkar Allman
samhéallsekonomins  funktionssétt. bakgrund

2.2 OECDs beddmningar

OECD uppmarksammar reformeringen 5, den offentliga sektorn i med-
lemsléanderna. | ett bihang till Economic Outlook 47 juni 1990 gér OECD
en bedémning 5y bla. de framsteg gom gors i stravan att fornya den
offentliga verksamheten.

Enligt OECD har under genare ar framsteg gjorts att fora gp rad frdgor
sammanhdngande med omfattningen och effektiviteten i den offentliga
sektorn till framsta linjen i den politiska diskussionen. | manga lander har
man kant att offentliga &tgérder och program har blivit for omfattande,
inte uppnatt sina syften eller natt dem endast till onddigt hoga kostnader.
Sadana iakttagelser  och behovet att &terstdlla budgetbalansen samt
forutsebara demografiska och sociala férandringar  har lett till on om-
prévning gy storre utgiftsprogram och 5y den offentliga sektorns sétt att
fungera.

| rapporten anges att i ett stort antal stater forsok gérs att férandra
ledningsstrukturerna  och incitamenten  gepom att inféra eller simulera
marknadens funktioner i den offentliga sektorns produktion gy yaror och
tjanster.

Anvéandningen gy marknadsmekanismer har vidgats betydligt &ven ge-
nom bredare konkurrens i offentlig upphandling och genom att lagga ut
verksamhet p& entreprenad. Sadana entreprenader har, enligt OECD, i
allmanhet resulterat i avsevarda besparingar till folid g, produktivitetsok-
ningar sammanhéngande med incitament till effektivitet och stordriftsfor-
delar.

| frAga om fornyelsen gy den offentliga verksamheten behdvs, enligt
OECD, ytterligare e hel del analyser och Atgarder. Overvaganden pehgvs
inte bara gm hur uppgifter utfors ytan ocksd om uppgifterna gom sadana,
och darmed &ven gm var Skilielinjen skall g& mellan den privata respektive
offentliga sektorn.

OECD gor vissa iakttagelser betraffande forhallandena i Sverige. Bl. g,
uttalas att den syaga Produktivitetstillvaxten i vart land hanger samman
med brister i ekonomins utbudssida, innefattande systemma&ssiga drag i
den offentliga sektorn, skattesystemet, l|onestrukturen och bristande kon-
kurrens. OECD gpser att den offentliga sektorns effektivitet —ar ett gy de
omraden dar mycket framsteg har gjorts i Sverige och déar behovet ay
handling &r stort, OECD gnser att bland de atgarder gom kan provas for att
forbattra effektiviteten i den offentliga sektorn &r att klarare sarskilja den
offentliga sektorns roller gom producent och kopare 4y offentliga tjanster.
En bredare anvandning g, anvandaravgifter  for offentliga tjénster kan
ocksd yarg lamplig.



2.3 Regeringens  program  for tillvaxt

Under separe tid har regeringen vidtagit och foreslagit en rad atgéarder,
som Syftar till att oka tillvéxttakten i ekonomin och att 6ka effektiviteten
och produktiviteten i den offentliga och sarskilt den statliga verksamheten.

| 1990 ars kompletteringsproposition prop. 198990 150 bil. | tecknas
ett handlingsprogram  for tillvaxt, sysselsattning och valfard. Till den pro-
blembild  gom regeringen presenterar hor den syaga tillvéxten i var ekono-
mi. Framst sagsdenna bero pd att produktiviteten — vuxit mycket langsamt,
bl. 2. som en folid gy att tjdnstesektorn o©kat i betydelse och att produktivi-
teten dar har utvecklats ogynnsamt.

Bland de atgarder regeringen forordar for att starka ekonomin och varna
om Sysselsattning och vélfard ingdr att avveckla hindrande regleringar och
framja konkurrensen i syfte att dampa prisstegringarna. Vidare skall -
betslivet fornyas och produktiviteten  forbattras. Det ar enligt regeringens
mening nodvandigt att pd varje arbetsplats i naringsliv och i offentlig
sektor 6kad uppméarksamhet p dgnas at att fornya arbetslivet och darmed
ocksa forbattra produktiviteten.  Inom den offentliga sektorn ar det zy stor
betydelse att forbattra produktiviteten och utveckla maétt och uppfolj-
ningsmetoder. Som ett led i gn forbattrad malstyrning 4y den offentliga
verksamheten har regeringen for avsikt att skarpa resultatkraven.

Ett resultatkrav avseende produktiviteten riktas bade till de statliga
myndigheterna och till kommuner och landsting. For det kommande aret
bor séledes den kommunala sektorn vidta atgarder gom forbattrar produk-
tiviteten med minst 2%. For de statliga myndigheterna géaller ett produk-
tivitetskrav ~ p& 5% under tre ar. Det ankommer pa respektive myndighet
att mata och redovisa resultat gy sitt arbete. Regeringen kommer, gom ett
led i denna malstyrning, att forstarka resultatuppfoljningen gentemot de
statliga myndigheterna.

| kompletteringspropositionen 1990 erinras ocksd gm att inom den
offentliga  sektorn pagar ett omfattande férnyelsearbete. Fdrnyelsepro-
grammets inrikining  p& decentralisering 4y verksamheterna och delegering
av ansvar Skall fortsatta. MA&l- och resultatstyrning  fr&n statsmakterna skall
kombineras med storre frihet for statliga myndigheters ledningar och
anstdllda att avgéra hur malen skall forverkligas. Samtidigt maste kraven
pa resultatuppféljning och utvardering hdjas och instrument for detta
utvecklas.

Enligt regeringen bor statsmakterna bidra till gp forbéattring g, produk-
tiviteten genom att skapa forutsattningar  fér myndigheterna  att astadkom-
ma en effektiv resursanvandning och genom att tilhandahdlla  stod &t
myndigheterna.  Omlaggningen 5y budgetprocessen, en mer utvecklad styr-
ning och beslutet att se 6ver stabsmyndigheternas verksamhet &r led i detta
arbete.

| senare sammanhang har regeringen vidareutvecklat detta synsétt. |
propositionen prop. 199091 39 om den ekonomiska politiken p& medel-
lang sikt uttalas sélunda bla. att i syfte att forbattra resultatet 5, den
statliga forvaltningens  verksamhet skall malstyrningen ges en allt storre
betydelse. For att stddja utvecklingen 5y malstyrningen har g systemati-
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serad mal- och resultatdialog inletts mellan departements- och verksled-
ningarna.

| skrivelsen skr. 199091 50 ¢ atgarder for att Stabilisera ekonomin
och begrénsa tillvixten g, de offentliga utgifterna uttalar regeringen vidare
att den offentliga sektorn har bidragit till att inflationen & hdg genom att
produktivitetstillvaxten inom den offentliga sektorn _ liksom i den priva-
ta tianstesektorn _  har varit lagre &n i industrin. Samtidigt har den
offentliga  verksamhetens resursansprak bidragit till Gverhettningen. |
skrivelsen anges OCksd att regeringen ayser att genomfora et tredrigt
program dar hela den statliga administrationen  genom Produktivitetsfor-
battringar och strukturella  férandringar  skall reduceras med 10%. | anslut-
ning hartil uttalas att en hogre grad 5y efterfrégestyrning  bor tillampas i
den statliga administrationen.

| 1991 &rs budgetproposition  prop. 199091 100 bil. 1 uttalar regering-
en att en nNeddragning 4y den offentliga sektorns utgifter bor ske utifrdn et
l&ngsiktigt synsatt. En ¢kad langsiktighet underlattar ocksé& ep utvidgning
av det faktiska budgetansvar gom bor 8ligga varje departement i férhallan-
de till dess verksamhetsomraden och ett Okat utnyttjande 5y rambudget-
tekniker.  For att skapa utrymme for mer kvalificerade budgetanalyser i
regeringskansliet bor arbetet inriktas mot delegering g, budgetansvar,
budgetberedning p& ramnivd och schablonisering gy omrékningsmetoder.
Det &r darmed inriktat pa att klarare ge uttryck for fackdepartementens
samlade ansvar, ocksé det finansiella, for sina verksamheter.

| budgetpropositionen  redovisas ocksd ep rad olika atgarder gom plane-
ras for att effektivisera den statliga verksamheten. Bl g anfors att den
offentliga sektorn maste utsattas for mer marknadsliknande — forutsattning-
ar. Det innebar att producent- och bestéllarrelationer  bor utvecklas. Entre-
prenader och upphandling bor provas systematiskt i den offentliga verk-
samheten. Dessutom uttalar regeringen att den gyser genomfora ett tre-
arigt program for omstélining och bantningen 5y den statliga administra-
tionen. Programmet omfattar &ven regeringskansliet, ygrs dimensione-
ring, kompetens och arbetsformer maste anpassas il de pya krav som
stalls p& styrningen gy den offentliga verksamheten.

| 1991 &rs kompletteringsproposition prop. 199091 150 redovisar
regeringen sitt tidigare aviserade forslag till ett samlat program for omstall-
ningen och minskningen g, den statliga administrationen. Programmet
avses genomféras under g tredrsperiod och berdknas medféra en arlig
besparing pa statsbudgeten med c5 2 miljarder  kr.

2.4 Nya ledningsformer for statsforvaltningen

Sedan mitten 4y 1980-talet har statsmakterna fattat gpn rad beslut gm att
utveckla formerna for ledningen 4, den statliga verksamheten. Forand-
ringarna  syftar till att fornya den offentliga sektorn s& att produktivitet,
effektivitet och service lopande kan forbattras. Kénnetecknande for beslu-
tens inrikining  &r att befogenheter delegeras till de verksamhetsansvariga
myndigheterna  samtidigt gom kraven pa resultatredovisningen  skérps. De
nya ledningsformerna  belyses i bilaga
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Verksledningsbeslutet  prop. 19868799, KU29, rskr. 226, gom grun-
dades pa bla. verksledningskommitténs arbete, &r centralt i detta ggm-
manhang. Grundtanken i verksledningsbeslutet &r att riksdagen och rege-
ringen tydligare skall ange Yad man forvantar sig att myndigheterna skall
&stadkomma i frdga oy verksamhetens resultat. Vidare skall detaljstyr-
ningen 4, myndigheterna minska, bl.a. genom att flerdriga budgetramar
anvands samt genom att myndigheterna far rétt att fora medel mellan
budgetdr, géra omorganisationer och tillsatta vissa chefer. Myndigheterna
& sin sida méaste forse regeringen med langsiktigt underlag for riksdagens
och regeringens stéllningstaganden. Detta underlag maste halla hog kvali-
tet. Myndigheterna  skall redovisa uppnddda resultat saval ekonomiskt
som Verksamhetsméssigt med avseende pa de uppdrag de fatt. Lampliga
produktivitets-  och effektivitetsmatt  behdver utvecklas.

De statiga myndigheternas styrelsers verksamhetsansvar g tidigare
oklart i manga avseenden. Aven ansvarsfordelningen  mellan lekmannasty-
relsen och verkschefen gy oklar. | verksledningsbeslutet behandlas gp-
svars- och befogenhetsfrigorna. Mot denna bakgrund har regeringen utfar-
dat en verksférordning 19871100 dar myndighetschefens  respektive
styrelsens ansyar och uppgifter preciseras i ndgra avseenden. | viktiga
avseenden &r dock ansvaret for gp ledamot 5y en sadan styrelse fortfarande
oreglerat.

Nar myndigheterna far o6kade befogenheter och skyldighet att redovisa
resultaten 4y sin verksamhet, &r det naturligt att starka regeringens mojlig-
heter att utkrdva ansyar av verkschefer m.fl. Med verksledningsbeslutet
infordes darfor ocksa bl. 5. en flyttningsskyldighet  for verkschefer.

De nya ledningsformerna  héller pd att forverkligas inom ramen for en ny
budgetprocess gom i sina huvuddrag presenterades i 1988 ars komplette-
ringsproposition  prop. 198788 150 bil. |. Riksdagen FiU 19878830,
rskr. 394 hade intet att erinra mot den lamnade redogorelsen. | budget-
propositionen 1989 prop. 198889 100 bil. 15, underbilaga 15.1 redovi-
sade regeringen hur 3 160 myndigheter och andra organ som lamnar
anslagsframstéllning  har delats in i tre grupper som Successivt gér in i den
nya budgetprocessen. De ¢ 35 myndigheterna i den forsta gruppen lamna-
de hosten 1990 férdjupade anslagsframstéliningar ~ for budgetaren 199192

199394.

Den nya budgetprocessen regleras i budgetférordningen 1989400. |
denna gnges hur anslagsframstéliningarna  och resultatredovisningarna
skall utformas. Till stdd fér myndigheternas arbete med dessa dokument
har vidare ett antal Vagledningar utformats.

| korthet &r innebdrden 4y den pyq, resultatorienterade  budgetprocessen
féliande. En myndighet skall vart tredje &r lamna gp fordjupad anslags-
framstélining. | denna skall ing& bl.a. gp resultatanalys, vari analyseras
hur prestationerna har utvecklats och forhallit sig till de insatta resurserna
produktivitetutvecklingen och i vilken utstrackning de har bidragit till
att na syftet med verksamheten effektivitetsutvecklingen. Dessutom skall
en myndighet lamna ep rlig resultatredovisning ~ dar utvecklingen gy bl. 5.
prestationer och kostnader presenteras. Verksamhetsstrukturen i resultat-
analysen och resultatredovisningen  skall i regel yara den samma. De tvd
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mellanliggande &r d& gp, Fordjupad anslagsframstélining inte lamnas, skall i
stillet op forenklad anslagsframstalining  lamnas. Denna skall innehalla
tekniska anslagsberakningar och kortfattat redovisa underlag och forslag i
frdgor gom kraver beslut 5y regeringen eller riksdagen.

Av stor betydelse i sammanhanget &r ocksa att de statliga arbetsgivar-
uppgifterna  under genare &r successivt har delegerats frdn statens arbets-
givarverk till anstéllningsmyndigheterna. Lonepolitiken styrs numera
prop. 1984852219, AU 1985866, rskr. 48 g4, verksamhetsintresset.
Detta betyder att l6nepoliiken framst skall syfta till en &ndamélsenlig
personalforsorjning. Personal- och lonepolitken  skall anpassas Och ut-
vecklas pa satt gom ansluter till Forutséttningarna inom olika verksamhe-
ter. Personal- och lonepolitiken faller darmed i storre utstrackning under
myndighetschefens  gnsvar och gy denne kan _ och méste _ anvéandas
som ett instrument i férnyelsen 4, den statliga verksamheten.

2.5 Mdjlighet att mata resultat

Av avgorande betydelse for forutsattningarna att anvénda resultatoriente-
rade styrmetoder i statsforvaltningen  &r naturligtvis om den statliga verk-
samheten ar gy S&dan karaktér att resultat over huvud taget gar att méta.

For att bedéma mojligheten att méata resultat kan inledningsvis erinras
om att i mitten 5y, 1980-talet expertgruppen for studier i offentlig ekonomi
ESO och statskontoret métte produktivitetsutvecklingen vid bl. 5 atskil-
liga statliga myndigheter Ds Fi 1986 13 11.. Ungefar 30% g, statsfor-
valtningen técktes gy dessa studier. Resultatet pekade pé att produktivite-
ten arligen minskade med i genomsnitt 3,5% under perioden 1960
1975. Under perioden 1975 _ 1980 daremot steg den med 2 per ar.

Statskontoret har p& uppdrag gy regeringen nyligen kartlagt forekomsten
av resultatmatt i bl. 5 statliga myndigheter. | rapporten 1990 24 anfors
att det inte gar att finna nagra generella verksamhetslogiska hinder for att
anvanda ep uppséttning resultatmatt gom beddmningsunderlag. Aven om
antalet intervjuade myndigheter &r relativt f&, gar det inte att urskilja
ndgon speciell verksamhet gom Svarligen later sig fingas gy resultatmatt.
Nar resultatmatt inte forekommer i gn myndighet &r det knappast verk-
samhetens art som gor det omdjligt. Méjligen kan det yarg S& att det ar
svérare att utveckla acceptabla resultatmatt i vissa typer gy verksamhet.
En gnnan Mojlig forklaring &r att inga krav stélls eller har stallts. For att
oka forekomsten och anvéndningen 4y resultatmétt i statliga myndigheter
méste _ enligt den slutsats som Statskontoret drar i rapporten _ rege-
ringskansliet stélla krav pa att resultatmatt anvénds och varje myndighets-
typ maste ha sin ggen UPpSttning  resultatmatt.

| en annan rapport 19902 frAn Statskontoret, gom tagits fram i
anslutning till budgetpropositionsutredningen, redovisas ett konkret ex-
empel p& hur resultatuppfolining  kan utformas for gn myndighet _ i det

har fallet centrala studiestodsnamnden.  Exempel ges ocksd pa finska,
norska och danska tillampningar g, resultatuppfolining  som avser bl.a.
tullmyndigheterna.

For utredningens rakning har gn Oversiktlig beddmning gjorts gy hur
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stor andel gy de omkring 175000 anstéllda inom den civila statsforvalt- SOU 1991
ningen, exkl. affarsverken, gom arbetar i myndigheter vilkas verksamhet  Allman
kan fingas med resultatmatt. Den beddémning som gors ar att cq 75%  bakgrund
arbetar i myndigheter vilkas verksamhet helt eller till stérre delen utan
stérre svarigheter bor kunna matas med Gversiktliga produktivitetsmatt 5y
gangse slag. S&dan verksamhet bedrivs 5y exempelvis domstolar, forsék-
ringskassor, skattemyndigheter,  hogskolor, arbetsformedlingar,  lantmaéte-
rimyndigheter  och den lokala polisorganisationen. Ungefar 15% 4y de
anstdllda &r verksamma inom myndigheter dar visst metodutvecklingsar-
bete behdvs innan rimliga resultatmatt kan tillampas for hela eller delar gy
verksamheten. Till dessa myndigheter hor muséer, skogsvardsstyrelserna
och lansstyrelserna. Endast g 10% g, verksamheten inom den civila
statsforvaltningen  gnses vara av sadant slag att det aven pa sikt kan yara
omdjligt att mata resultatet. Verksamhet vid departementen, forsknings-
administrerande  grgan och domkapitlen  &r exempel harpa. Till denna
kategori hor aven verksamheten vid vissa centralmyndigheter, ex. krimi-
nalvardsstyrelsen, UHA, lantbruksstyrelsen  och rikspolisstyrelsen. ~ Om
dessa myndigheter i stéllet gegtillsammans med respektive lokala tjanste-
producerande myndigheter, kan andelen g, den verksamhet 0okas dar
grévre produktivitetsmatt kan tas fram ytan stérre svarigheter.

Frdgan om utvecklingen i riktning mot en resultatorienterad  budgetdi-
alog belyses &aven i gn rapport fran RRV dnr 1989 238. RRV har granskat
utformningen 5y, regeringens myndighetsspecifika  direktiv till de ¢g 35
myndigheterna i den forsta budgetcykeln. RRVs intryck &r att direktiven i
ganska stor utstrackning lyckats anpassa de generella idéerna gy resultat-

analys till de sardrag gom géller olika slags myndighetsfunktioner. Den
tankemodell som bést passar for offentlig tjansteproduktion  gynes dock _
enligt RRV _ ha verkat styrande for formuleringen 5y frdgor avseende

aven andra slags myndighetsfunktioner.

Den genomgdng som nu 9gjorts visar, enligt min mening, att goda
forutsattningar  bor finnas att utforma och anvénda olika slag gy resultat-
matt for huvuddelen 4y den verksamhet gom de statliga myndigheterna
bedriver. En grundlaggande teknisk forutséttning finns dérmed for att
tilampa ett resultatorienterat  styrsystem. En intressant belysning ay rege-
ringens férmaga att for narvarande styra myndigheterna i resultatoriente-
rade termer bor inom kort ges gy det sétt pa vilket regleringsbreven  for
budgetdret 199192 utformas for de myndigheter gom ingar i den férsta
budgetcykeln.

2.6 Allmanna slutsatser

Séval regeringen gom OECD har gjort iakttagelsen att produktivitetsut-

vecklingen i vart land under 1980-talet varit lagre @n i de flesta andra
OECD-lander.  Detta beror bla. p& att den offentiga verksamheten &r
storre i vart land an i andra OECD-lander och att utvecklingen 5y produk-
tiviteten i produktionen 5y offentiga  liksom privata _ tjénster i regel
varit lagre an produktivitetsutvecklingen for industriproduktionen. For att
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resursutnyttiandet  och tillvaxten i var ekonomi framdeles skall bli till-
fredsstallande méaste ocksd den omfattande offentliga verksamheten utfo-
ras effektivare.

I och med att produktivitetsutvecklingen varit ogynnsam for offentlig
tjansteproduktion,  finns det anledning att lata s& stora delar gom mojligt
av den offentliga verksamheten paverkas gy mekanismer gom i andra
sammanhang visat sig framja o god effektivitetsutveckling.

Detta innebar, enligt min mening, att man pa olika satt bor soka simule-
ra Marknadens och &garens funktioner i forhdllandet mellan regeringen
och myndigheterna.  Regeringen kan fullgéra marknadens roll genom att
frin myndigheterna bestélla viss produktion, betala produkterna  och jam-
fora leveransen med bestaliningen. | vasentlig man &r det har frdga gm en
upphandlingsfunktion. Nar mer betydande diskrepanser uppkommer mel-
lan bestalining och leverans, behover regeringen reagera. Detta kan goras i
bestallarrollen  genom att i nasta period pé lampligt satt anpassa bestall-
ningen, inklusive att 6vervdga annan leverantér. Reaktionen kan ocks&
komma i &garrollen genom atgarder riktade mot producerande myndighet
och dess ledning.

Myndigheterna  behover utveckla sin roll gon effektiva leverantorer g,
tianster. Héari ingér ait initera och genomfora tillrackliga  férandringar i
produktion  och organisation, att lopande effektivisera verksamheten och
att utveckla den ggng lednings- och produktionsapparaten.

I de foliande kapitlen utvecklar jag innebérden , regeringens &gar- och
bestallarroller  samt redovisar min beddmning 4y regeringens och dess
kanslis behov gy stdd for att val kunna leda statsforvaltningen.  Jag ut-
vecklar ocksd min syn pd myndigheternas behov g, stéd fér att kunna
fornya sin verksamhet och y5r5 goda leverantdrer 4, offentlig verksamhet.

For huvuddelen g, den statliga verksamheten bér resultatmatt kunna
utformas och anvandas. S&dana métt utgér en viktig grund pa vilken
regeringens  bestéllarfunktion och myndigheternas  leverant&rsfunktion
kan byggas. De resultat gom skall métas och redovisas kan normalt inte
vara ensidigt kvantitativa. For myndigheter, liksom f6r industri- och tjans-
teforetag, behovs ocksd kvalitativa métt gom speglar for bestallaren och
brukarna viktiga egenskaper i verksamheten.

Inneborden 5y det pyg ledningssystem, gom héller p& att inféras i stats-
forvaltningen,  ar att regeringen tydligare skall ange vilka tjanster och
resultat den o6nskar fr&n myndigheterna. Regeringens bestillarroll avses
séledes bli klarare. Myndigheterna yses en klarare producent- eller
leverantorsroll.

Jag anser att det pya ledningssystemet  innefattande  det nya budget-
systemet _ utgdr ett Vviktigt steg fOr att skapa mer gynnsamma forutsatt-
ningar for on férnyelse g, statsforvaltningen.  Det kravs dock ett l&ngsik-
tigt, uthalligt och malmedvetet arbete frdn regeringens och dess kanslis
sida for att utveckla och systematiskt tillampa mekanismer gom pa lamp-
ligt satt styr myndigheternas verksamhet till hogre effektivitet och produk-
tivitet. Myndigheterna maste ocksd gora vasentliga anstréangningar for att
forse regeringen med nodvéandigt underlag och reagera enligt de styrsigna-
ler som ges. Svél myndigheter gom regeringens kansli stalls salunda i gp
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ny situation med nya krav. Detta paverkar det behov av stod som de kan
ha.

Under senare tid har ocksa flera genomgripande beslut fattats att for-
andra forvaltnings- och myndighetsstrukturen, varvid effektivitetshiansyn
varit primart vigledande. Detta kan ses som uttryck for en markerad vilja
att med kraftfulla dtgdrder minska de offentliga utgifterna och att utveckla
statsforvaltningen. Med utgdngspunkt hiri finns, enligt min uppfattning,
goda forutsattningar att fornya den statliga verksamheten sa att produk-
tiviteten och effektiviteten successivt kan forbattras.

Det dr mot bakgrund av dessa allmdnna fOGrutsdttningar som jag gor
mina §verviaganden och formar mina forslag. Dessa syftar till att forbéttra
stodet till effektiviseringen av den statliga verksamheten.
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3 Grundsyn pa organisationen av
stodverksamheten

Mot bakgrund g4y de allménna forutsattningar gom presenterades i det
foregéende, redovisas i detta kapitel den grundsyn som jag anser i Viktiga
avseenden bor ygrg vagledande vid utformningen gy den organisation som
skall erbjuda regeringen och dess kansli samt myndigheterna  stod vid
ledningen och utvecklingen 4y den statliga verksamheten. Av stor betydel-
sear de olika roller eller uppgifter gsom regeringen respektive myndigheter-

na har i den statliga verksamheten. Stort avseende behover ocksa fastas
vid de marknadsforutsattningar i vid bemarkelse under vilka olika slag gy
stod tillhandah&lls.  Vidare &r de verksamhets- och finansieringsformer

som Véljs for stodet viktiga for att framja behovsanpassningen och den
effektivitet med vilken olika stodtjanster framstalls. Sist i kapitlet sgm-
manfattas den grundsyn som bor vara vagledande fér hur stédverksamhe-
ten organiseras. Med hansyn till att Oversynsuppdraget &r gy tamligen
ovanlig karaktar, har jag funnit det lampligt att inledningsvis n&got moti-
vera den utredningsmetod som jag valt att anvanda.

3.1 Utredningsmetod

Uppdraget att sedver de g stabsmyndigheternas verksamhet kanneteck-
nas av V& egenskaper. For det forsta ayser det gn Oversyn gy atta olika
myndigheters verksamhet. Det &r ovanligt att organisationsgversyner  om-
spanner mer &n ett par Myndigheter.  Uppdraget ar saledes med traditionell
mattstock stort och komplext.

For det andra innebar uppdraget att det, enligt min mening, &r frAga om
att anpassa de berorda stabsmyndigheternas  verksamhet till g forutsatt-
ningar, gom annu inte fullt ut &r fér handen. | andra fall brukar oversyner
komma till p& grund gy att mer eller mindre uppenbara brister har uppda-
gats i ex. det satt pd vilket gn viss verksamhet utfors.

Det forhdllandet att 6versynen galler ett ganska stort antal myndigheter
gor det praktiskt omojligt att, pa den tid gom star till férfogande, i detal]
tranga in i och presentera samtliga berérda verksamheter. Detta &r emel-
lertid enligt min mening heller inte nddvéndigt, eftersom atskiliga gy de
aktuella verksamheterna gom Sadana &r tamligen problemfria.  De problem
som finns ar i stéllet gy mer strukturell art. Det & darfor ocksd naturligt  att
i direktiven uttalas att Gversynen framst skall omfatta strukturella frgor
om Stodverksamhetens inriktning, omfattning, organisation och finansi-
ering.

Samtidigt gom Oversynsarbetet kompliceras gy att ett stort antalet myn-
digheter berérs, skapas hérigenom forutséttningar  for att de olika berérda
verksamheterna  skall kunna grupperas | en 1@mplig  struktur. Myndig-
hetsvisa djupanalyser gy de enskilda organisationerna  skulle inte ge mot-
svarande forutsattningar och &r darfor inte en lamplig vag i den aktuella
situationen.

Aven den omstandigheten, att det i forsta hand inte ar frdgan om att
foresld &ndringar i organisationen med anledning gy uppenbara missfor-
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hallanden, rymmer fOr- och nackdelar i utredningshénseende. En férdel &r
att det inte finns ndgot behov ait soka, dokumentera och offentliggora
brister i nuvarande verksamhet gom motiv for de forandringar o, fore-
slés. Nagra for vanskotsel ansvariga behover séledes inte pekas yt. Detta
bor i och for sig skapa ep gynnsam atmosfar.  Samtidigt bortfaller dock
mdojligheten  att anvanda belagda missforhdllanden oy, dvertygande argu-
ment for de forslag gom lamnas.

Vad py sagts innebar sjalvfallet inte att det skulle saknas problem i
enskilda stabsmyndigheters eller deras samlade verksamhet. | direktiven
pekas pé& sadana for praktiskt taget yar och en av de berérda myndigheter-
na. Stabsmyndigheternas  sérskilda rapporter, Fordjupade anslagsframstall-
ningar och anslagsframstélliningar  vittnar vidare harom. Regeringens be-
slut att lagga ned stabsmyndigheten forsvarets rationaliseringsinstitut, att
foreskriva en sarskild samordning i utvecklingen 4y gemensamma €kono-
mi- och personaladministrativa informationssystem samt uttryckta for-
vantningar oy att patagliga effektivitetshojningar  skall ns i stabsmyndig-
heternas verksamhet &r ocksa tecken pa att regeringen inte upplever situa-
tionen gom ialla avseenden problemfri. De analyser zy olika omraden gom
presenteras i promemorior, vilka ingdr i bilagedelen gy betankandet, iden-
tifierar vidare g rad problem i nuvarande verksamhet.

En fokusering pd historiska eller aktuella problem &r emellertid enligt
min uppfattning i detta fall inte o fruktbar ansats for att anpassa Stabs-
myndighetsstrukturen  till y5 framtida forhallanden.

For att det nya ledningssystemet och den avsedda decentraliseringen och
befogenhetsfordelningen i statsforvaltningen  skall kunna forverkligas, ar
det py noédvandigt att utan drojsmal strukturera o, de s.k. stabsmyndig-
heternas verksamhet. Avgorande for den framtida organisationen bor enligt
min mening yara att det samlade utbudet gy stodtjanster organiseras pa ett
sédant satt att den samlade effektiviteten blir s& stor gom mMojligt. Det in-
nebér att verksamheten ifrdga oy alla de olika stodtjanster gom ar aktuella,
snabbt maste kunna anpassas fill de stora forandringar gom kommer  att
uppstd i framtiden. Det finns heller ingen anledning att tro att detta blir en
engdngsanpassning. Tvétt o talar allt for att férandringar i behovet kom-
mer att bli stora och ske I6pande. Det boér understrykas att foréndringarna
ocksd med all sannolikhet kommer att gyse savél innehdll, kvantitet gom
egenskaper. Formagan att identifiera och tillgodose kundens behov kommer
att vara avgorande for effektiviteten.

Utredningsarbetet  har mot denna bakgrund tidigt inriktats mot att efter-
strdva en sddan organisatorisk  struktur att forutsattningar  fér anpassning
av verksamheten till kundernas, avnamarnas eller brukarnas behov och
efterfrdgan ges den mest Overordnade prioriteten.  Detta marknadsoriente-
rade synsétt har sin grund i min 6vertygelse att i varje fall p& medellang
och langre sikt  form&gan till anpassning till behoven ar viktigare for att
uppnd effektivitet &n att fullt yt tillvarata alla produktionssynergier — ggm kan
finnas i dagslaget.

Den utredningsmetod jag valt ar i huvudsak félijande. | de namnda
promemoriorna  behandlas bl. 5 regeringens och myndigheternas behov
och efterfrigan pa stod i vidstrackt bemarkelse. Efterfrigeaspekter gnarare
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an producentaspekter  vagleder dar framstéllningen. Med gp indelning i
teman, i atskilliga fall ytan priméar anknytning till ep enskild stabsmyndig-
het, behandlas olika frdgor gom de flesta har uppmarksammats i direkti-
ven. P& vart och ett gy omradena presenteras Ssakfrdgan, férs g diskussion
och gors en bedémning 5y hur respektive omréde allméant bor behandlas i
den pya stodorganisationen.  Darvid &r att marka att knappast nagot omra-
de eller ndgon beddémning har g s&central betydelse att den gnsam kan bli
styrande for den samlade strukturen. | stéllet &r det pa de olika omradena
frAga om onskemdl, gom sd langt méjligt bor tillgodoses.

Den framtida struktur, i vilken de olika verksamheterna bor inordnas,
harleder jag ytterst yr en principiell  gyn P& ansvars- och befogenhetsfordel-
ningen mellan regeringen och myndigheterna. Mot bakgrund héarav utfor-
mas forslag till stédfunktioner dels sa att dessa skall ge ett gott stod &t
regeringens och myndigheternas stravan att 6ka effektiviteten och produk-
tiviteten i den statliga verksamheten, dels s& att stddverksamheten gom
sddan skall kunna bedrivas effektivt. P& detta satt moéts de overgripande
kraven och de-6nskemdl gom kan identifieras fér olika slag gy stodverk-
samhet.

3.2 Regeringens och myndigheternas uppgifter

I kapitel 2 berordes den ogynnsamma Produktivitetsutvecklingen i den
statliga verksamheten. Enligt min mening hanger denna utveckling ggm-
man Mmed de forhéllanden gom for néarvarande rdder mellan regeringen och
de statliga myndigheterna.

Med viss forenkling kan s&gas att regeringen tilldelar myndigheterna
resurser Utan att gora tillrackligt  Klart vilka resultat gom skall &stadkom-
mas. Med hansyn till att produktionsuppdraget  ar oklart kan heller inte
kontrolleras att avsett resultat uppnas. Incitamentet foér myndigheterna att
soka forbattra  effektiviteten  blir déarmed svagt.

Hartill kommer att myndigheterna har gp sddan stéllning och forhallan-
de till respektive departement, att mojligheten att bestilla tjanster fran
ndgon annan Organisation &n den for &ndamalet inrattade myndigheten
inte aktualiseras annat an i undantagsfall. Marknadssituationen kan sale-
des i de flesta fall likstéllas med monopol. Franvaron gy konkurrens har
darfor ocksd bidragit till den ogynnsamma Produktivitetsutvecklingen i
den statliga verksamheten.

Den organisation for stdd till regeringen och dess kansli samt till myn-
digheterna, som kan behéva finnas, bér utformas efter de behov och den
efterfrdgan gom kan hérledas r en Situation gom &r annorlunda  &n dagens
och dar regeringen och myndigheterna har tydligare roller. Jag skissar

denna helt kort i det narmast féljande. t
Betraffande regeringen urskilier jag tre uppgifter eller roller gom &r gy
betydelse i detta sammanhang. Den forsta &ar gp strategisk roll. | denna

gors overvaganden om problem pa olika samhallsomrdden &r gy sadan
natur att de bor foranleda offentliga insatser och vilkken huvudsaklig form
dessai safall bor ha.

Regeringens 6vriga roller i detta sammanhang utévas framst i relation
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till de olika myndigheterna. Den andra rollen &r g bestéllarroll. | denna
lamnar regeringen preciserade uppdrag till myndigheterna. | bestéllarrol-
len kontrollerar regeringen ocksa att rimlig 6verensstammelse rader mel-
lan den verksamhet gom bestéllts och det gom myndigheterna redovisar att
de framstallt och levererat.

Den tredje rollen eller uppgiften for regeringen och dess kansli &r agar-
eller forvaltarrollen i Forhéllande till de statliga myndigheterna. | &garrol-
len ingar att se till att myndighetsstrukturen ar rationell, att myndigheter-
nas ledningar fungerar val, att myndigheterna formar utnyttia sina gy
ser val samt att styr- och kontrollsystemen ar lampligt utformade.

Myndigheternas ~ framsta uppgift blir att yarg effektiva leverantorer g,
de produkter och tjanster gom regeringen bestaller. Hari ligger bl.a. att
lamna pélitiga offerter for p&gdende verksamhet samt att aktivt uppmérk-
samma forandringar i behov och efterfrigan samt att aktualisera &andringar
i produktionsuppdragen.

| kapitel 4 utvecklar jag nérmare innehdllet i dessatre roller.

Jag vill betona att den féregdende beskrivningen 4, regeringens och
myndigheternas  uppgifter gyser alla slag g, statliga program som utfors
och sdledes inte enbart ayger offentlig tjansteproduktion. Det &r dock
sjalvklart att innehdllet och betydelsen 5y de olika rollerna skiftar beroen-
de pé vilken typ ay tgarder gom anvéands for respektive program.

3.3 Forutsattningar for effektivitet

Produktivitet och effektivitet &r centrala begrepp i férnyelsen 5, den
statliga verksamheten. Det finns darfor skal att klargéra den innebérd med
vilken jag anvéander dessa begrepp.

Med produktivitet 5yger jag forhallandet mellan prestationer och uppoff-
ringar inom en myndighet, dvs. produktiviteten  utgér kvoten mellan ett
métt pd mangden utférda prestationer och ett matt pd anvanda produk-
tionsresurser. Med effektivitet i statlig verksamhet menar jag férhallandet
mellan de effekter eller resultat e myndighet uppnétt med sina prestatio-
ner Maluppfyllelse och uppoffringarna  kostnader  for verksamheten.
Det betyder att jag anvander gsgmma terminologi gom programbudgetut-
redningen SOU 1967 Il

Under genare tid har det blivit ganska vanligt att tala om inre och yttre
effektivitet. Med inre effektivitet 5,geg det gom sker inom myndighetens
produktionssystem,  och det kan darmed likstéllas med programbudgetut-
redningens gyn pa produktivitet.  Med yttre effektivitet ayses det gom gors
utanfér myndighetens produktionssystem, dvs. det som programbudgetut-
redningen menar med effektivitet.

En organisation _ det ma ygra ett affarsforetag, g myndighet eller gp
idéell sammanslutning ~_ stravar helt naturligt efter stabilitet, dvs. att inte
behtva &andra sin verksamhet. Om anpassning till omgivningen inte ar
nodvandig uppkommer knappast g, sadan heller. En organisation gom
inte  behdver anpassa Sig kommer déarmed att med for lag effektivitet
bedriva gp verksamhet gom successivt allt mindre gygrar mot avnamarnas
behov. Av detta skél finns gp kritk mot monopol och Karteller.
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Affarsforetag  bearbetar g marknad och moter dar kritiska  kunder.
Kundernas efterfrigan &r avgorande for Foretagets intakter och deras pre-
ferenser paverkar darmed foretagets produkter och produktion. Nar flera
foretag ar verksamma pd samma marknad, kan det uppstd en konkurrens
som tvingar foretagen att anpassa Sig till marknadens krav. Om ett foretag
skall overleva, maste det vélja gn produktionsinriktning som svarar mot
kundernas onskemal ifrdga om pris, kvalitet och service. Harigenom tvingas
fram e effektivitet genom att féretagen méste gora ratt saker i forhallande
till behoven. Till detta kommer gt féretaget maste driva verksamheten
ungefar lika produktivt gom andra féretag for att inte produktionskostna-
derna skall bli fér hoga. Aven om saval effektivitet gom produktivitet — &r
viktigt, &r det férstnamnda 4, avgjort storre betydelse for ett foretags fram-
gang och éverlevnad.

Foretagens &agare har vidare starka incitament att uppmarksamma det
satt som verksamheten bedrivs pd och kan vid behov vidta korrigerande
atgarder nar det galler struktur och ledning.

For myndigheterna  &r villkoren inte likartade. De verksamhetsuppdrag
som regeringen lamnar myndigheterna &r for narvarande i manga fall inte
sarskilt precisa. Med regleringsbreven stalls resyrser till forfogande. En
allman styrning 4y verksamhetens inriktning  sker genom lagar och férord-
ningar och genom hanvisning till propositioner. Detta betyder att myndig-
heterna ofta har avsevarda mojligheter att sjalva mer precist avgora vilken
verksamhet gom skall bedrivas. Till vilken volym, enhetskostnad och
kvalitetsnivd  gom regeringen vantar sig att prestationerna  skall utforas ar
séllan preciserat. Under radande férhdllanden ar forutsattningarmna — for gop,
god utveckling gy produktivitet —och effektivitet i statsforvaltningen — sale-
des inte gynnsamma.

| sammanhanget kan erinras oy grundsatsen att statens medel inte far
anvéndas pa annat satt &n riksdagen har bestamt RF 9 kap. 2 §. Enligt
min mening kan darmed hoga ansprék resas Pa regeringens sitt att ange for
vilket &ndamdl och med vilket resultat statens fran skattebetalarna upp-
burna medel skall anvandas.

Regeringen &r inte endast uppdragsgivare eller bestallare ytan har ocksa,
vad jag narmast vill kalla, ep &gar- eller forvaltarroll gentemot myndighe-
terna. Denna agar- eller forvaltarroll  kan harledas y det forhallandet gt
statens medel och dess 6vriga tillgdngar stér till regeringens disposition
RF 9 kap. 88, att regeringen har utnamningsmakten RF || kap. 9 §
dvs. den utser de personer som skall utgéra myndigheternas ledningar
samt att regeringen med forordningar RF 8 kap. 13§ i vasentlig man kan
forma myndigheters och forvaltningens — struktur. Den yttersta agarrollen
vilar sjalvfallet pa riksdagen och regeringens agar- eller forvaltarskap -
6vas darfor med gnsyar infor riksdagen RF 1kap. 6 §.

For att goda effektivitetsframjande forutsattningar  skall nas for den
verksamhet gom myndigheterna  bedriver, gnser jag att marknadens funk-
tioner behdver efterliknas eller simuleras s& langt detta &r mojligt mellan
regeringen och myndigheterna samt ocksd mellan myndigheterna.  Detta
kan ske genom en Okad grad ay efterfrigestyrning genom intaktsfinansi-
ering samt utvecklade bestillar- och leverantdrsforhallanden. Dar sa ar
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mojligt bor vidare reell konkurrens upprattas genom att regeringen och ~ SOU 199140
myndigheterna  anvander anbudsupphandliing gy tjansteentreprenader. Grundsyn
Dessutom bor dgar- eller férvaltarrollen  utévas aktivt. Regeringen har i
olika sammanhang uttalat sig for gp utveckling i denna riktning.
Vad py sagts géller generellt for férvaltningsmyndigheterna och domsto-
lama, men Sidlvfallet ocksd i sarskilt hog grad de g, stabsmyndigheter
som skall ge regeringen och myndigheterna stéd i ledningen och utveck-
lingen 5y den statliga verksamheten.

3.4 Delegering,  marknadsstyrning och konkurrens

Det yttersta ansvaret for effektiviteten i statsforvaltningen ligger hos stats-
makterna. | och med att det verkstidllande ansvaret under riksdagen ar
samlat hos regeringen, ar det denna gom infor riksdagen ansvarar for att
statsforvaltningen ~ fungerar val. Riksdagen beslutar vilka program som
skall genomforas och vilka huvudsakliga metoder gom skall anvandas samt
anger Vilka resultat som forvantas uppnds. Det ankommer sedan pa rege-
ringen att leda verkstilligheten gy besluten inom ramen for sina befogen-
heter.

Den svenska statsforvaltningen, exkl. affarsverken, har drygt 200000
anstdllda och bestdr 5, ndgra hundra mer eller mindre sjalvstandiga myn-
digheter. Den ar darmed till storlek och variationsrikedom inte helt olik de
riktigt stora foretagen. Det ar omojligt for ep koncernledning i de stora
foretagen _ och ocksd i statsforvaltningen _ att med gott resultat delta i
de operativa besluten i de olika féretagen eller myndigheterna. Om en sa
stor organisation skall kunna fungera effektivt, maste de narmare besluten
om Sakverksamheten och om formerma for verksamheten fattas ay dem,
som har en omedelbar kontakt med dem som nyttiggor sig organisationens
tignster och gy dem gom kénner verksamhetens och produktionens  forut-
séttningar.  Kénnetecknande for stora, framgéngsrika organisationer som
verkar i gp foranderlig vérld &r forekomsten ay en langtgdende delegering
av beslutsbefogenheter och ett val identifierat  resultatansvar for olika
enheter och chefer samt valutvecklade system for malangivelse och uppfolj-
ning.

Det ar forst frdn mitten 5, 1980-talet gom en ledningsmetod 4y detta
slag blivit aktuell inom den civila statsforvaltningen. For att det nya
ledningssystem som nu haller pa att inféras skall bli framgéngsrikt, méste
s&val regeringskansliet gom myndigheterna agera enligt de nya forutsatt-
ningarna.

Det betyder bl. 5 att regeringskansliet maste inrikta sig pa att styra och
leda i de nya termerna. INom ramen for den avsedda mal- och resultatstyr-
ningen bor regeringskansliet alltsd agera i de bestallar- och agarroller i
forhallande till myndigheterna gom jag beskrivit i det tidigare. For att det
nya ledningssystemet skall bli framgangsrikt &r det viktigt att regeringen
anpassar Sitt arbetssatt och anvéander de nya metoderna.

Det ar viktigt att i detta sammanhang betona att syftet med gp Stabsre-
surs ar att den skall cka den centrala ledningens formaga att utfora de



ledningsuppgifter  gom ankommer pa den. Syftet &r inte att ledningen skall
fa formaga att losa de uppgifter gom myndigheterna  gnsvarar for.

Den tillampade mal- och resultatstyrningen  forutsatter att regeringen i
nagon gy sina roller vander sig direkt till gn ansvarig myndighet och anger
sina ansprdk pa resultat m. m. Det ar sedan myndighetens sak att forverkli-
ga detta och att vid behov skaffa det bitrdde gom behdvs for att losa
uppgifterna.

Ledningen i gp S stor och variationsrik  koncern gom Statsférvaltningen
har till uppgift att skapa goda forutsattningar for de verksamhetsansvariga,
att stdlla krav och att reagera pa resultaten. Direkta eller indirekta in-
terventioner  frdn koncernledningen i g myndighets verksamhet innebar
inte bara gn awvikelse frdn de styrmetoder som avses filldmpas, utan kan
ocksa uppfattas gom en Misstroendeforklaring  mot de verksamhetsansva-
riga. Misstro mot ledningen bor inte leda till detalj utan till férand-
ring i ledningsorganisationen  via agarrollen.

Nar myndigheterna far ndgot s nar valdefinierade resultatkrav riktade
mot Sig och sin verksamhet, forandras deras situation och orientering
patagligt. 1 och med att resultatet och maluppfyllelsen kan féljas 5y &garen
och bestéllaren, tvingas myndigheterna och deras chefer att standigt soka
forbattra  produktiviteten och effektiviteten i verksamheten. Det maste
vara lika naturligt for ledningen att &gna uppmarksamhet At effektivitets-
utvecklingen i verksamheten gom att engagera Si9 | verksamhetens  sakliga
innehdll. Forst darmed far chefskapet ett innehdll vart namnet, namligen
ett ansvar for att ratt produkter och tjanster framstélls pé ett kostnadsef-
fektivt satt.

Ett utomordentligt  viktigt skal for att precisera bestéllningarna och att
redovisa resultaten &r att detta skapar battre fOrutsattningar for delegering
av ansvar och befogenheter aven inom myndigheterna. Harigenom &kas
andelen medarbetare gom har kontakt med verksamheten och avnédmarna
och har gnpgvar fOr att besluta om A&tgarder. Vidare skapas forutsattningar
att utforma interna, resultatorienterade verksamhetsuppfoljningssystem.
Detta bor pa ett verkningsfullt —satt kunna bidra till g positiv utveckling gy
produktiviteten  och effektiviteten.

Nar regeringen stéller krav pa att myndigheterna skall nd resultat, ut-
tryckta s att de kan maétas, blir det naturligt for de verksamhetsansvariga
att vid behov soka stod frdn utomstiende expertis for att utveckla produk-
terna och produktionen.  Darmed uppkommer frdn myndigheterna en
efterfrdgan pa stéd 5y olika slag. Myndigheterna maste ha frinet att anskaf-

stod frdn de offentliga och privata organisationer gom kan tillhandahalla
detta. Den centrala statsmaktens uppgift bor yarg att setill att nédvéandigt
utbud finns samt att myndigheterna  har resyrser mMed vilka stéd kan
efterfrigas. P& alla omraden dar sa ar mojligt bor konkurrensens effektivi-
tetsstimulerande ~ mekanismer gegtillfalle att verka. Detta betyder att myn-
digheterna behover forfoga 6ver finansiella regyrser for att kunna efterfra-
ga tjianster frAn olika stodorgan. Darmed nds samtidigt att produktionen
och utbudet I18pande appassas till myndigheternas  behov och efterfragan.
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3.5 Olika marknadsforutsattningar

De nuvarande g stabsmyndigheterna bedriver ygr och gp Olika verksam-
heter under skilda marknadsforutsattningarna i vid bemarkelse. Detta
belyses i bilaga 25. Dessa olika forutséttningar  &r 5y betydelse i ett organi-
satoriskt  sammanhang.

Nar myndigheterna  &r uppdragsgivare kan stddverksamheten gyse tjéns-
ter som tillhandahdlls under olika villkkor. Det finns sélunda tjanster gom
myndigheterna maste utnyttjia och gom tillhandahdlls 5y endast egn stod-
myndighet, tjanster gom forvaltningsmyndigheterna frivilligt kan valja att
utnyttia men dar tiansten endast tillhandahdlls gy en Stddmyndighet,
frivilliga tjanster gom i dag endast tillhandahdlls 3y en Stédmyndighet  men
dar framtida konkurrens mojlig resp. friviliga tjanster gom under
konkurrensmassiga former kan tillhandahdllas gy flera statliga eller priva-
ta organisationer. Dessa olika forutsattningar framgdr 4, foljande gam-
manstalining.

Uppdragsgivare Marknadsforutsattningar

Myndigheter Obligatoriska tjanster, monopol
Frivilliga tjanster, monopol
Friviliga tjanster, temporart monopol
eller bristande marknadsméassigkonkurrens
Frivilliga tjanster, konkurrens

Stod till myndigheterna  kan séledes tillhandahallas under olika forutsatt-
ningar. Né&r obligatoriska tjanster tillhandahalls, rymmer tansten i regel
nigon form g, normering. Detta géller tex. i frdga om de statliga pen-
sionsadministrativa  tjansterna. Helt andra, men @nda sinsemellan skiftan-
de marknadsméassiga forutsétiningar  galler for tjanster gom erbjuds pé
frivillighetens  grund, ex. ekonomisystem, personalinformationssystem,
utbildning och konsultstod.

For att vara effektiv och for att andra skall ha mojlighet att folia ypp
effektiviteten behover, enligt min mening, e Organisation arbeta under s&
klara och entydiga forutsattningar gom mojligt. Detta ar viktigt for att
ledningen skall kunna satta ypp mal och delegera beslutsbefogenheter samt
for att personalen skall kunna forstd och identifiera sig med malet.

Affarsméassiga  skillnader  foreligger mellan att tillhandahdlla  tjénster
som &r obligatoriska  eller gom erbjuds under monopol regp. att erbjuda
tjianster under konkurrenslika ~ forhdllanden. Skillnaderna &r sé stora att de
behéver péverka organisationens uppbyggnad. En organisatorisk uppdel-
ning kan ocksd ygrg nNodvandig for att sakerhet skall finnas for att kost-
nadsfordelningen mellan tjanster, gom erbjuds under olika marknadsforut-
sattningar, inte snedvrider konkurrensen.

De verksamheter gy skilda slag som presenterades i sammanstaliningen
ovan kraver i princip skilda forutsattningar i friga o verksamhetsform
och finansieringsform,  for att de mest gynnsamma forutsattningara  for en
effektiv verksamhet skall ygrg for handen. | och med att marknadsforut-
séttningarna  &r s olika kan har aktuella stodverksamheter inte foras
samman Nhur gom helst i olika organisationer. Skél talar darfor for att en
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effektiv verksamhet frimjas om en organisatorisk indelning sa langt moj-
ligt kan goras med utgdngspunkt i marknadsfrutsittningarna.

Den diskussion som forts om olika marknadsfOrutsédttningar dr ocksa i
viss mén tillimplig ndr regeringen dr uppdragsgivare. | fraga om regering-
en giller dock att i princip allt dr frivilligt. Regeringen kan ndmligen pa hir
aktuellt omrédde i stor utstrackning findra reglerna. Icke desto mindre 4r
det mdjligt att urskilja nigra i vid mening olika marknadsforutsittningar
for stédverksamhet dir regeringen ir uppdragsgivare. Exempel pa detta ir
att en myndighet bedriver myndighetsutovning i forhallande till allminhe-
ten eller med regeringens bemyndigande beslutar foreskrifter till myndig-
heterna. Detta representerar en sirskild marknadssituation i forhallande
till regeringen och myndigheterna. En annan forutsittning giller om rege-
ringen anlitar en uppdragstagare pa ett omrade dir en vil fungerande
marknad finns. Ett tredje slag av marknadsforutsittning rider om rege-
ringen anlitar en stodorganisation som uppdragstagare och denna har en si
dominerande marknadsstillning att den upplevs ha ett praktiskt monopol.
Om tjdnsterna rymmer kritisk granskning av myndigheternas verksamhet
far de ocksd en sirskild karaktir. Dessa olika forutsdttningar framgir av
foljande sammanstillning.

Uppdragsgivare Marknadsforutsittning

Regeringen Myndighetsutovning m. m.
Frivilliga tjénster, monopol
Frivilliga tjanster, konkurrens

De resonemang om behovet av renodling som fordes i det foregéende dr i
stor utstrdckning tillimpliga dven nér regeringen 4r uppdragsgivare.

Var och en av de olika marknadsforutsittningarna innebir att den
producerande organisationen befinner sig i en bestimd relation till upp-
dragsgivaren och andra. Dagens stabsmyndighetsorganisation kiinneteck-
nas av att flera stabsmyndigheter bedriver verksamheter som méter olika
marknadsforutsittningar. Jag anser att vid utformningen av den organisa-
tion, som skall ge stod at regeringen och dess kansli samt at myndigheter-
na, bor efterstrivas en renodling som medfor att ett stodorgan utfor
verksamhet som préglas av ungefir likartade marknadsmissiga forutsitt-
ningar i vid bemirkelse.

3.6 Verksamhets- och finansieringsformer

Den verksamhetsform och finansieringsform som viljs for varje stodverk-
samhet bor vara sidan att den frimjar verksamheten eller i vart fall 4r vil
forenlig med dennas forutsittningar. Naturliga samband finns ocks4 mel-
lan verksamhets- och finansieringsformerna.

3.6.1 Verksamhetsform

Olika verksamhetsformer 4r mojliga for statlig verksamhet. Nagra sddana
som kan vara aktuella for stédverksamheten presenteras kortfattat i det
foljande.
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Myndighetsformen  har sin grund i regeringsformen och utgér den verk-
samhetsform i vilken myndighetsutévning framst &ar avsedd att ske. Re-
gelverket kring verksamhetsformen  syftar till att trygga rattssékerheten
och att sdkerstélla statsmakternas behov gy att kunna styra verksamheten.

Myndighetsformen  har aven utvecklats for att kunna rymma affarsverk-
samhet. Detta sker i de myndighetsformer som kallas uppdragsmyndighe-
ter och afférsverk. | dessa former kan myndigheter gegden handlingsfrihet
i bl. 5 ekonomiska och personella frégor som affarsverksamheten  kraver.

Myndigheterna  utgor en del gy staten och &r sledes inte sjalvstandiga
rattssubjekt. Andra verksamhetsformer  utgor frAn staten fristdende rétts-
subjekt. S&dana verksamhetsformer  &r aktiebolag, ekonomisk forening och
stiftelse. Dessa kommenteras kortfattat i det foljande.

Verksamhetsformen  aktiebolag regleras ingéende i aktiebolagslagen. Be-
stammelserna i bokforingslagen &r ocksd gy stor betydelse fér verksamhe-
ten. Aktiebolaget &r sérskilt utformat for affarsverksamhet som kraver
betydande kapital och som méter ekonomiska risker. Reglerna for aktiebo-
laget syftar framst till att skydda borgenarernas och aktiedgarnas intressen.

En ekonomisk forening har till &ndamdl att framja medlemmarnas eko-
nomiska intressen ggm avnamare eller producenter. Reglerna for ekono-
miska féreningar &r ganska lika dem som géller for aktiebolag. De i detta
sammanhang vasentliga skillnaderna finns i det satt pé vilket medlemmar-
na i en ekonomisk férening kan utéva inflytande i regel har varje medlem
en rost och i fréga om hur resultatet fordelas i regel i forhallande till den
omfattning i vilken medlemmarna deltagit i verksamheten.

For stiftelser finns @nnu inget generellt regelverk. Reglerna for g stiftel-
seformas i stallet i varje sérskilt fall och kan darmed anpassas till verksam-
hetens krav. Om inte motsvarigheter till viktiga bestdmmelser i aktiebo-
lagslagen och bokféringslagen ges giltighet uppkommer gn s& bristande
ekonomisk stadga att formen knappast ar lamplig for anarsliknande verk-
samhet. P& motsvarande sitt behover centrala offentligrattsliga  bestam-
melser ges gilighet om en stiftelse skall utfora forvaltningsuppgifter  eller
bedriva myndighetsutévning.

Mot denna bakgrund anger jag nagra kriterier som jag anser bOr vara
vagledande vid val 5, verksamhetsformer for olika slag ay stodverksamhet
som fiktas till eller utfors for regeringen och dess kansli eller myndigheter-
na.

Verksamhet gom utgsr myndighetsutévning  mot allménheten  eller of-
fentligrattsligt ~ foreskriftsgivande  mot myndigheter bor utforas i verk-

samhetsformen myndighet.

Stodverksamhet gom innebar att obligatoriska  tjanster, monopoltjéns-
ter och vissa andra tjanster erbjuds framst de statliga myndigheterna
eller regeringskansliet bér utféras i verksamhetsformen uppdragsmyn-
dighet.

Stodverksamhet ggm utgor afféarsverksamhet som riktas till saval statli-
ga myndigheter  som privata kunder och gom bedrivs i konkurrens med
andra affarsforetag bor utforas i verksamhetsformen — aktiebolag.
Inneborden 5y vad som sagts &r att aktiebolagsformen  bor komma i
fraga for stodverksamhet gom erbjuds pa en fungerande marknad. For
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ovrig stodverksamhet bor gn pa lampligt satt anpassad myndighetsform
anvandas.

Viss obligatorisk stodverksamhet riktad till myndigheterna har narmast
karaktar 4y kooperativ verksamhet, dar syftet &r att till sé& l&ga kostnader
som Mojligt tillhandahdlla 1ampliga tjanster. | s&dana fall kan ocksé for-
men e€konomisk Forening overvagas. De former fér medlemsinflytande
m. m. som &r vanliga i ekonomiska foreningar kan mojligen ocksa forverk-
ligas inom (gmen fOr en i detta avseende anpassad uppdragsmyndighet.

Det bor betonas att fullstandig renodling g, verksamhetsformerna och
verksamhetens innehdll inte &r nodvandig. Det ar mojligt att med stod zy
lag overlamna uppgift gom innefattar myndighetsutévning till tex. ett
aktiebolag. Vidare ar det naturligtvis .mojligt att en uppdragsmyndighet
aven i viss utstrackning i konkurrens tillhandahdller andra &n statliga
myndigheter  tjanster. Avvikelser frdn den naturliga verksamhetsformen
bor dock goéras med stor forsiktighet.

3.6.2 Finansieringsform

For anslagsfinansierade statiga myndigheter har finansieringen i regel
framst till syfte att tillféra organisationen de resurser som behodvs for att
den skall kunna utféra avsedd verksamhet. Darmed avgors verksamhetens
omfattning. Den narmare styrning gy verksamhetens inriktning sker bl. 5
genom lagar samt forordningar och andra beslut gy regeringen.

| en affarsinriktad  organisation fyller finansieringen flera syften. Ett &r
att forse organisationen med resurser Och ett annat &r att genom impulser
frdn kunderna paverka verksamhetens inriktning.

Finansieringsformen paverkar ocksd epn organisations forhallningssatt
till intakter, kostnader och produktivitet. Vid sedvanlig anslagsfinansi-
ering saknas starka incitament till kostnadskontroll och produktivitetsfor-
battring. | gn organisation gom far betalt for varje uppgift gom loses,
uppkommer en annan attityd gom framjar kostnadskontroll  och produk-
tivitetsforbattringar. Effekterna i dessa avseenden blir an tydligare gm
organisationen arbetar i ndgon konkurrens med andra leverantorer.

For den stodverksamhet det har ar frdgan om kan ett antal tankbara
finansieringsformer  urskiljas. Né&gra till sin innebérd klart atskilda sadana
exemplifieras i férenklad form i det foljande.

En mojlighet &r att stodverksamheten finansieras med ett arligt ospecifi-
cerat anslag och att avnamarna tillhandahélls gratistjanster efter stodorga-
nisationens val.

En annan Mojlighet &r att stodverksamheten finansieras med ett arligt
anslag till vilket fogats mer eller mindre precisa bestammelser g, verk-
samhetens inriktning och att avhamarna tillhandahalls gratistjanster enligt
angiven inriktning eller punktvisa beslut gy, regeringen.

En tredje mojlighet ar att stodverksamheten finansieras genom att avna-
marna disponerar de finansiella (egyrserna 0ch betalar gn kostnadstéckan-
de ersattning for varje tjanst gom de bestéller.

Nér kriterier gnges for val gy finansieringsform  behéver finansieringens
olika funktioner beaktas, namligen att tillfora stodverksamheten regyrser,
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att styra stodverksamhetens inrikining och att framja produktivitetsut-
vecklingen i stddorganisationen.
Mot denna bakgrund angerjag ett antal kriterier gom bor yara végledan-
de vid val y finansieringsformer  for olika delar gy stédverksamheten.
Stéd till myndigheterna  och regeringskansliet gom lamnas i faktisk
konkurrens med andra leverantdrer bor finansieras med marknadsmés-
siga ersattningar ggom erlaggs gy bestéllaren.
Stod till myndigheterna  gom ar obligatoriskt  och dér stddmyndigheten

ar enda leverantdren bor finansieras med volymrelaterade gy ante kost-
nadstackande avgifter gom erldggs gy anvéandaren.

Stod till myndigheterna  gom ar frivilligt, men dar stédmyndigheten g,
olika skal har en dominerande marknadsstéllning, bor finansieras med
volymrelaterade gy ante kostnadstackande avgifter gom erldggs av an-
vandaren.

Stod till regeringskansliet, gom lamnas gy stddmyndighet med gn domi-
nerande marknadsstallning, bor i frAga o, uppgifter g, stérre omfatt-
ning finansieras uppgift for uppgift med ex ante kostnadstéckande

ersattningar gom erlaggs gy bestallaren.

Stod till regeringskansliet, gom léamnas gy stddmyndighet med domine-
rande marknadsstallning, bor i frdga om uppgifter g, mindre omfatt-
ning finansieras med anslag dar inriktningen  specificeras allmant eller
fran fall till fall.

Myndighetsutdévning gentemot allménheten  och foreskriftsgivande

gentemot myndigheterna  bor finansieras med anslag déar inriktningen

specificeras.

Innebérden 5y vad som sagts ar att huvuddelen 4, all stédverksamhet

riktad till regeringen och dess kansli eller till myndigheterna bér kunna
finansieras med avgifter eller uppdragsersattningar.

Det bor betonas att frAgan o, finansieringsform  bér prévas verksamhet
for verksamhet. Detta kan medféra att en stodmyndighet kan fa olika
finansieringsformer  for olika delar 5y verksamheten. For att konkurrens-
forutsattningarna  inte skall riskera att snedvridas stélls i sa fall hoga krav
pa stodmyndighetens ekonomiadministrativa system. | syfte att tex. sa-
kerstélla kontinuitet eller integritet hos viss stddverksamhet kan det visa
sig lampligt att vid den verksamhetsvisa provningen punktvis avvika fran
de vagledande kriterierna  for val gy finansieringsform  gom jag angett.

3.7 Dimensionering, finansiering och efterfragestyrning

| utredningsforslag  om utformning 5y en traditionell — anslagsfinansierad
myndighet  anges normalt hur stor personalstyrka gom behdvs for de ypp-
gifter gom Organisationen gyges Utféra. En berékning brukar ocksa presen-
teras av omfattningen p& de anslagsmedel gom behdvs for andamalet. Ett
sadant forfaringssatt &r, som framgér i det foljande, emellertid inte helt
tilampligt i frdga om de olika organisatoriska enheter som avses ldmna
stod i olika former till regeringskansliet och till myndigheterna.

En 5y de framsta metoderna for att oka effektiviteten i det stéd gom
lamnas regeringskansliet och myndigheterna, ar att sakerstdlla att detta

SOU 1991 40
Grundsyn

42



kontinuerligt  anpassas till Foreliggande behov. Detta kan i praktiken gn-
dast ske genom att de som behdver stod bestaller detta frdn dem oy kan
tilhandahélla  det. Det betyder att stodet i sd hog grad gom mojligt skall
vara €fterfrégestyrt och att bestaliningarna bor gra S&precisa och frekven-
ta som mojligt. Foérutséttningar  uppkommer da for ¢p god l6pande anpass-
ning gy utbudet till efterfragan.

For att en full efterfrAgestyrning skall gra mojlig maste bestillarna
forfoga Gver kopkraft och ha ratt att kopa frén den leverantdr gom de anser
erbjuder den fordelaktigaste produkten eller tjansten. Flera tankbara leve-
rantorer bor ocks& finnas. Aven om dessa villkor inte omedelbart kan
uppfyllas for alla de slag gy stodverksamhet gom hér ar aktuella, péverkas
&ndd utredningens mojligheter att uttala sig om dimensioneringen  och
finansieringen 5, den nya stodorganisationen.

Betraffande finansieringen maéste galla att i princip alla finansiella egyr-
ser for att efterfrdga stod skall stallas till avnamarnas forfogande. Dessa
kan sedan anvanda resyrserna fOr att bestalla stod fran olika leverantorer
eller for andra atgérder. Det betyder att en enhet i stbdorganisationen inte
bor tilldelas anslagsmedel for att finansiera g, verksamhet g5 innehall
endast kan utldsas y allménna formuleringar i oy epn Mmyndighetsin-
struktion, oy, inte sérskilda skal hartill finns.

Néar regeringskansliet och myndigheterna behéver stod bor de anskaffa
detta frdn o lamplig leverantdr. Bestallningen bor innefatta  p, precisering
av vad gom skall utfdras och den ersattning gom skall utgd. Arten 5y det
stéd gom Onskas varierar och anskaffningsformen  behgver sjalvfallet gp-
passas lill forutsattningarna. | frdga g vissa tjanster kan det yarg lampligt
att avtal traffas om service under ett budgetdr. Detta kan gélla for tex.
anvandning ekonomi- och personaladministrativa systern och grundlag-
gande arbetsgivartjanster. | friga om andra tjanster kan avtalet yse att ett
tillfalligt  uppdrag skall utféras. Detta kan gilla for tex. utredningar,
granskningar, konsultinsatser och utbildning.

Det ar angelaget att de administrativa formerna sarskilt for sma enskilda
bestaliningar kan goras sa enkla, att hinder inte uppkommer for tex.
rddgivning och andra mycket sm& uppdrag.

Vissa slag gy verksamheter riktade framst till regeringskansliet kan
krédva l&ngsiktiga insatser for ait ygrg meningsfulla. Nar patagliga resultat
framkommer  kan pd forhand g ovisst. Detta kan gélla uppdrag som
avser ex. bevakning g, utvecklingen pa ett visst amnesomréde, utfonn-
ning gy idéer for hur offentlig verksamhet kan bedrivas och metodutveck-
lingsarbete i ett tidigt skede. S&dana forutsattningar  skall sjélvfallet beak-
tas vid utformningen 4, finansiering och bestalining. Arsvisa uppdrag boér
kunna komma i fraga i dessa fall.

Den idealbild gom avtecknar sig &r séledes att avnamarna forfogar 6ver
alla resurser fOr att bestalla stod. De skilis frAn resurserna endast genom att
de i ndgon form bestéller stod. Enheter i stddorganisationen oy &r myn-
digheter bor _ utéver ep formell tusenkronorspost — inte tilldelas gp.
slagsmedel for obestamda uppgifter. Enheter gom inte &r statliga myndig-
heter skall sjalvfallet inte ha n&gon direkt forbindelse med statens budget
och uteslutande ha ersattningar for de bestallningar de utfor.
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| efterfrdgestyrningen  ligger att omfattningen och inriktningen 5y det
stod gom lamnas |6pande behdver anpassas till de uppdrag av olika slag
som erhdlls. Det betyder att dimensioneringen 5, stodorganisationen och
dess olika delar inte varaktigt kan faststéllas p& sedvanligt satt genom
administrativa  beslut. Verksamhetens omfattning _ och ytterst fortbe-
stdnd _ blir pd sikt beroende gy bestillarnas efterfrdgan och konkurrens-
férmégan hos stodorganisationens olika enheter. En l6pande anpassning
av verksamheten och resyurserna kommer efter hand att te sig naturlig och
utgora en Viktig uppgift for ledningarna i de olika enheterna i stodorgani-
sationen.

3.8 Regeringen eller myndigheter som uppdragsgivare

Nar forhéllandet mellan regeringen och myndigheterna mer kommer att
praglas gy agerandet i bestallar- och agarrollerna respektive i leverantors-
rollen blir relationerna klarare och skarpare i konturerna. Det blir mer
frdga om parter som efter basta formaga agerar Utifran sina respektive
intressen. Detta betyder t.ex. att parterna agerar under forhallanden gom
paminner om de gom rader mellan kopare och séljare. Tydliggérandet ay
partsforhéllandet  syftar inte till att underblasa motsattsforhallanden,  utan
till att skarpa dialogen samt till att skapa battre forutsattningar  for en
positiv utveckling gy effektiviteten och produktiviteten i den statliga verk-
samheten.

De organisationer gom tillhandahdller  stod maste till det yttersta utveck-

sin formaga att forstd, forutse och tillgodose de behov gom olika avna-
mare har och kommer att f&. P& samma séatt som for ett foretag, blir for
stodorganisationen  formagan att férutse och tillgodose kundernas behov
och efterfrdagan ett avgorande elfektivitetskriterium. Uppenbart  &ar ocksa
att avhamarnas behov kan komma att utvecklas och férandras snabbt. Aven
detta stéller stora krav pé anpassning till utvecklingen gy avnédmarnas be-
hov.

Denna koncentration p& avnamarnas behov talar, enligt min mening,
for att en indelning efter de olika avnamarna och deras behov bor yarg ett
avgorande kriterium  for den Overgripande organisationen gy det stdd gom
skall kunna tillhandah&llas. Detta &r ocks& vésentligt for att skapa en s&
enkel och tydlig verksamhetsidé gom mojligt for de olika enheterna i
stodorganisationen.  Erfarenheten visar att epn enkel och tydlig verksam-
hetsidé gom forstds och delas zy alla medarbetare &ar ett mycket viktigt
medel for att forbattra resultatet.

Den starkare markeringen gy partsforhdllandet, som ligger i att yara be-
stallare respektive leverantor, gor att det, enligt min mening, blir allt svérare
for de organisationer gom lamnar stéd att utféra uppdrag &t bdde regeringen
och myndigheterna. Aven om de olika parterna ingar i en gemensam kon-
cern, skall de likvél agera i Olika roller och med olika intressen for 6gonen,
for att verksamheten totalt sett skall bli saeffektiv gom mojligt. Detta gor att
en 0ch samma enhet i stédorganisationen inte bér erbjuda sina tjanster &t
bade regeringen och myndigheterna. Detta skulle namligen kunna leda till
misstro hos uppdragsgivarna samt identifikationsproblem for stodorganen.
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Kontakter med ep rad verkschefer har bekraftat att det i forsta hand ar
myndigheterna  som kan ha anledning att hysa misstro mot de g stabs-
myndigheterna.  Det ligger sakens natur att regeringskansliet  och séarskilt
finans- och civildepartementen _ alltid kan pérékna lojalitet frdn de organ
som garna ser Sig som Stabsmyndigheter.

En annan Viktig utgdngspunkt for den framtida organisationens utform-
ning bor yarg att férhdllandet mellan & gng sidan regeringen och myndig-
heterna och & andra sidan stédfunktionerna  ordnas s& affarsmassigt gom
majligt. Det betyder att bestdllarna bor 1damna uppdrag till de levererande
organisationerna.  Uppdragen kan gyse en enskild uppgift gom skall utféras
eller att service ,y visst slag skall 1amnas under gp bestamd tidsperiod. En
pa forhand faststalld ersattning bOr utgd for respektive uppdrag.

I och med att anslagsmedel darmed inte arsvis tillforsakrar stabs- och
serviceorganen gp ViSS resurs- och verksamhetsvolym, samt i och med att
det p& atskilliga omraden finns gp i vart fall potentiell konkurrens gom bor
utnyttias gy bestéllarna,ibehéver  stédorganen aktivt soka uppdrag som
medfor intdkter. Darmed blir det svarare &n i dag att upptrada i olika
roller gentemot framst myndigheterna. Exempelvis maste det bli mycket
svart for o stodorganisation att eng dagen pa uppdrag gy regeringen geen
myndighet foreskrifter eller att pa regeringens uppdrag kritiskt granska hur
den l6ser sina uppgifter och nasta dag, pa myndighetens villkor och i
konkurrens med andra, erbjuda denna tjdnster mot ersattning. Trovardig-
heten i ndgon 4y rollerna maste d, enligt min uppfattning, bli nedsatt.

Det &r helt naturligt att en uppdragstagare skall utféra uppdraget pa
sédant satt att det _ inom gmen for géllande bestammelser  tillgodoser
intresset hos den gom l&mnar och betalar uppdraget. Det mer affarsmassi-
gaft')rhéllandet mellan uppdragsgivare och uppdragstagare, som ingar i det
nya ledningssystemet, talar ocksa for att enheterna i den nya stddorganisa-
tionen bor byggas ypp sd att det ar skilda organisatoriska enheter gsom
erbjuder sina tjanster at regeringen respektive myndigheterna. Undantag
harifrdn kan dock yara  ex. metodutvecklingsuppdrag 5y gemensam Och
inte intresseskiljande natur.

Jag anser Séledes att vid utformningen 5y den organisation, gom Skall ge
stod at regeringen och desskansli samt  myndigheterna, bor efterstravas
en renodling gom medfor att ett stédorgan arbetar pa uppdrag gy antingen
regeringen eller myndigheterna.

Den bild gy hur stodet till regeringen och myndigheterna bér organiseras
bar vissa likheter med hur stora och framgangsrika féretag utformat mot-
svarande funktioner.

Under ggnare delen gy 1970-talet och under hela 1980-talet har lednings-
och organisationsstrukturerna  j de stora svenska och utldndska foretagen
férandrats. Utvecklingen har bl.a. k&nnetecknats gy att resultatansvaret
har decentraliserats till dotterbolag och divisioner gom har inrattats och
getts en l&ngtgdende sjalvstandighet. Denna forandring har medfért gt de
centrala stodfunktionerna  ocksd har mast forandras. Detta har genomgé-
ende inneburit  att en uppdelning har skett pa stabsfunktioner gy lamnar
stéd till koncernledningen respektive pa servicefunktioner o erbjuder
de resultatansvariga enheterna service zy olika slag.
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De stora Foretagen nar tidigare haft svart att kontrollera den inneboende
tendensen till tillvaxt och kostnadstkning hos centrala stédfunktioner.
Omorganisationen gy de centrala stddfunktionerna  har haft till syfte att
bade stddja decentraliseringen och att Oka effektiviteten i de centrala
stodfunktionerna.  Detta belyses i bilaga

3.9 Producent- eller avnamarperspektiv

Den syn pa ledning och styrning i den statliga verksamheten gom presente-
rats | det foregdende, innebar att e Marknadsorientering bor ske zy det
stéd gom skall tillhandahdllas regeringen och dess kansli samt myndighe-
terna.

En konsekvens gy detta kan i nagra fall bli att verksamheter, gom for
narvarande halls sagmman iNOM gn Organisation, behdver delas ypp och
ing& i skilda organisatoriska enheter. Detta &r gn folid gy att dagens g,
stabsmyndigheter i vasentlig man praglas ay en utifrfdn kompetensomra-
den uppbyggd organisation. Tanken gynes ha varit att soka utnyttja knappa
specialistresurser for olika andamal, utan hansyn till oy uppgifterna kan
vara Svarforenliga. Denna tanke ygr rfimlig under ep tid nar det foreldg
uppenbara svérigheter for staten att rekrytera och behdlla kompetenta
specialister. Det avgorande problemet ygr da att Over huvud taget tag i
tillrackligt  ménga och kompetenta personer for att kunna losa uppgifterna.
Under senare ar har dock okade mojligheter skapats for myndigheterna att
tilampa marknadsanpassade anstéallningsvillkor for aktuella personal-
grupper | staten. Rekryteringsmdjligheterna ar darfor py mer tillfredsstal-
lande. Detta motiv har darmed mindre betydelse.

Om mdjligheter finns att dela och sprida kompetens till olika enheter
kan detta ocksd ha positiva varden. Fler kan engageras, bredden i verksam-
heten kan oka, olika infallsvinklar — och metoder kan prévas och ganpass-
ningen till olika behov och forutsattningar kan bli battre.

Det forhllandet att verksamheter inom ett kompetensomrdde hallits
samman kan ha medfort att kunnande och erfarenheter smidigt kunnat
formedlas mellan olika verksamhetsgrenar. Detta kan yr ett producent-
perspektiv ha uppfattats gom att verksamheten kunnat bedrivas med god
produktivitet och darmed tett Sig som fordelaktigt.

Konsekvenserna gy en Sadan organisationsprincip  ar emellertid att arbe-
te for uppdragsgivare med skilda mal och arbete med funktioner gom ar
svarforenliga  utfors gy samma Ofganisation eller o m. personal. Detta
riskerar att leda till att organisationens malinriktning och personalens
identifiering med maélet eller malen inte blir lika stark gom i en marknads-
orienterad organisation.

En sddan organisationsprincip  medfér ocksd att det stdd gom lamnas,
med beaktande gy géllande bestammelser, inte pd ett sjélvklart s&tt och till
alla delar utgér frdn avnamarens intresse och behov och déarmed mindre
vél tillgodoser hans onskemal. Inneb6rden harav ar att stodet riskerar att
bli gy mindre véarde fér avnamaren. Det &r gy ringa gladje om produktio-
nen fungerar vél, men produkten inte &r val anpassad till avnamarens
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behov. Uttryckt iandra termer innebar det att vad som Vinns i form 4y, god
produktivitet  kan forloras i form 4, 1&g effektivitet.

Mot denna bakgrund anser jag att framdeles marknadsforutsattningarna
i vidaste bemarkelse _ och inte producenttekniska hansyn _ is&hog grad
som mojligt bor \4r4 vagledande fér den organisatoriska uppbyggnaden 4
stodet till regeringskansliet och myndigheterna.

3.10 Grundsyn

FOr att stodet till regeringen och myndigheterna skall bli effektivt, anser
jag sdledes att e marknadsorientering i yre bemérkelser behover ske av
stodet.

Den framtida stodorganisationen  bor utformas s att Forhallandet mellan
8 ena sidan regeringen och myndigheterna och & andra sidan enheterna i
stodorganisationen  kan ordnas i s& affarsmassiga former som Mojligt. Det
betyder att bestallarna 5, stod bor forfoga Gver ekonomiska resurser Och
lamna uppdrag till de levererande organisationerna. Stodorganen blir dar-
med inte &rsvis tillfbrsakrade gp viss yegyrs. och verksamhetsvolym. P&
atskilliga omraden finns ocksa potentiell konkurrens.

I denna situation behdver stédorganen aktivt soka uppdrag gom medfor
intakter. Darmed blir det, enligt min mening, svarare &n i dag for de olika
enheterna i stédorganisationen  att upptrada bade som ex. granskare och
stodgivare i forhéllande till myndigheterna. Trovardigheten i ndgon ay
rollerna riskerar att blir nedsatt. De organisationer som skall tillhandahalla
stod maste utveckla sin forméga gt forstd, forutse och tillgodose de behov
och den efterfrdgan gy olika avnamare har. En inriktning efter avnamar-
nas intressen och behov talar, enligt min mening, fér att olika avnamarka-
tegorier bor ygrg vagledande vid utformningen av stodorganisationen.

Néar forhdllandet mellan regeringen och myndigheterna ,gr kommer agt
praglas gy agerandet i bestéllar- och &garrollerna respektive leverantorsrol-
len blir relationerna dem emellan klarare och skarpare i konturerna. Det
blir mer frga om parter gom efter basta formaga agerar Utifrdn de intres-
sen som folier gy de olika rollerna. En skarpt dialog syftar till att skapa
battre forutsattningar  for o positiv utveckling av effektiviteten  och pro-
duktiviteten i den statliga verksamheten. Det stod regeringen respektive
myndigheterna  behdver och énskar i denna situation avspeglar helt natur-
ligt avnamarens roll och intresse. Det finns inte anledning att utgd fran att
p& kort sikt gp full intressegemenskap rader mellan regeringen och myn-
digheterna i detta agerande. De olika enheterna i stédorganisationen mas-
te kunna arbeta i ett fortroendefullt  forhéllande till sina uppdragsgivare.
Detta ar, enligt min mening, majligt endast om en 9ch samma enhet inte
erbjuder sina tjanster &t bade regeringen och myndigheterna. Detta ar helt
naturligt sarskilt viktigt fér myndigheterna.

De olika slag gy stodtjanster oy erbjuds myndigheterna  och regeringen
tilhandahalls  under olika marknadsférutsattningar. Det finns salunda
tjianster dar en organisation i dag har monopol pa att tillhandahélla tjans-
ten. Det finns andra tjanster gom det ar friviligt  att utnyttja men som |
praktiken tillhandahélls  , endast gn organisation. Slutligen finns det
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tjanster som erbjuds under konkurrensliknande forhdllanden. For att

stodverksamhet som tillhandahalls under olika marknadsforutsittningar

skall kunna utforas effektivt, behover verksamhets- och finansieringsfor-
merna for respektive stodverksamhet anpassas till marknadsforutsétt-
ningarna.

Min grundsyn pa hur stodet till regeringen och myndigheterna bor
organiseras och bedrivas ér saledes i korthet foljande.

— For att stodets innehall och omfattning snabbt skall kunna anpassas till
behovet och efterfragan, bor det i s& hog grad som mojligt tillhandahal-
las som uppdrags- eller intdktsfinansierad verksamhet.

— For att identifiering med avndmarnas behov och intressen skall kunna
ske, bor organisationen bygga pa att en institution ldmnar stod antingen
till regeringen och dess kansli eller till myndigheterna.

— For att stodet skall kunna framstéllas och tillhandahéllas under sa
gynnsamma forutsdttningar som mojligt, bor verksamhets- och finansi-
eringsformerna anpassas till marknadsforutsittningarna for de olika
slagen av stod.
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4 Regeringens och myndigheternas behov av stéd

Vid utformningen av den organisationen, som skall ge stod at regeringen
och dess kansli samt 4t myndigheterna, 4r det behov av stdd som dessa kan
ha av avgorande betydelse. Behovet av stod kan i sin tur hirledas ur de
uppgifter och roller som regeringen och myndigheterna har i det nya led-
ningssystemet. Dessa fragor behandlas i detta kapitel.

4.1 Regeringskansliets behov av stéd

I detta avsnitt behandlas regeringens och dess kanslis behov av stod for att
leda statsforvaltningen mot bakgrund av frimst de nya forutséttningar i
friga om fordelning av ansvar och befogenheter som nu haller pa att
inforas. Inledningsvis utvecklar jag min syn p4 de olika. roller i vilka

regeringen behdver agera bl. a. i forhallande till myndigheterna. Direfter .

gar jag genom de olika slag av information och det stod som regeringen och
dess kansli behover. Som ett led i diskussionen berdr jag ocksa nagot
arbetsformerna i regeringskansliet.

4.1.1 Nya ledningsmetoder och roller

[ aysnitt 2.4 beskrivs de nya ledningsformer som nu haller pa att inforas i
statsforvaltningen. Innebdrden ir i korthet att regeringen skall anvinda
mer resultatorienterade styrmetoder, samtidigt som myndigheterna far
storre befogenheter att avgora hur verksamheten skall utforas. Myndighe-
terna skall regelbundet redovisa vilka resultat som uppnas. Fackdeparte-
menten forutsdtts ocks ta ett storre budgetansvar inom sina respektive
verksamhetsomraden.

Jag aterkommer nu till detta. Den foljande framstillningen innebir en
vidareutveckling och precisering av synsitt som regeringen angett i olika
propositioner, t. ex. senast i 1991 4rs finansplan (bil. 1 och 2) och 1991 Ars
kompletteringsproposition.

I det foregaende har jag antytt nigra av de olika roller eller uppgifter
som regeringen behdver utfora i ledningen av statsforvaltningens verksam-
het. Jag skall nu utveckla detta nirmare. For att kunna leva upp till dessa
behdver departementen skaffa sig, tillgodogora sig och anviinda informa-
tion om den statliga verksamheten och om olika samhillsforhallanden.

Den forsta dr en strategisk roll. 1 denna gors Overvidganden om huruvida
problem pa olika samhéllsomraden 4r av sidan natur att de bor foranleda
offentliga insatser. Overviganden gors ocksad om sidana insatser bor ha
formen av lagstiftning, skatter, transfereringar, subventioner eller statlig
tidnsteproduktion. Den kanske viktigaste uppgiften i den strategiska rollen
ar dock att vdrdera nyttan av och kostnaderna for pagdende program.
Virdering och omprovning av statliga regleringssystem 4r exempel pa
uppgifter som ingar i den strategiska rollen.

I den strategiska rollen bereds ofta fragor som inledningsvis kan vara av
ganska ostrukturerad karaktir och didr det kan vara svért att fanga upp
relevant information. Den politiska karaktiren pa overvdgandena 4r ofta
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utpraglad. Nar vél ep atgérd vidtagits och ett program l6per, behover det
vid olika ftillfiallen utvarderas mer €ller mindre forutsattningslost.  Det
galler att genomféra analyser som ger svar pa frdgor som tex. om det
ursprungliga  syftet nds, uppkommer oonskade sidoeffekter, anvands ratt
medel, &r det ursprungliga syftet fortfarande relevant ogy, De fordjupade
anslagsframstéliningarna. ~ forvaltningsrevisionella  rapporter, kommittébe-
tankanden. forskarrapporter och den politiska debatten erbjuder viktigt
underlag som kan anvéndas i denna roll.

Regeringens ovriga roller i detta sammanhang utdvas framst i relation
till de olika myndigheterna.

Den andra rollen &r bestéllarrollen. | denna lamnar regeringen uppdrag
til myndigheterna. Dessa bor innefatta en precisering till kvantitet och
kvalitet oy de uppgifter gom skall utforas, resurser som anslas for andama-
let och de sarskilda bestammelser gom Skall iakttas vid utforandet ay
produktionen,  Forvantade resultat bor ocks& anges. | bestéllarrollen kon-
trollerar regeringen ocksd att rimlig Overensstammelse rader mellan den
verksamhet gom bestéllts och det som myndigheterna redovisar att de
framstallt  och levererat. Forfarandet har alltsd vésentliga likheter med
upphandling. Regeringskansliet behéver standigt préva huruvida  kvali-
tet, volym och kostnader &r rimliga dels i férh&llande till behoven, dels i
forhallande till vad som Skulle kunna erhéllas pd annat sétt eller av annan
leverantor. Avstamning behoéver goras mellan forvantat och uppnatt resul-
tat.

| bestallarrollen behover departementen information  for att inom till-
gangliga resursramar Oversétta de identifierade  behoven till uppdrag som
skall l1amnas till myndigheterna. Denna process méste leda fram till beslut
om Vilka tjianster och prestationer gom skall bestallas, hur stora kvantiteter
som ar lampliga samt vilka kostnader gom &r rimliga. Vad gom ar lampliga
resultatmétt maste kunna bedémas. De resultat som rapporteras Maste
kunna viarderas. | stor Utstrackning kretsar detta arbete kring den ganska
hart strukturerade budgetprocessen och den information  som dar skall
forekomma.

Om awvikelser uppkommer mellan forvantad och astadkommen  verk-
samhet méaste dessa analyseras. Vésentliga diskrepanser skall leda till en
reaktion. Denna kan innebdra att bestéllaren p& ndgot sétt &ndrar uppdra-
get for nasta period. Andringar  kan overvagas i frdga om tex. Pris,
kvantitet, kvalitet och val gy leverantér. Om produktionsresultatet — ar
otillfredsstéllande  kan valet g, leverantdr och anvant medel behtéva om-
prévas.

Den tredje viktiga uppgiften for regeringen och dess kansli i detta
sammanhang ar att verka i agar- eller forvaltarrollen.  Denna rolls grundva-
lar angav jag i avsnitt 3.3. | agarrollen ingdr att getill att myndighetsstruk-
turen ar rationell, att myndigheternas ledningar fungerar val, att myndig-
heterna formar utnyttia sina resurser V&l samt att styr- och kontrollsyste-
men 4r lampligt utformade. En allvarlig avvikelse mellan bestallning och
leverans, eller mellan forvantat och uppnatt resultanikan yaeg tecken pé
att myndigheten inte fungerar vél och kan behdva foranleda gp reaktion
aven i agarrollen. Agerandet i &garrollen forutsétts annars vara ganska
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langsiktigt och framst inriktat p& organisatoriska strukturer, lednings- och
personalresurser samt andra grundlaggande Forutsattningar — for myndighe-
ternas verksamhet.

I &garrollen galler det att skaffa information o, hur val enskilda myn-
digheter I6ser alla de olika uppgifter de har. | bestallarrollen  daremot galler
det att vaka Gver den produktivitet med vilken enskilda uppdrag utfors.
Information o den samlade verksamheten kan hamtas frin bl.a. &rsre-
dovisningar,  revisionsberéttelser  och anslagsframstallningar. Mer svar-
fangad kan information ygrq om ex. hur ledningarmna fungerar. En regel-
bundet aterkommande mal- och resultatdialog med ledningarna kan ge
viktig information &t s&véal regeringen gom myndigheterna. Regeringens
stéllningstagande  till  arsredovisningen  ingr naturligt i denna dialog.
Massmedia och arbetstagarorganisationer  kan ocksa erbjuda viss osyste-
matisk information.  Underlag behévs ocksd for att bedéma forvaltnings-
strukturens utformning p& olika omraden.

Ett aktivt agerande i &garrollen &r gy stor betydelse for att statsforvalt-
ningen skall kunna effektiviseras och férnyas. Denna uppygitt, som inte ar
volymmassigt stor men som kraver hoég kompetens, bér kunna utvecklas i
regeringskansliet. Jag aterkommer till detta i det féljande.

Jag vill erinra oy vad jag anfort i det foregéende, namligen att min
beskrivning 5y regeringens och myndigheternas uppgifter och roller avser
alla slag 5y statliga program. Det &r dock sjalvklart gatt innehallet i och
betydelsen 5, de olika rollerna &r olika beroende P& om programmet
innefattar offentlig tjansteproduktion,  transfereringar eller féreskrifter.

I 1991 éars finansplan uttalar regeringen att regeringskansliets dimensio-
nering, kompetens och arbetsformer maste anpassas till de nya Krav som
stélls p& styrningen 4, den offentliga verksamheten. | 1991 &rs komplette-
ringsproposition  aterkommer regeringen till detta. Darvid anfors att rege-
ringskansliets anpassning till genomférandet 4y en resultatorienterad styr-
ning skall intensifieras. En ¢versyn gy arbetet inom regeringskansliet avi-
seras.

Ett forverkligande 4, dessa intentioner ger upphov il y, forutsattning-
ar for och krav pd externt stéd. | det foljande harleds regeringens och dess
kanslis behov gy stod i framtiden  och dettas férandring i forh&llande  till
dagslaget _ framst . regeringens strategiska roll samt yr bestillar- och
agarrollerna i forhdllande il myndigheterna.  Myndigheternas  framsta
uppgift blir att yara effektiva leverantorer 4, de produkter och tjanster
eller resultat gom regeringen bestéller.

4.1.2 Krav péregeringen och dess kansli

Hoga krav stalls pd myndigheterna gt agera inom de forutséttningar g
det pya ledningssystemet  och sarskilt den nya budgetprocessen inom
detta _ anger. Det & nodvandigt att ocksd regeringen som bestéllare g,
tianster och gom agare eller forvaltare 4, statsforvaltningen agerar enligt
de nya forutsattningarna.  Detta innebér ait beteendet behéver forandras.
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For att underlatta denna omstallning och for att I6pande kunna agera
enligt de nya FOrutséttningarna behover regeringen och dess kansli visst
externt stod.

De nya formema for ledning g, forvaltningen innebér att Fordjupad och
langsiktigt inriktad provning gy olika verksamheter skall goras och att en
okad delegering g, befogenheter skall ske. Detta far nagra betydelsefulla
konsekvenser.

Den fordjupade prévningen forutsatter att regeringen inom ramen for

bl. 5. budgetprocessen fér tiligang till ett mer kvalificerat beslutsunder-

lag an vad gom tidigare varit fallet.

Mal, riktinjer och forvantade resultat maste formuleras pé ett sadant

sétt att de ger végledning for de enskilda myndigheterna.

Den okade langsiktigheten bor kunna leda till gn utvidgning gy det

budgetansvar som &ligger varje departement pa dess verksamhetsomra-

de.

Resultatorienterad ~ styrning och ep 6kad handlingsfrinet  fér myndighe-

terna, bl. o i fréga om att valja former for att bedriva verksamheten,

forutsatter okade uppfoliande, utvarderande och granskande insatser.

Sammantaget innebar detta betydande forandringar i forhallandena
mellan myndigheter och fackdepartement samt mellan fackdepartement
och finans- och civildepartementen.

Nar det galler fackdepartementen innebar dessa forandringar att deras
formaga att skaffa och nyttiggéra sig information  som belyser resultat och
effektivitet i verksamheten behover utvecklas.

| samband med budgetprocessen,  ex. Vid utformning g, myndighets-
specifika direktiv. och vid angivandet gy forvéntade resultat, behdver
departementen kunna precisera vilken information  gom behdvs. Detta ar
nédvandigt  for att gora det méjligt att ta Stéllning ftill riktiinjer  for olika
verksamheter och for att bedéma uppnddda resultat i enskilda myndighe-
ters verksamheter. Regeringskansliet behover kunna Oversatta olika fragor
och problem till konkreta bestéliningar gy information.  Stéllning behdver
ocksd kunna tas till viket organ som skall ta fram olika slag gy informa-
tion.

Departementen  behdver kunna tolka, vardera och reagera pa den mot-
tagna informationen.  Resultatet gy detta arbete ar att bl. 5, politiska mal
uttrycks p& ett saddant satt att de kan fungera som utgangspunkter  for
styrningen gy myndigheternas ~ verksamhet. Detta forutsatter inte bara
kunskap om Olika sakomrdden utan ocksd kompetens inom ep rad olika
administrativa ~ specialiteter sdsom att ange 'esultatmatt, bedéma resultat
och effekter, hantera redovisningsfragor, samt att bedéma ADB-planer och
organisationsfragor.

Dessa vidgade krav pd att skaffa och nyttiggora sig information  begréan-
sas inte till fackdepartementen utan géller ocks& andra delar ay regerings-
kansliet.
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4.1.3 Regeringskansliets mgjligheter att leva upp till de nyg kraven

De nya styrformerna férutsatter séledes att arbetsformerna i bade myndig-
heter och departement forandras avsevart. Nar det galler myndigheterna
behandlas detta i ett foljande avsnitt.

Det ar svart att fa gp tydlig bild av hur verksamheten inom regeringskans-
liet behdver anpassas lill de nya forutsattningarna  och vad gom hittills ~ skett.
En viss uppfattning har jag dock kunnat genom en intervjuundersokning
som Uutredningen genomfort i regeringskansliets fackdepartement.  Under-
sokningen och dess resultat presenteras i bilaga Samtal har ocksa forts
med tjansteman pa olika nivaer icivil- och finansdepanementen.  Dessutom
har utredningen haft méjlighet att ta del gy en promemoria, uppréattad inom
RRV, som sammanfattar verkets intryck och erfarenheter , inférandet 4,
den nya budgetprocessen. Mot bakgrund 4, detta underlag forefaller det
som om de nya ledningsmetoderna  hittills  skulle ha lett till mindre forand-
ringar inom regeringskansliet &n i myndigheterna.

Nér det galler frAgan op i vilkken utstrackning de nya styrformerna
forutsatter or betydande férandringar i kompetens och arbetssatt, finns
en skillnad i synsattet i regeringskansliet och i myndigheterna. Medan
tjiansteman i myndigheter e allméant betonar de nya styrformernas  kon-
sekvenser for arbetsformer och kompetens, verkar olika uppfattningar —har-
vidlag finnas bland tjanstemén i regeringskansliet.

Intervjuundersdkningen visar att uppfattningarna  hos olika kategorier
av tjiansteman inom departementen skiljer sig &t i frAga o, vika krav de
nya styrformerna  staller pa departementens analytiska kapacitet. S& gott
som samtliga tillfrigade statssekreterare betonar att departementen fort-
sattningsvis maste spela gn annan roll. Flera statssekreterare framhaller att
denna pya roll skilier sig frdn den roll departementen traditionellt haft och
delvis méste ha aven i framtiden. De intervjuade enhetscheferna ger
ddremot i mindre omfattning uttryck for denna uppfattning.  Intervjuun-
dersokningen ar emellertid inte tillracklig grund for alltfor bestamda slut-
satser om hur regeringskansliet arbete faktiskt anpassas fill de pyg forut-
sattningarna.

Som jag tidigare betonat &r regeringskansliets roll central i den omstill-
ning gy styrmetoderna gom py PAgAr. For att intentionerna  med det nya
styrsystemet  skall forverkligas &r det nodvandigt att regeringskansliet
snabbt kan stilla g5 och ocksd agera | bl. . de olika roller som jag
beskrivit i det tidigare.

Det ar viktigt att regeringskansliet kan fungera ggm kvalificerad motta-
gare av det underlag myndigheternas lamnar, dvs. att hantera olika analy-
ser Och att utnyttja detta for att styra forvaltningen.

Jag har inte sett det som min uppgift att hér utveckla kraven pa regerings-
kansliets handlande langre &n att slutsatser kan dras om arten och formen p&
det stod gom kan behdvas. Som gp bakgrund till 6vervagandena om behovet
av stod presenterar jag vissa antaganden o arbetsformerna i regeringskans-
liet. Dérefter kommer jag att diskutera i vilken utstrackning olika slag av
externt stod kan underlatta for regeringskansliet att utfora de uppgifter och
agera | de roller gom folier g de nya styrformerna.
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4.1 .4 Arbetsformer i regeringskansliet

Det ar troligen gp, férdel om de tre rollerna eller funktionerna  ganska tydligt
kan identifieras i departementen. Vid sidan gy de uppgifter som ligger i dessa
tre roller har naturligtvis de olika departementen ep rad andra traditionella
uppgifter.

| den strategiska rollen ingar sdlunda att 6vervaga Vvilka program som

skall genomféras och vilkka huvudsakliga metoder gom skall anvandas.
Sarskilt betydelsefullt i den strategiska rollen &r att utvardera och analyse-
ra effekter gy befintliga program.
Den strategiska rollen &r ganska véletablerad i departementen  OCh innefat-
tar i sarskilt hoég grad departementsledningarna. For att rollen skall kunna
utovas tillrackligt  konsekvent behovs séarskilda resurser fOr analys, utvar-
dering och langsiktig planering. | férsta hand &r det frdga om att ta initiativ
till att bestdlla och sedan prova analyser som utférs av andra. Verksamhe-
ten kan knappast med fordel bedrivas integrerad i sakenheternas l6pande
och hart tidsstyrda arbete. Den organisatoriska formen for denna funktion
varierar i dag mellan departementen och bor géra s& &ven framdeles.
Verksamheten utfors for narvarande g, bl.a. sekretariat, arbetsgrupper
och utredningsenheter samt av organ som &r néra knutna till olika departe-
ment. Med kvalitativt  hogtstdende resyrser . 0ch med respektive departe-
mentslednings stéd _ bor det dven med kvantitativt begransade resurser
vara Mojligt att nd gp for fomyelsearbetet nddvandig kapacitet.

Den andra rollen &r den gom kvalificerad upphandlare gy oOffentlig
verksamhet. Har galler det att bl. 5 precisera vilka produkter och tjanster
som Skall framstallas, vilken kvalitet och kvantitet gom &r lamplig samt att
folja upp den produkton  leverans _ gom Sker och att reagera nar
awikelser intraffar. Dessa uppgifter bor lampligen utféras gy handlaggare
vid sakenheterna i departementen. Det &r darmed ganska ménga personer
som ar berorda. Med hjalp gy en medveten och lamplig  kompetens-
utveckling och rekryteringi  samband med personalomsattning  bor dock den
s bestallarrollen naturligt kunna utvecklas inom de olika sakenheterna.

Den tredje rollen & den gom jag kallar &gare eller forvaltare gy statsfor-
valtningen. | denna egenskap skall regeringen och dess kansli bl. 5, se till
att forvaltningen  har op 1amplig struktur, att de olika myndigheterna  arbetar
effektivt och att deras ledningar fungerar val.

Agar- eller forvaltaruppgifterna utférs for narvarande framst 5y saken-
heter och administrativa  enheter vad galler det mer formella innehdllet i
denna roll. | utndmningsfrdgor  &r ocks& departementsledningarna  aktiva.
Enligt min mening finns skal for att &gar- och forvaltarfunktionen  far ett
tydligt uttryck i departementens organisation. Verksamheten forutsatter
departementsledningens  aktiva deltagande och bor bedrivas i néra anslut-
ning till denna. Verksamhetens forutsattningar gor att den behover bedrivas
med ¢n l&ngsiktig  inriktning.

For denna uppgift, som i och for sig inte &r kvantitativt ~ resurskravande,
behdvs kvalificerat kunnande och erfarenhet i frga om bl. 5, ledning,
organisation, resultatanalys och chefsutveckling i statsforvaltningen.  Ett
viktigt inslag i verksamheten &r att medverka till att mal- och resultatdialo-
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ger genomférs  med verkschefer Hur kompetens for denna uppgift
skall utvecklas och organiseras &r gp viktig fraga.

Resurserna for &garuppgifterna  kan forutsattas bli kvantitativt  mycket
begransade i varje enskilt departement. Det kan darfér overviagas om det
inte ocksd centralt i regeringens kansli, gy for chefs- och strukturfragor,
kan finnas behov g, vissa mycket kvalificerade |egyrser fOr att bistd de
olika departementen. Det &r vidare naturligt att departementen i agarfunk-
tionen anlitar externa organ for specialiststod m m,

Mot bakgrund 4y den skiss gom tecknats gy regeringskansliets uppgifter
och roller diskuteras i det féljande vilket stéd gom regeringskansliet kan
behdva.

4.1.5 |Inriktning 5y stodet

Vid 6vervaganden o inrikiningen  pd olika stodinsatser behandlas forst
det stdd gom kan ges for att infora och utveckla de nya styrformerna  inom
regeringskansliet. Dérefter behandlas det stod gom kan ges nar val styrfor-
merna har inforts. En uppdelning gors darvid pa tre olika faser i styrpro-
cessen. Aven om gransen mellan dessa tva situationer tidsmassigt &r fly-
tande, kan dock denna &tskillnad g gy intresse.

Stod for att utveckla och inféra de nya styrformerna

Den forandringsprocess gom har inletts kommer att pdgd under avsevart
langre tid an det tar att inféra den nya budgetprocessen i gp snévare
teknisk mening. Det forsta och enklare steget &r att folia de formkrav gom
reses. Nasta steg ar att ge formen ett nytt innehall och att skickligt anvanda
det nya systemet och att konsekvent agera | de olika rollerna.

Takten i denna inlarningsprocess kan oka genom olika stédjande insat-
ser. For att forverkliga avsikterna med den mer resultatorienterade — styr-
ningen, &r det énskvart med stodinsatser gom Okar departementens forsta-
else gy systemets innebdrd och mekanismer.

Dessa insatser kan yara av Olika slag. Utbildningsinsatserna  gq riktats
till myndigheterna  har varit omfattande. En betydande andel gy de hogre
tjanstemannen i myndigheterna har deltagit i utbildning kring resultatana-
lys och andra centrala inslag i den nya budgetprocessen. Motsvarande
insatser aterstdr till stor del att géra nar det géller regeringskansliet. Det
bor betonas att det inte bara galler utbildning kring sjalva det tekniska
genomforandet 5, budgetprocessen. Snarare handlar det gm att genom
utbildning  soka infora nya attityder och rolluppfattningar ~ samt skapa enp
grundlaggande fortrogenhet med ett nytt mal- och resultattankande. Det
géller ocksd att ge kunskap om vilka slag 5y analyser och tekniker gom kan
anvandas i detta arbete.

I detta sammanhang kan jag dock konstatera att under gepare tid gan-
strangningar har gjorts 5y civildepartementet och regeringskansliets for-
valtningskontor.  Exempel pa detta &r konferenser o resultatorienterad
styrning och seminarier oy resultatmatt. Det kan ocks& namnas att hosten
1991 inleds gp, utbildning for enhetschefer i regeringskansliet.
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| en diskussion g de stodinsatser gom behdvs for att stodja framvéxten SOU 1991 40
av de nya stodformerna  spelar ocksé olika insatser for metodutveckling gp behov 4y stod
betydelsefull roll. De insatser gom under senare & har gjorts for att
utveckla de nya styrformerna har varit betydelsefulla. Séadant utvecklings-
arbete behover bedrivas aven i fortsattningen.

Enligt min bedémning behover regeringen och dess kansli under atskilli-
ga ar framat ett tamligen omfattande stéd for att successivt inféra och
vidareutveckla de pyg Styrformerna.

Stod nar styrmetgderna  inforts

Det &r inte sjalvklart hur de npyg forutséttningarna paverkar departemen-
tens behov och efterfrdgan pa externt stod. Behovet gy stdd beror namligen
pa hur departementens egna resurser kan utvecklas genom t.ex. andrade
arbetsformer och nyrekryteringar. Det finns dock flera skél for departe-
menten att inte soka yarg Sjalvférsorjande.

For det forsta ar det troligt att ett mer Uttalat strategiskt och resultatori-
enterat tankande inom departementen o6kar efterfrigan pa externa tjénster
och ger ett Okat intresse att ta del 5, andras kunskap och erfarenheter.

For det andra ar det i flera fall qer rationellt att anlita utomstéende
expertis. Eftersom behovet p& olika specialomréden skiftar kan det vare
sig kompetensméssigt  eller ekonomiskt yarg forsvarbart att helt forlita sig
pa egen kapacitet och kompetens. | 1991 &rs kompletteringsproposition
uttalas for 6vrigt att regeringskansliet &ven i framtiden bér ha ep interna-
tionellt sett liten storlek.

Nar det galler stéd med informationsunderlag kan tre olika faser urskil-
jas i styrprocessen.

) Informationsbestéllningsfasen da departementen tar stéllning till vilket
underlag gom behdvs i beslutsprocessen.

Underlags- eller kunskapsproduktionsfasen da underlag utarbetas hos
myndigheter och andra.

Reaktionsfasen d& departementen tar emot, analyserar och varderar
den information gom de fatt frdn olika h&ll. Denna tredje fas &r direkt
inriktad pé& styrningen gy den statliga forvaltningen.

Vad férst galler informationsbestélinings-  och reaktionsfasema  finns i
intervjuundersokningen en stor samstdmmighet om att departementen
sjglva maste ha formdga att avgoéra vilket slag gy beslutsunderlag som
behovs. Departementen maste ocksd kunna analysera och vardera den
mottagna informationen.

Bestallnings- och reaktionsfasema framstar gom karnan i departemen-
tens verksamhet och de bér darfor yargq rustade och utformade for att
sjalva kunna klara dessa uppgifter. | intervjuundersékningen uttalas dock
fran flera h&ll att den kompetens och det arbetssatt som kravs &nnu inte
helt &r for handen.

Manga 5y de intervjuade ger ocks& uttryck for tanken att de behdver
ndgon med vilken gp dialog kan féras gm den information  gom bor begaras
fran myndigheter och andra samt for att ta emot och vérdera denna
information.  Det &r alltsd frAgan gm en ganska informell rédgivning. Det 56



forefaller gom den kompetens gom mest efterfrdgas ar analytisk férméga
parad med god kunskap gm den statliga verksamheten.

For att detta slag gy informell rddgivning skall y5r5 mMeningsfull maste
bada parter kunna ge och ta emot upplysningar i fértroende oy berérd
verksamhet. Sadan r&dgivning skulle ygrgq SVar att hantera for o stédmyn-
dighet gm den arbetade pa uppdrag gy bade regeringen och myndigheter-
na. Detta &r ett viktigt skél till varfor on uppdelning efter avnamarkatego-
rier behover ske.

Det slag gy stéd som efterfrdgas kommer givetvis att variera fr&n depar-
tement till departement, inom departementen och &ver tiden. Det &r
uppenbart att tex. ett investeringstungt departement gom kommunika-
tionsdepartementet  har behov 5y helt gnnan art &@n ett transfereringstungt
departement gom Socialdepartementet.

Enligt min beddmning r det angelaget att fackdepartementen och ovri-
ga delar gy regeringskansliet vid behov kan f& radd i olika former nar det
galler att
analysera hur olika politiska mal kan brytas ned till gy nivd gom behdvs
for att styra en myndighet,
beddéma vilken information gom behdvs om omvérldsforandringar  for
en myndighets arbete,

bedéma vilken information gom behovs for att préva maluppfyllelse
och i vilken omfattning olika verksamheter bidragit till denna,

bedoma vilka slag gy analysmetoder och resultatmatt gom kan ge Ons-
kad information,

bedoma vilka slagvav kompetens gom behdvs for olika slag gy analyser
och ygr sédan finns,

bedéma kvaliteten p& den information gq, departementen far frén
myndigheter och andra samt dennas relevans for den aktuella beslutssi-
tuationen.

Vad sedan galler underlags- eller kunskapsproduktionsfasen  &r denna
resursmassigt den mest kravande. | denna fas galler det att utreda, kartlag-
ga, analysera och vardera olika férhallanden och problem samt att vid
behov peka p& olika handlingsmgjligheter. Verksamheten bedrivs i all-
manhet utanfér departementen.

De mest betydelsefulla leverantorerna g5y sadant underlag &r i dag de
sakansvariga myndigheterna. Det finns ingen anledning att rakna med
ndgon forandring hérvidlag. Tvartom ayses  myndigheterna i den nya
budgetprocessen fa ett vidgat angyar for att foljia upp, redovisa resultat och
utvérdera den egna verksamheten. Okat engagemang Och okad kompetens
bland myndigheterna pa resultatanalysomrddet kan ocksd komma att in-
nebara att myndigheterna sjalva kommer att efterfrdga stod for att utfora
sadana analyser frdn olika externa organ. Likval kommer det gy naturliga
skal att finnas situationer dar departementen behover tillgang till analyser
som utfors 5y andra &n de berérda myndigheterna.

Jag kan peka pa nagra sadana situationer. Ibland behover departemen-
ten f& mer forutsattningslésa foérslag &n vad g myndighet kan véntas
lamna. Det kan ocksd ygrg olampligt att lagga vissa utredningsuppgifter  pa
en myndighet med héansyn till eventuella brister i dess kompetens och
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erfarenheter. Det kan vidare yarg frAgan om en analys som &r Gvergripan-
de till sin karaktar och gom beror flera sektorer. Det kan d& yara svart att
finna en myndighet med ett motsvarande verksamhetsansvar.

For utredningsinsatser gy detta slag finns flera tankbara uppdragstagare.
Av intervjuundersdkningen och andra erfarenheter framgar den centrala
roll gom kommittévasendet har i dessa sammanhang, men dven de s,
stabsmyndigheterna  spelar gp Vviktig roll. Aven forskningsorgan och enskil-
da forskare spelar en betydelsefull roll. P& flera samhéllsomréden  har
sarskilda forskningsorgan byggts upp som kan bidra med vardefullt under-
lag.

Det finns anledning att sl& vakt oy denna mangfald. Aven | framtiden ar
det vardefullt att underlag till beslut i budgetprocessen och for storre
omprévningar 5y olika statliga verksamheter kan inhamtas frdn flera olika
hall.

| detta sammanhang Vill jag erinra om att av statens utgifter anvands
endast drygt 20% till tjansteproduktion i statlig regi. Huvuddelen gy
utgifterna utgors i stéllet gy transfereringar till hushall och andra. Skatter-
na dominerar helt bland inkomsterna. Hartill kommer den ay staten helt
styrda socialférsakringssektorn  dar utgifterna  ar transfereringar  och in-
komsterna framst bestdr g, avgifter. Genom statens transfereringar till
kommunerna paverkas ocksd forutsattningarna  for den omfattande kom-
munala tjansteproduktionen.

Transfereringar och skatter utgor mycket stora belopp och paverkar
kraftigt incitamenten och funktionsformigan  hos landets ekonomi. Enligt
min mening ar det darfor nodvéandigt att fordelnings- och incitamentsef-
fekter for enskilda transfereringar och &ven flera sddana sammantagna
noggrant analyseras. Effektiva transfereringar ~och skatter har sannolikt
langt stérre samhéallsekonomisk  betydelse &n produktiviteten i den statliga
tjansteproduktionen.  Studier 4y detta slag utgér framst underlag for yege-
ringen i dess strategiska roll. Forskningsinstitut, ~ forskare och SCB kan pa
uppdrag gy regeringen eller regeringen narstaende organ utféra analyser gy
detta slag. Vidare kan organ som expertgruppen for studier i offentlig
ekonomi ESO bidra med analyser pa detta omréde.

4.1.6 Stod zy stabskaraktar

En del 5 det stdd, som regeringen och dess kansli behéver, ar gy den
karaktaren att det kan yara lampligt att det finns ftillgangligt vid organ,
som 4r sarskilt inriktade p& att lamna stod till regeringen och dess kansli.
Mot bakgrund 4y intervjuundersokningen, annat material och dvervagan-
den beddmer jag att regeringskansliet har framst féljande behov gy stod gy
stabskaraktar.

Myndigheterna  skall i fortsattningen varje &r upprétta en arsredovis-
ning. Denna skall lamnas till regeringen. Arsredovisningen  skall bl. 5
omfatta e resultatredovisning  gom skall beskriva vilka viktiga priorite-
ringar som gjorts, omfattningen g prestationerna samt kostnaderna for
dessa, produktivitetsutvecklingen, kvalitet och service i verksamheten
samt mer Naraliggande och direkt iakttagbara effekter.

SOU 199140
behov 4, stod

58



Den arliga revisionen skall granska hela den nya &rsredovisningen.  Revi-
sionens granskning gy resultatredovisningen innebar att revisionens roll
blir betydelsefull nar det galler tolkning och analys g, denna. Som framgatt
i det tidigare erbjuder myndigheternas &rsredovisningar och revisionsbe-
rattelserna  viktigt underlag for regeringskansliet i utévandet g5y bestallar-
och &garrollerna. | ett follande avsnitt utvecklar jag narmare min syn pa
revisionen under de pyg férutsétiningama.

Kritisk analys, utvérdering och granskning gy statlig verksamhet, bl. 5 i
form gy forvaltningsrevision,  erbjuder viktigt underlag gom kan leda fram
till omprévning och férnyelse pa olika omrdden. lakttagelserna kan yara
av sadan karaktar att de kan ygrg til nytta for regeringen i saval den
strategiska rollen gom i bestéllar- och agarrollerna. Aven om en stor del gy
forvaltningsrevisionen  sker, och &ven i fortsattningen  bor ske, p& initiativ - 5y
revisionsmyndigheten,  &r det onskvart att regeringen kan ha méjlighet att
dra nytta gv kompetensen gepom att vid behov kunna bestdlla analys, ut-
vardering och granskning ay en bestamd statlig verksamhet.

Regeringen behéver ocksd ha tillgdng till rad, analyser och férslag for att
kunna hantera olika aktuella problem gom uppstar i ledningen gy den
statliga verksamheten. Det kan galla for att utforma Verksamhetsmal,
forvaltningsstruktur, ansvarsfordelning  och finansieringsformer ~ f6r o
myndighet, gn sektor eller for ett sektorévergripande omréde. Detta bely-
ses | bilaga 18. Av 1991 é&rs finansplan framgar att regeringen ayser att
utveckla sin bestallarfunktionen i frdga oy, sektordvergripande analyser.

En ny beslutsordning och en ny fmansieringsform  fér ADB-investering-
ar hdller pd att inforas i statsforvaltningen.  Detta péverkar det stéd som
regeringen och desskansli kan behéva pa ADB-omrédet. Innebdrden &r att
en langtgdende delegering gy beslut p& ADB-omrddet sker till myndighe-
terna. Sarbehandlingen 5, ADB-investeringarna  upphér och dessaprévas i
stéllet i den normala budgetbehandlingen 5, respektive myndighets verk-
samhet.

Aven om huvuddelen 4y besluten pa ADB-omrddet bor kunna fattas 5y
de enskilda myndigheterna eller i samverkan mellan myndigheter, A&terstar
dock frdgor dar regeringen kan behéva agera. FOr att klara detta kan
regeringen behdva ha tillgdng till visst stéd. Regeringen kan salunda under
overskddlig tid behdva kvalificerat stéd vid provningen g, ADB-fragor
som aktualiseras i myndigheternas anslagframstéliningar  eller goy, beho-
ver uppmarksammas gy, andra sk&l. Detdr vidare onskvért att regeringen
vid behov uppmarksammas p& fordelar gom kan vinnas genom att en
gemensam infrastruktur  skapas, ex. genom att en Viss standard laggs fast
eller att viss programvara anvands gemensamt. Dessutom kan det ygra
fordelaktigt om regeringen kan uppmarksammas pd intressanta utveck-
lingsprojekt, som av Ndgon anledning riskerar att inte komma till utféran-
de. Dessa fragor belyses i bilaga 10.

Aven om de slag gy stdd som ny beskrivits &r 5y stabskaraktdr, innebar
det inte att det endast &r o sérskild stabsorganisation gom kan tillhanda-
halla externt stéd och att denna organisation skulle ha ndgon ensamrétt pa
att lamna regeringen och dess kansli sddant stéd. Av intervjuundersok-
ningen i regeringskansliet framgér tydligt den handlingsfrihet ¢, Gnskas.
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Grundinstallningen  &r vidare att den gom anvander ep resurs med avgifter
skall betala kostnaderna. Samtidigt 5nses det angeldget att enkla finansi-
eringsformer kan anvandas for stodinsatser gy liten omfattning, ex. vid
informell  radgivning.

Valfungerande ekonomistyrning  &r viktig for att regeringen skall kunna
hélla samman och leda de enskilda myndigheterna och statsforvaltningen i
dess helhet. Det finns darfor ett behov gy stod for att utforma foreskrifter,
regler och metoder for bl. 5 redovisning, finansiering och resultatstyrning.
Behov finns ocksd 4y stod for att utveckla anslagskonstruktioner,  budgete-
ringstekniker,  kapitalférsorjningsfragor, kassahallning, resultatstyrnings-
metoder och redovisningsfrdgor.  Det ar ocksd nodvandigt att till myndig-
heterna med bl. 5 allman r&dgivning och information fora yt kunskap
kring foreskrifter, metoder och synsétt i syfte att &stadkomma ett enhetligt
beteende och for att langsiktigt hoja effektiviteten i statsforvaltningen.

P& aggregerad nivd behéver regeringen ocksd underlag bl. a. for sam-
héllsekonomiska analyser, ekonomisk-politiska  &tgarder och bedémningar
av statens uppléningsbehov. Det &r har frdgan om att samla in, sgmman-
stalla, bearbeta och analysera information gom ofta ytterst hamtas fran de
enskilda myndigheterna. Som led i detta arbete gors berdkningar g4y stats-
budgetens inkomster gsgmt utformas budgetprognoser. Vidare redovisas
statsbudgetens utfall och sammanstélls statistk oy statens utgifter och
inkomster.  Produktion 5y, sddan ekonomisk information ,, den statliga
verksamheten ar gn typisk stabsuppgift.

En annan Viktig stabsfunktiondar  Gvervakningen 4y de centrala betal-
nings- och kassafunktionerna, liksom ansvaret for olika finansiella 4.
stdmningar pa anslags- och aggregerad niva.

Regeringen behover ocksa stod for att sakerstélla att gemensamma Prin-
ciper tillampas i friga oy sddana taxor och avgifter gom anvands i atskilli-
ga myndigheters  verksamhet. Aven i fraga om regler mm. for statlig
upphandling behdvs stod.

Frgor om stod p& ekonomiomrédet belyses i bilagorna || och 12.

Fordelen med en stabsorganisation &r att den tianker och arbetar i
ledningens anda. Referensramarna &r gemensamma Och den kan ge effek-
tivt stod for att konsekvent tillampa fastlagda riktlinjer. Detta utgér emel-
lertid ocks& gn svaghet med g stabsorganisation. En s&dan kan antas ha
svart att utforma och féra fram idéer gom radikalt avviker fr&n den for
dagen gallande doktrinen. Regeringen och dess kansli bér darfor inte ha
ansprdk pd en stabsorganisation att den i vésentlig man skall presentera
idéer, analyser och forslag gom bygger pa helt nya eller alternativa synsétt
och analysmetoder. Organisationer gy, annat slag fordras for detta &nda-
mal. Daremot finns det anledning att forvinta sig att en Stabsorganisation
skall kunna presentera alternativa losningar gom ryms inom gallande
forvaltningspolitik. Dessa fragor belyses i bilaga 18.

Det ligger i sakens natur att en uppdragsiinansierad —stabsorganisation
behover vacka frdgor hos uppdragsgivaren och intressera denne for att
lamna uppdrag. Den kan dérmed i viss man sjalv paverka omfattningen
och inriktningen 5y sin verksamhet.
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De organisatoriska former i vilka regeringens behoy av stéd bor tillhan-
dahallas aterkommer jag till i ett foljande avsnitt.

4.2 Myndigheternas behov av stod

Nir bestéllar- och leverantorsforhallandet utvecklas mellan regeringen och
myndigheterna blir, som jag tidigare anfort, myndigheternas frimsta upp-
gift att vara effektiva leverantdrer av de produkter och tjinster som rege-
ringen bestaller,

Myndigheterna bedriver tjansteproduktion samt ansvarar for transfere-
ringar, skatter och forfattningar. Varje myndighet skall mita och redovisa
resultatet av sin verksamhet. Regeringen kan forutsittas kriva att de
statliga forvaltningsmyndigheterna och domstolarna dkar produktiviteten
och effektiviteten i all den verksamhet de bedriver eller ansvarar for. For
att en myndighet skall kunna upptrida som en god leverant6ér av de
tjdnster statsmakterna dnskar, maste verksamheten fortlspande anpassas
och forbittras. Det betyder att den tjinsteproduktion de bedriver samt de
transfereringar, skatter och forfattningar de ansvarar for fortlopande mas-
te utvecklas for att béttre frimja malen for verksamheten.

Myndigheterna behéver identifiera vilka produkter och tjinster som
framstills och avlimnas till omgivningen. Kostnaderna for att framstilla
de olika tjdnsterna maste ocksd kunna redovisas. Resultatmatt maste
utvecklas och anvindas for de olika verksamheterna. Analyser behdver
goras av i vilken utstrickning olika verksamheter bidrar till maluppfyllel-
sen.

Effektiviteten i verksamheten paverkas frimst genom valet ay de pro-
dukter och tjdnster som framstills och ay den nidrmare utformning dessa
ges. Det betyder att myndigheterna fortlopande behdver préva atgardernas
virde och intermittent dven hela myndighetens verksamhetsinriktning,
Genomgripande strukturella fordndringar i inriktningen kan behdvas.

Aven inom ramen for en i huvudsak given inriktning av verksamheten
behover myndigheterna bedriva en lopande utveckling for att forbittra
produktiviteten. Sadant arbete innefattar bl.a. aktiv anvindning av ar-
betsgivar- och personalpolitiken, forbittring av chefernas formaga, for-
béttring av lednings- och arbetsorganisationen, forbittring av personalens
kompetens, forbdttrad anvdndning av ADB, forbittrade ekonomisystem
och forbéttrad personaladministration samt forbéttrade produktionsmeto-
der. Val mellan produktion i egen regi och utliggning pa entreprenad ir
ocksa exempel pa fragor som med jimna mellanrum kan behdva provas.
Detta ir atgdrder som en myndighet med starka resultatkrav riktade mot
sig, sjdlv bor ha ansvaret for att de kommer till stind. Med den befogen-
hetsfordelning som rader mellan regeringen och myndigheterna faller si-
dana utvecklingsdtgirder i allmidnhet redan nu under myndighetens an-
svar.

Myndigheternas behov av stod bér mot denna bakgrund hirledas ur
deras roll som leverantorer eller producenter, varvid myndigheterna forut-
sdtts ha stora befogenheter och ett sjdlvstandigt ansvar att avgora hur
verksamheten skall bedrivas.
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De nya styrformerna  forutsatter att myndigheternas —arbetsformer  for-
andras. De erfarenheter gom férmedlats till utredningen visar att ménga

myndigheter upplever de nya styrformerna _ och sarskilt de uttryck dessa
har fatt genom den nya budgetprocessen _ som en mycket betydelsefull

forandring gy villkoren for den egna verksamheten. Inom méanga myndig-
heter har denna medvetenhet kommit att péverka organisationen gy bud-
getarbetet pAd s& satt att detta har kunnat bidra till att utveckla myndighe-
tens Strategiska tiankande. En snabb uppbyggnad gy, analytisk kompetens
gors p& manga myndigheter och det har ocksa gjorts betydande insatser for
att utveckla resultatanalysen i arbetet med sarskilda rapporter och fordju-
pade anslagsframstéllningar. ~ Myndigheterna  har ocksd visat stort intresse
for det utbildningsutbud  gom for néarvarande finns och for att detta utbud
skall utvecklas.

Min bedémning ar att myndigheterna behover stéd for att leva upp till
de krav gom de pya fOrutsdtningarna  reser pa dem. For att nagon
uppfattning gm inriktningen  och omfattningen 5, myndigheternas behov
av Stod, genomforde utredningen under hosten 1990 gp enkat till ett stort
antal myndigheter 5, skilda slag. Enkaten och dess resultat beskrivs i
bilaga  Myndigheterna har uttalat sig bl. 5, om behovet gy stod under de
senaste tvd &ren och under de narmast kommande tv& aren. Aven . det
ar svart for myndigheterna att bedoma behovet i framtiden néar delvis nya
forutsattningar  har intratt, bl. 5 i form gy en fungerande resultatstyrning,
ger enkaten anda ep Vviss uppfattning om myndigheternas  behov gy stod.

| det foljande redovisas den bild gy, myndigheternas behov gy stod, de
prioriteringar  de gor mellan olika omradden och de utbudsforutsattningar
som framtrader | enkatsvaren. Vid presentationen fordelas stodet pd sju
huvudomraden, namligen verksamhetsanalys, ekonomi och redovisning,
lednings- och organisationsutveckling, arbetsgivar- och personalpolitik,
personaladministration, kompetensutveckling  och ADB. Inom varjie om-
rade finns mellan 6 och 18olika produkter och tjanster.

P& omraddet Verksamhetsanalys finns kande behov gy stdd och myndig-
heterna &r beredda att satsa en del gy sina tillgangliga men knappa resurser
for att fa stod. Manga gy produkterna och tjansterna inom omrédet uppvi-
sar ett okningsmonster  gom hénger samman med inférandet 5y tredrsbud-
geteringen, tex. stéd vid resultatanalys, framtidsanalys, uppfoljningssys-
tem och arlig resultatredovisning.  Atskilliga myndigheter upplever ocksa
att omlaggningen 4y budgetprocessen &r en viktig forandring. Detta ay-
speglas i ett okande stddbehov. | frdga om négra slag gy tjénster, ey stod
vid resultatanalys och utformning gy uppféliningssystem,  visar det sig att
dkningen 5y stodbehovet &r mindre for de myndigheter gom redan ar inne
i det nya budgetsystemet. Detta indikerar att myndigheternas stédbehov
helt naturligt kan komma att minska i takt med att omlaggningen genom-
fors. P& detta omrdde har myndigheterna flera leverantorer att vélja mel-
lan.

Inom omrddet Ekonomi och redovisning har myndigheterna stora och
stabila behov g, stodtjanster, framfor allt i frAiga om anvandningen gy de
etablerade statliga redovisnings- och betalningssystemen. For att fa detta
stod ar det vanligt att myndigheterna vander sig till stabsmyndigheter.
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Okande  pehov av stod redovisas i frdga oy anvandning g, for- och
eftersystem till de statliga redovisningssystemen, liksom i fraga om ut-
formning 5y egna lokala redovisningssystem. P& dessa omraden finns flera
konkurrerande leverantérer. De smé& myndigheterna har sarskilda behov
av Stod pa detta omrade, bade gy mer rutinbetonad  ekonomiadministrativ
service och gy mer kvalificerade konsultativa tjanster. Det bdr namnas att
det pé& ekonomi- och redovisningsomradet  &r sarskilt vanligt att lokala och
regionala organ fér stod frén sin centralforvaltning.

Stédbehovet inom omr&det Lednings- och organisationutveckling ar
stort och okande och gyagrar mot den typ gy féréndringar g¢om de flesta
myndigheter enligt enkatsvaren upplever gom viktig, dvs. organisations-
utveckling och organisationsforandringar. Sarskilt stora behov uppges for
utveckling gy chefer. Myndigheterna  har manga leverantérer att vélja
mellan och de &r ocksd beredda att satsa en del gy sina tillgangliga men
knappa resyrser for att f& stod pd detta omrade.

Inom omrédet Arbetsgivar- och personalpolitk & myndigheterna inte
beredda att avdela sarskilt mycket zy sina tillgangliga men knappa resurser
for att f& stod. Behovet gy stéd i anslutning till centrala forhandlingar och
avtal ar stort och stabilt. Ett ¢kande behov gy stod uppges finnas for att
utforma  ep egen lokal arbetsgivarpolitik  p& lone- och arbetsmiljpomrédet.
Myndigheterna  &r hénvisade till och ygna att f& stod fran stabsmyndighe-
ter och omrddet &r inte sérskilt konkurrensutsatt.  nom arbetsmiljomra-
det, dar stodbehovet &r stort och okande, vander sig myndigheterna ofta
till  Statshéalsan.

P& omrédet Personaladministration  finns stora och stabila behov gy stod
i frAga om pensions- och grupplivformaner  samt léne- och personalinfor-
mationssystem. Behovet gy stdd vid omplacering och avveckling 5y perso-
nal okar kraftigt hos de stora myndigheterna. De sm& myndigheterna har
sarskilda behov gy mer rutinbetonade  personaladministrativa service-
tianster. Myndigheterna  &r inte beredda att avdela sarskilt mycket gy sina
tilgangliga men knappa resurser for att  stod p& detta omrade. P& det
personaladministrativa ~ omradet &r stabsmyndigheter dominerande  stdd-
givare mepn konkurrens  finns bl 5 for stod vid utformning 4, lokala
lonesystem och vid omplacering gy personal.

For stod p& omraddet Kompetensutveckling fér olika funktioner ar myn-
digheterna beredda att anvanda g hel del 5y sina tillgangliga men knappa
resurser. Samtidigt &r behoven 5y externt stod inte sd stora. Undantag
finns, framst vad galler controller- och informatérsutbildning. Manga
myndigheter genomfor utbildningsinsatser i egen regi. Om myndigheterna
vill ha externt stod finns manga leverantérer att vélia mellan, inklusive
andra myndigheter i statsférvaltningen.

Stodbehovet inom omraddet ADB &r stort och okande och har finns
ménga tunga tjanster, oy systemutveckling och datakommunikation,  dar
det &r vanligt att myndigheterna skaffar stod utifran. Manga myndigheter
anger att inforande och utveckling 5, ADB-stod ar op viktig typ av aktuell
forandring i deras verksamhet. Det ar ocks& pd ADB-omradet gom manga
myndigheter, da de skall prioritera mellan omridena, &r beredda att satsa
mest ay tillgangliga men knappa resyrser fr att f& stoéd. Myndigheterna
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har dessutom genomgéende flera leverantdrer att vélija mellan. P& ADB-
omrédet &r det endast i friga gm avropsavtal och Standardavtal avseende
utrustning  m.m. som Stabsmyndigheterna  ar dominerande leverantor.
Sarskilt den foérstnamnda gy dessa tjdnster kéannetecknas gy ett stort och
stabilt stodbehov.

Ett samlat intryck gy myndigheternas behov och efterfrdgan pé stod &r
att myndigheterna, i cp situation da gp tillgénglig men begransad resurs
skall anvandas for kép 5y stodtianster, &r beredda att prioritera s&dana
omrdden dar de redan i dag &r yana att képa tjanster p& marknaden och
erbjuds stora valmojligheter.  Sadana omrddena &r ADB, Lednings- och
Organisationsutveckling  samt Kompetensutveckling. Det forefaller alltsd
finnas ett samband mellan efterfrigans omfattning och forekomsten gy
konkurrens. De efterfrigade och konkurrensutsatta omraden syarar 0cksa
mot nagra gy de vanligaste typerna av foréndringar gom manga myndighe-
ter enligt enkatsvaren upplever gom Viktiga, némligen organisationsfor-
andringar saint inforande eller utveckling g, ADB-st6d.

Inom de arbetsgivar- och personalpolitiska regp. Personaladministrativa
omradena &ar myndigheterna inte beredda att satsa S& mycket gy tillgangli-
ga men begrénsade resyrser for att f& stéd. Utbudet frdn alternativa leve-
rantérer &r begransat och myndigheterna &r ygng att  stod frn stabsmyn-
digheter inom yamen for nuvarande ordning. Beddmningarna pa dessa
omraden kan yara ett uttryck for att myndigheterna har svart att vérdera
de tjanster det &r frgan om,

Enligt min beddémning ger resultatet ay enkaten en bild 5y de omraden
dar myndigheterna  har behov gy stéd och jag har inte anledning att
ifragasatta myndigheternas  bedémningar. P& de flesta omraden framstar
den bild gom erhélls gom val forenlig med dagens situation och pégaende
utveckling. Samtidigt &r det, gom jag redan framhallit, naturligtvis né&st
intill omgjligt fér myndigheterna  att ha e vélgrundad uppfattning  om det
som | detta sammanhang &r mest betydelsefullt, namligen behovet 5y stod
i framtiden d& forutsdttningarna  &r andra &n de ar i dag. Det ar darfor
sarskilt viktigt att inriktningen  och omfattningen gy det stéd gom tillhan-
dah8lls myndigheterna i ngon form g, statlig regi, I6pande kan anpassas
till det behov gom finns vid olika tidpunkter. En utpraglad efterfrAgestyr-
ning ar darfér nodvandig for att myndigheternas behov gy stod skall kunna
tillgodoses  effektivt.

Jag vill erintra om att flera myndigheter spontant, dvs. utan att frdgan
stalldes i enkaten, har pdpekat vikten gy att de sjélva far besluta vilket stod
de skall ha och yem som skall tilhandah&lla det, varvid de gnser att
stodgivarna bor konkurrera pa lika villkor. Aven jag anser att detta &r
efterstravansvart.

Ett intressant moment i enkaten &r att den produkt for produkt belyser i
vilken utstréckning flera leverantérer konkurrerar om att erbjuda de statli-
ga myndigheterna tjanster. Denna information utgér ett gy flera underlag
nar stodorganisationens form och innehdll skall preciseras. Jag &terkom-
mer till detta i ett senare avsnitt.

Avslutningsvis  vill jag betona att ett uthalligt kvalificerat stod fill myn-
digheterna forutsétter ett kontinuerligt  utvecklingsarbete. ~ Stabsmyndighe-
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terna agnar sig for narvarande &t ett omfattande s&dant. Detta belyses
narmare i bilaga 16. For 6ver halften 5, stabsmyndigheternas utvecklings-

arbete ar avsikten att resultaten skall integreras i forbattrade eller nya
produkter och tjanster gom tillhandahélls  myndigheterna. Myndigheterna

har hittills i ringa utstrackning medverkat i finansieringen av utvecklings-

verksamheten. Det kan dock konstateras gatt utvecklingskostnaderna  foér de
nya generationerna 5y redovisnings- och Iénesystem, gom for narvarande
utformas 5y RRV och SPV, enligt regeringens beslut kommer att bestridas
med avgifter frdn anvandarna.

Intressant &r ocksd att fr narvarande ungefar halften 5, stabsmyndighe-
ternas utvecklingsarbete  drivs pd deras eget initiativ, dvs. ytan direkt
styrning frdn regeringen eller myndigheterna.  Aven om | de flesta fall
samverkan sker med férvaltningsmyndigheterna anser jag att detta forhal-
lande medfor o risk for att utvecklingsarbetet  far svag anknytning till de
faktiska och mest angelagna behoven hos myndigheterna.

En del 4y utvecklingsarbetet  bor kunna finansieras 5, myndigheterna.
Detta galler framfor allt sddant gom innebar vidareutveckling 5, befintiiga
produkter och tjanster samt mindre projekt. Vardet, nyttan och kostnaden
forenad med sddant utvecklingsarbete kan ganska latt bedémas av anvan-
darna. Nar det daremot galler stora utvecklingssteg eller helt nya Produk-
ter kan s&val nytta som kostnader ara svara att bedoma for myndigheter-
na enskilt och kollektivt. ~ For att sddana projekt, gom kan vara av Stort
varde for statsforvaltningen,  skall komma till utférande i énskvard omfatt-
ning, kan det yarg lampligt att regeringen direkt eller indirekt och i stérre
eller mindre utstrackning bidrar till finansieringen. Initiativ  till sadana
projekt kan komma frdn enskilda myndigheter, fr&n den organisation som
tilhandahdller  stod 5 aktuellt slag eller fran andra organisationer gom kan
Overblicka behov och mdjligheter.

4.3 Vissa lednings- och chefsfragor

| det nya ledningssystemet delegeras betydande befogenheter till myndig-
heterna vad galler det satt pa vilkket den statliga verksamheten utfors. Det
betyder att i forsta ledet faller ett dkat gnsyar P& myndigheternas chefer.
Darmed blir utveckling, rekrytering och avveckling 5y verkschefer en allt
viktigare uppgift. Dessa uppgifter ankommer pa regeringen i egenskap av
agare eller forvaltare 5 statsforvaltningens — myndigheter.

Regeringens gngyar ar sarskilt tydligt for de chefstjanster som den tillsat-
ter. Det ror sig gm ett par hundra verkschefer, landshévdingar
Regeringen beslutar ocks& om tillsattning 4, ndgra tusen chefer p& nivan
narmast under verkscheferna. | frga oy dessatjanster lamnar dock i regel
respektive verkschef forslag och detta félis vanligen av regeringen.

I sin egenskap gy &gare ytser regeringen ocksa ledamoter i myndigheter-
nas styrelser och det ar naturligt att omsorg agnas &t valet g, ledamoter.
Styrelserna bor kunna vidareutvecklas till aft bli padrivande krafter vid
utvecklingen 5, myndigheternas produktivitet  och effektivitet. Regeringen
avser Pprop. 199091100 bil. 2 gbra en Gversyn gy verksstyrelsernas
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ansvar. En utvardering skall d& ocksd goras gy den ordning for styrelsers
uppgifter och sammansattning gom beslutades 1987.

Av gn kartlaggning gy Vissa centrala funktioner i stora koncerner gom
utredningen 1atit géra framgar att i de stora FOretagen i regel finns gp
central funktion med gpsyar for chefsforsérining och chefsutveckling.

| statsforvaltningen  har civildepartementet  ett samordnande gnsyar for
rekrytering till de tjanster gom regeringen tillsétter. Departementet har
tillgdng till experter p& chefsforsérjning. Dessa medverkar i att férmedla
kontakter mellan myndigheter och chefer ggm Vill préva andra chefsupp-
gifter inom statsforvaltningen.

| det pyg ledningssystemet blir kraven pd cheferna hogre och deras
formaga att leda far allt storre betydelse for de resultat som myndigheterna
uppnér. Det &r darfor nodvéndigt att regeringen gom ett naturligt led i
utbvandet gy &garrollen systematiskt arbetar med chefsforsérjningsfragor
avseende framst verkschefer och chefer p& nivan narmast under verksche-
ferna. Detta galler oavsett om cheferna rekryteras bland politiskt verksam-
ma, frin statsférvaltningen eller fran néringslivet. | chefsférsdrjningsarbe-
tet ingar rekrytering, individinriktad utveckling, omplacering och avveck-
ling. Vidare kan regeringen medverka till att forutsattningar pa olika satt
skapas for chefsutveckling inom statsforvaltningen, ex. genom att utbild-
ningsprogram  finns tillgangliga, genom former for tidsbegrénsade chef-
skap och genom mojligheter till flyttning mellan myndigheter.

Regeringen kan medverka till att vissa forutséttningar skapas for den
langsiktiga chefsforsorjningen i statsforvaltningen. Den 6vervagande delen
av det praktiska arbetet och ansvaret kommer dock ofrdnkomligen att vila
p& myndigheterna och sarskilt pa de stora myndigheterna gom har skél att

ha en egen chefsplanering. | detta arbete kan myndigheterna  behova fa
stod.

Det nya ledningssystemet bygger pa en decentraliserad resultatorien-
terad styrning. Cheferna _ och for &vrigt all personal _ forutsatts arbeta
for att successivt forbattra resultatet i verksamheten. | syfte att ge goda

incitament till det i olika avseenden harda arbete som Oftast kravs for att
&stadkomma forandringar och goda resultat, kan det yarg lampligt att
prova att anvdnda prestationsrelaterade beloningsformer.  S&dana kan ayse
I6n eller andra icke-finansiella forméner och kan yarg individuella eller
avse storre eller mindre grypper. Detta forekommer redan i nagon ut-
strackning i statsforvaltningen.  Skal finns dock att systematiskt soka till-
lampa detta i stérre omfattning. Saval regeringen gom myndigheterna kan
behdva stod for att gora detta.

Personalen &r den dominerande produktionsfaktorn i myndigheternas
verksamhet, bade vad galler betydelse for resultatet och kostnaderna. Nar
en myndighets verksamhet skall utvecklas och effektiviseras maste sjalvfal-
let aven forutsattningarna  for personalens arbete anvandas gom instru-
ment i férnyelsen. Myndigheterna och deras chefer maste darfor utveckla
och anvanda gpn lokal arbetsgivar- och personalpolitk  for att stddja ep
sddan utveckling. Myndigheterna kan behdva stod for att utveckla gp for
deras situation och behov anpassad personalpolitik.  Detta belyses i bilaga
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Nir en chef avser att inleda ett fornyelsearbete ir det inte alltid uppen-
bart vilken inriktning detta bér ha och vilka atgirder som kan vara aktu-
ella. Stod med en klart angiven inriktning kan dérfor inte heller bestillas
frin nidgon utomstiende organisation. I sddana situationer med innu
odefinierade problem ér det betydelsefullt att en chef under fortroendeful-
la forhallanden kan ges mdjlighet att diskutera situationen och fa rad i
strategiska, taktiska och metodologiska fragor.

Det dr ocksa onskvirt att sirskilt mindre myndigheter vid behov kan
erbjudas stdd vid utformning av konsultuppdrag och vid upphandling av
konsulttjanster.

Frégor om st6d i lednings- och chefsfragor belyses i bl. a. bilaga 14.
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5 Marknadsmodellen

| det féregdende har jag presenterat den grundsyn gom bor yara vagledande
for hur stodet till regeringen och dess kansli samt till myndigheterna i stora
drag bor organiseras. Vidare har jag diskuterat vilket slag gy stod gom kan
behovas. | detta kapitel redovisa inledningsvis gp skiss till gn strukturell
modell baserad pa grundsynen. | ett foljande avsnitt exemplifieras skissen
genom att de produkter och tjanster gom stabsmyndigheterna for narva-
rande framstéller schematiskt fordelas i olika grypper, Huvuddelen gy ka-
pitlet agnas darefter &t dvervaganden kring tankbara problem med en orga-
nisatorisk  utformning  enligt den strukturella ~ modellen. Dessa o&ver-
vaganden leder fram till huvuddragen i den organisatoriska |6sning jag
férordar och gom utvecklas mer i detalj i kapitel Sist i detta kapitel provas
om och pa vilket satt verksamhet vid forsvarets civilforvaltning  och léans-
styrelsernas organisationsnamnd  kan innefattas i den organisatoriska [6s-

ningen.

51 Allman inriktning av losningen

Det grundlaggande synséattet for hur stodet till regeringskansliet och de
statliga myndigheterna boér organiseras innebar att en renodling bor efter-
stravas, som bl.a. medfér att ett stodorgan arbetar pa uppdrag gy antingen
regeringen eller myndigheterna. Vidare bor efterstravas gp renodling gom
medfor att ett stodorgan utfér verksamhet gom préglas 5y ungefér likartade
marknadsmassiga forutsattningar i vid bemérkelse.

Betraffande verksamhetsformer bor aktiebolagsformen komma i fraga
for stodverksamhet gom erbjuds pd en fungerande marknad. For 6vrig
stodverksamhet bor i forsta hand gp pa lampligt satt anpassad myndighets-
form anvandas. Viss stodverksamhet riktad till myndigheterna har nar-
mast karaktar 5, kooperativ verksamhet. Formen ekonomisk forening kan
da ocksa overvigas. B

Betraffande finansieringsformer  bér huvuddelen 5y all stodverksamhet
riktad till regeringen eller myndigheterna kunna finansieras med avgifter
eller uppdragsersattningar. ~ For framst sadan verksamhet gom innebér
myndighetsutévning gentemot allménheten eller offentligrattsligt fore-
skriftsgivande  gentemot myndigheterna bér anslagsfmansiering komma i
fraga.

Med végledning gy dessa grunder i frAga om organisationsindelning,
verksamhetsform och finansieringsform  for stédverksamheten kan gp all-
man inrikining  anges for hur den strukturella  18sningen bor utformas.
Inneborden &r sdledes att ep Overordnad indelning gy verksamheten bor
ske efter avnamarkategorier, dvs. gm regeringen eller de statliga myndig-
heterna &r uppdragsgivare. En gnnan indelning boér ske efter de marknads-
forutsattningar i vid bemérkelse gom géller for de olika produkterna och
tjansterna. Med dessa tva kriterier erhdlls ep grundstruktur  med féljande
utseende.
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Marknad Marknadsforutsattningar
Mynd. utbvn., Ofullst. fung. Konkurrens
foreskrifter marknad

Myndigheterna A B

Regeringskansliet D E F

Valet 5y verksamhets- och fmansieringsformer kan pd ett naturligt sétt ske
med ledning 4y de olika marknadsforutsattningarna. Det betyder i stora
drag att verksamhet i falt C och F i grundstrukturen i férekommande fall
bor organiseras i aktiebolagsform och 5y uppdragsgivarna finansieras med
marknadsmassiga erséttningar. | falt B och E anvands i forsta hand formen
intéktsfinansierad myndighet med g k. 1000-kronorsanslag. Formen eko-
nomisk Férening kan 6vervagas for ndgon verksamhet. Nar det galler
myndighetsutdvning  och foreskriftsverksamhet i falt D _  verksamhet i
falt A ar knappast tankbar _ &r sedvanlig myndighetsform  och anslagsfi-
nansiering det naturliga. Det &r dock Onskvart att gy uppdragsgivaren
dnskade prestationer tydligt anges.

Den allmanna inriktning  gom Jag nu har presenterat, innebér inte att
den organisatoriska l6sningen ar klar. Ytterligare overvaganden behovs for
att kunna ta stalining till oy det bor finnas ep eller flera organisationer i
vart och ett gy de olika falten i grundstrukturen. Vidare behover prévas
om det & lampligt att i n&got fall féra samman Verksamheter i tva falt till
en Organisatorisk enhet. Overvaganden ., bl. 5 detta slag gérs i det foljan-

de.

5.2 Fordelning ay Produkter och tjanster

Utredningen har identifierat ett ganska stort antal produkter och tjanster
som Stabsmyndigheterna tillhandahéller ~ myndigheterna  och ett betydligt
mindre antal produkter och tjanster gom Stabsmyndigheterna tillhandahal-
ler regeringskansliet. For att Gversiktligt belysa innehdllet i den grundlag-
gande struktur gom presenterats, fordelas i detta avsnitt produkterna och
tjansterna pa falten A, C, D, E och F i grundstrukturen.

Inledningsvis bér betonas att det inte &r givet hur alla aktuella produkter
och tjanster bor fordelas efter oy regeringen eller myndigheterna &r ypp-
dragsgivare. Skalet hartill ar helt enkelt att det pd nagra omrdden for
narvarande rader viss oklarhet om vem som i sak ar uppdragsgivare. For
narvarande &r den verkliga avnamaren inte alltid uppdragsgivare. Vidare
ar det sdatt vem som | dag ar formell uppdragsgivare speglar den institu-
tionella strukturen, vilken i sin tur praglas gy den apsvars- och befogen-
hetsférdelning  gom for ndrvarande rader mellan regeringen och myndighe-
terna. Ledningsmetoderna  héller p, p& att &ndras och det &r darfor utred-
ningen har till uppgift att anpassa Stodorganisationen til nya forutsatt-
ningar. Dessa forh&llanden paverkar i ndgra fall beddmningen ay om
produkter och tjnster bor gnses utgbra stod till regeringen och dess kansli
eller till myndigheterna.
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Stod till myndigheterna

Produkter och tjdnster som tillhandahalls myndigheterna pd uppdrag av
dessa skall fordelas pa filten A, B och C i grundstrukturen. Inledningsvis
kan da konstateras att falt A knappast ar aktuellt. Till detta filt skulle
hinforas t.ex. att en stddmyndighet p4 uppdrag av en annan myndighet
limnade foreskrifter till andra myndigheter. For den hindelse det fore-
kommer, finns alltid i bakgrunden ett bemyndigande frin regeringen till en
myndighet. Darmed aterstar att fordela produkterna och tjidnsterna pa filt
B och C. Det kan da erinras om att till filt B hdnfors produkter och tjénster
som tillhandahalls myndigheterna under olika slag av ofullstindig konkur-
rens — inslag av monopol eller obligatorium kan finnas — och till filt C
hinfGrs produkter och tjanster som erbjuds under mer marknadsmassig
konkurrens.

Fordelningen av produkter och tjdnster pa félt B resp. C har i nigon
utstrackning gjorts med ledning av de svar som myndigheterna ldmnat pa
den enkit som utredningen genomfort och som redovisas i bilaga 5.

I enkidten ombads myndigheterna uppge om de under den senaste tva-
arsperioden anlitat nagon av stabsmyndigheterna eller nigon annan orga-
nisation, t. ex. ett konsultforetag, for att f4 behovet av stéd i fraga om ca 90
produkter och tjanster tillgodosett. Svaren belyser konkurrenssituationen
for de olika produkterna och tjénsterna. Av enkiten framgir dirmed
produkt for produkt i vilken utstrackning som myndigheterna skaffar sig
stod fran andra dn stabsmyndigheterna.

Vid sidan av vad som kan utldsas ur enkdten har atskilliga ytterligare
Overvidganden gjorts vid fordelningen av produkter och tjénster pa de tva
falten. Salunda behover beaktas att forutsdttningarna inom statsforvalt-
ningen ibland &r speciella och att de nuvarande stabsmyndigheterna ir
sdrskilt fortrogna med dessa forutsittningar. Det kan di finnas skil att
inom staten sakerstilla att stodet pa siddana omraden finns tillgingligt.
Vidare kan det vara s att vissa konkurrensutsatta produkter har ett nira
kompetens- och produktionsmissigt samband med andra produkter for
vilka en monopolliknande situation rider. Dessa kan da ses som en enhet.
Ytterligare en omstandighet dr att dven om konkurrens rader i allménhet,
kan en grupp myndigheter, t.ex. de mycket smd myndigheterna, vara
sdrskilt beroende av vissa tjdnster. Med hinsyn till angeldgenheten av att
detta behov kan tillgodoses, kan det framst4 som oldmpligt att hanfora det
till fiélt C.

Stodet avseende de olika produkterna och tjdnsterna kan tillhandahallas
pé olika sitt, t.ex. som fullservice, konsultation, utbildning och informa-
tion.

Mot bakgrund av dverviganden av detta slag kan till filr B i grundstruk-
turen hdnforas bl. a. foljande produkter och tjinster.

— Tillhandahallande av och stdd vid anvindning av statliga redovisnings-
system

— Anvédndning och utformning av kontoplan, utformning av bokslut och
andra rapporter

— EA-personal att hyra och dataregistrering av EA-uppgifter
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Centrala forhandlingar och avtal gm loner m m,, information g traf-
fade avtal

Stod till lokala arbetsgivare vid forhandlingar, tvister och vid planering
och genomférande g, strukturférandringar

Utformning 5, lokal arbetsgivarpolitk i frdga gm ex. 10n, Idnepolitik
och beldningssystem, utbildning i arbetsgivarrollen

Tillhandahdllande 5y pensionsadministrativa  tjanster

Tillhandahdllande  och stod vid anvandning gy statliga lone- och perso-
nalinformationssystem

Information gy och stéd vid tillampning gy gallande bestammelser om
I6n, pension och anstéllningsskydd, m. m.

PA-personal 44 hyra, l6nerapportering

Forhandla och tillhandahdlla avropsavtal, ramavtal och Standardavtal
p& ADB-omradet, upphandling g4y utrustning och program 0" en en-
skilda myndighet samt utvarderingar

Stdéd vid anvéandning 4y leverantdrsoberoende teknik, kommunikation
och tillampningar  p& ADB-omradet

Information gy géllande standards och tekniska pormer P& ADB-
omradet.

Till falt C i grundstrukturen kan hanféras bl.a. foljande produkter och

tjanster.

Utformning  eller genomférande 5, malanalys for gy myndighet
Utformning  eller genomférande 5y, resultatanalys for o myndighet
Utformning gy lednings- och uppféljningssystem  fér g myndighet

Stdd vid utformning 5y service-, kvalitets- och marknadsanalyser
utformning gy egna lokala redovisningssystem

Tillhandahdllande 4y och stéd vid anvandning gy for- och eftersystem
till de statliga redovisningssystemen

Analys gy redovisning och internkontroll  fér o myndighet

Utveckling 5y chefer och ledningsgrupper

Utveckling 5y organisation och arbetsform, genomftrande g, organisa-
tionsforandringar ~ for gn myndighet

Utformning 5y personalpolitk  for g, myndighet i frdga om  ex. arbets-
miljd, rehabilitering och jamstalldhet

Stod vid rekrytering, omplacering och avveckling gy, personal vid gp
myndighet

Utbildning i forvaltningskunskap

Kompetensutveckling for olika funktioner, ex. utredningsuppgifter,
projektarbete,  assistentuppgifter, intendenturuppgifter, informator-
suppgifter, registrators- och arkivuppgifter

Utformning 5y ADB-strategier, ADB-planering och ADB-sakerhet for
en Myndighet

Systemutveckling och systemférvaltning

Stod for sprakvard

Konferensservice.
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Stad till regeringen och desskansli SOU 1991
Det stdd gom lamnas till regeringen och dess kansli skall fordelas pa falten Marknads-
modellen

D, E och F i grundstrukturen.  Till falt D hanférs produkter och tjanster

som innebar myndighetsutévning mot enskilda och offentligrattsligt  fo-
reskriftsgivande  till myndigheter. Till falt E hanférs produkter och tjanster
som fillhandahélls  regeringen och dess kansli under olika slag gy ofullstéan-
dig konkurrens. Till falt F skulle féras produkter och tjanster gom stabs-
myndigheterna  erbjuder regeringen under marknadsmaéssig  konkurrens.
Jag vélier att har inte anvénda detta falt och aterkommer senare till
orsaken.

Stodet avseende olika produkter och tjanster kan tillhandahdllas  p&

olika satt, ex. som revisionsrapporter, utvarderingar, konkreta férslag till
atgarder, informella samtal och radgivning samt produktion  dar regering-
en eller dess kansli &r den direkta avnamaren. | syfte att sakerstilla att
regeringens intentioner i olika férvaltningspolitiska och administrativa

frgor slar igenom, kan verksamheten #ven innefatta att myndigheter
lamnas allménna rgq och information.

Till falt D i grundstrukturen  kan hanféras bl. 5 foliande produkter och

tjanster.

Foreskrifter avseende redovisning och bokféring, upphandling, statliga
avgifter, kreditgarantier  sagmt eventuella bestammelser och standards
p& ADB-omradet

Beslut om offentligrattsliga  pensionsforméner  statsrdd  m.fl,  vissa
pensionsformaner  utanfér det statliga omradet

Foreskrifter  om utmarkelsen nit och redlighet i rikets tjanst.

Till falt E i grundstrukturen  kan hanforas bl. 5 foliande produkter och

tjanster.

Revision 4y statliga myndigheter 1, 1, vidgad redovisningsrevision
Forvaltningsrevision, dvs. kritisk analys, utvardering och granskning av
statlig verksamhet

Utveckling gy metoder, allman radgivning och information nar det
galler redovisning, finansiering, anslagsfrdgor, ekonomi- och betal-
ningssystem samt kassahallning

Kompetensutveckling  for controlleruppgifter

Information  om och stod vid tillampning 5, géllande bestammelser for
redovisning, finansiering, avgifter, upphandling 1. m.

Samréd nar myndighet @nskar anvanda egna eller kompletterande  eko-
nomisystem

Utférande 5y riksredovisning,  budgetprognoser,  inkomstberskningar
och viss finansstatistik ggmt drift och férvaltning av system KG
Samréad, allman radgivning och information om avgifter

Utveckling 5y metoder, allmén radgivning, utbildning och information
nér det géller mal- och resultatanalys

Stod for att bestélla och tolka méal- och resultatanalyser

Analys och forslag till &tgarder nar det galler Verksamhetsmal, resultat-
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analys och resultatmatt samt Styrnings-, planerings- och uppfdljnings- SOU 1991

system avseende en myndighet eller g sektor Marknads-
Metodutveckling, ~ allman radgivning och information —avseende den nya modellen
budgetprocessen, information gy formell hantering i budgetprocessen

Analys och férslag till atgarder nér det galler forvaltningsstruktur, an-
svarsférdelning och finansiering inom viss sektor

Analys och forslag till &tgarder nar det galler organisationsstruktur,

ledning och styring avseende en viss myndighet samt utformning gy

ett visst statsbidrag

Forslag till standards, normer, utvecklingsprojekt  samt infrastruktur-

frAgor p& ADB-omréadet

Allmanna rad och information o, oOffentighet och sekretess i ADB-

milj samt ADB-sékerhet i statsforvaltningen

Analys och forslag till atgarder i frdga om en myndighets ADB-investe-

ringar

Underlag for omrakning gy l6neanslag, berakning ay I6neutveckling i

olika avseenden

Information o, jamstalidhet, fordelning 5y medel m m, personalpoli-

tiska insatser.

5.3 Overvaganden kring négra problem

| foregdende avsnitt visades Oversiktligt hur olika aktuella stodverksamhe-

ter kan fordelas pa olika falt i den grundstruktur, som kan harledas yr min
syn P& hur stodet till regeringen och dess kansli samt till myndigheterna |
stort bor organiseras. Mot bakgrund gy den schematiska bild som darmed
erhdllits oy stodverksamheten diskuterar jag i detta avsnitt nagra problem

vilkas betydelse behéver klarlaggas innan grundstrukturen kan omformas

till op praktisk fungerande organisatorisk struktur.

Jag har funnit att sérskilda Gvervaganden behoéver géras om den centrala
arbetsgivarfunktionens ~ samband med &vrigt stod till myndigheterna  som
lamnas i ofullstandig konkurrens. Uppdelningen gy Centrala stodresurser i
stabs- resp. servicefunktioner ~ aktualiserar vidare frdgan om hur ekonomi-
system bor tilhandah&llas inom statsférvaltningen.  Likasa behover disku-
teras det satt pa& vilket fordelningen 4y uppgifter p& ADB-omrddet bor ske
mellan stabs- resp. servicefunktioner.

Nar det galler stod till regeringskansliet Gvervager jag vilka forutsatt-
ningar som behéver galla for att revisionen skall bli stark, obunden och
opartisk. Mot bakgrund gy vad gom darvid framkommer drar jag slutsat-
ser om | Vilken organisatorisk form revision och annat stéd gy typisk
stabskaraktar bor tillhandah&llas regeringen och dess kansli.

Avslutningsvis  berors ocks& frégan om en Organisatorisk —uppdelning
efter uppdragsgivarkategorier ~ vad géller produkter och tianster som er-
bjuds under marknadsmassig konkurrens.
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5.3.1 Den centrala arbetsgivarfunktionen 1,

Stod till myndigheterna o ldmnas p& gp ofullstandigt  fungerande mark-
nad hanfors till falt B i grundstrukturen. | detta stod ingér bl. 5 tillhanda-
héllande 5y ekonomi- och lénesystem, personalinformationssystem, pen-
sionsadministration och visst stod pd ADB-omradet samt stéd i arbets-
givarfragor.  Det gom ny narmast behdver overvagas ar om allt detta stod
bor hallas gagmman | en organisation, eller om det boér delas upp pa flera
organisationer.

FOr avnamarna kunde det ygra en fordel oy en sammanhéllen organisa-
tion lamnade st6d inom alla dessaomraden. Kontakterna skulle vara latta
att uppratta och forutsattningarna  skulle ygrg goda for att ett gemensamt
synsatt kunde préagla utbudet 4y tianster. Aven . saledes marknadssyner-
gier kan tala for gn sammanhdllen organisation for produkterna i falt
finns andra skal gom talar for e uppdelning. Det ar framst i fraga om den
centrala arbetsgivarfunktionen ¢4y det kan finnas tvivel om det lampliga i
att den ingér i gagmma organisation ggm skall lamna stod il myndigheter-
na P& en rad andra omrdden. Skalet &r de speciella villkor som 9galler for
arbetsgivarfunktionen.

Det synsétt som numera géller fér den statliga arbetsgivarpolitken — ar att
verksamhetsintresset  skall styra statens position i léneférhandlingarna  och
att myndigheterna  skall ha ett okat gnsvar i arbetsgivarfrdgor.  Fér att
myndigheterna  skall kunna nd goda resultat i effektiviseringen av Sin
verksamhet, ar det nodvandigt att de pa ett genomténkt och integrerat satt
anvander personalpolitiken  tillsammans med andra instrument i fornyel-
searbetet. Mot denna bakgrund framstar det qom lampligt att de centrala
arbetsgivarfunktionerna omvandlas till serviceuppgifter  gomy utférs pa
myndigheternas  uppdrag. Forenklat uttryckt innebar det att SAV bor
omvandlas frdn att yara en central férvaltningsmyndighet o arbetar p&
uppdrag gy regeringen till att bli gpn arbetsgivarorganisation  gom ger stod
till myndigheterna  och tar till 4 deras intressen som arbetsgivare.

Effektiva utgiftsramar for myndigheterna  finns annu inte i det statliga
budgetsystemet. | avvaktan pd att s&dana utvecklas och infors, utgor det
forhéllandet  att regeringen _ och ytterst aven riksdagen  skall godkanna
traffade kollektivavtal — op praktiskt verkande begransningsfaktor for de
I6nekostnader 1, 1 gom avtalas. Fragan om de centrala arbetsgivarfunk-
tionerna behandlas narmare i bilaga

Nar arbetsgivare sluter sig samman i en Organisation sker detta for att de
genom ett enigt upptradande battre skall kunna ta till \gra Sina intressen i
forhdllande till o, stark motpart. Deltagande i g arbetsgivarorganisation
innebar att solidaritet mé&ste visas med de andra medlemmarna i organisa-
tionen. Det betyder ait det egna intresset i vissa situationer behéver
underordnas  det gemensamma intresset. | och med att verksamheten
praglas gy solidaritet kommer helt naturligt zven finansieringen av organi-
sationen att gora det. Ett fast samband finns allts& inte varje & mellan den
utstrackning  gom en myndighet tar stodtjanster i ansprék och den avgift
som erlaggs. Ett forsakringsmoment  kan sagasingd i verksamheten.

Nar det galler 6vriga produkter och tjanster gom hanforts till falt kan
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forutsattas  att for den enskilda myndigheten oftast mer direkta samband
finns mellan de avgifter gom erlaggs och den omfattning i vilken en Viss
tjanst utnyttjas.

| dessa viktiga avseenden foreligger séledes betydande skillnad i karakta-
ren P& arbetsgivartjansterna  och Gvriga tjanster som tilhandahdlls  myn-
digheterna.

Av betydelse i sammanhanget &r ocks& att den centrala férhandlings-
och avtalsverksamheten i regel sker under i flera avseenden mycket pressa-
de férhallanden och under tidsperioder gom inte kan planeras. | en organi-
sation gom har dessa uppgifter, krévs ett helhjartat och odelat engagemang
fran organisationens ledning i forhandlingsfrdgorna.  Det é&r ocksa ofran-
komligt att akuta forhandlingsfragor  prioriteras framfor andra i och for sig
viktiga frdgor. Det betyder att ledningen i stodorganisationen  periodvis
inte skulle yara tillgénglig for att leda och styra verksamheten i vrigt. Om
de centrala arbetsgivarfunktionerna integreras med stod pa andra omré-
den riktat till myndigheterna, riskerar detta darfor att skapa ogynnsamma
forutsattningar  for en effektiv ledning ay en stor organisation som &r
verksam p& en mangd olika omrdden gy servicekaraktar.

Utredningen har kunnat konstatera att andra arbetsgivarorganisationer
har uppgifter som i huvudsak utgdrs ay att fora centrala forhandlingar, — att
lamna stod i arbetsgivarfrdgor tiil mediemmarna och att bedriva intresse-
bevakning i syfte att trygga Medlemmarnas Ppersonalférsorjning.  Nar stod
lamnas p& ett bredare omrade, sker detta i flera fall genom ett av arbetsgi-
varorganisationen  heldgt konsultbolag. Det verkar mot denna bakgrund
finnas anledning att utgd frdn att fordelarna &r ganska sma att integrera
stod till myndigheterna i arbetsgivarfrdgor med ett brett stod pa andra och
stora sakomraden.

Det kan sjalvfallet diskuteras exakt ygr grénsen bor dras mellan arbets-
givarfunktionen  och visst angransande stod. Skall gy stod i chefsutveck-
ling och tillhandahdllande gy l6nesystem anses iNGA i arbetsgivaromrédet
Den narmare avgransningen mellan arbetsgivarfunktionerna  och Viss an-
nan Service och konsultverksamhet — kan och bér I6pande avgoras av organi-
sationens medlemmar och styrelse. Jag ger 9arfOr inget skal att i detta
sammanhang narmare definiera de tjanster gom de statliga myndigheter-
nas arbetsgivarorganisation  pé sikt bor tilhandah&lla. Min utg&ngspunkt
ar dock att organisationen inledningsvis bér utformas for att framst bedri-
va verksamhet inom de centrala arbetsgivarfunktionernas ~ k&rnomraden,
dvs. centrala forhandlingar, stod till medlemmarna i arbetsgivarfrdgor och
personalpolitiska ~ frigor samt intressebevakning.

Mot bakgrund 5, dessa Overvdganden ar min beddémning att stéd i
arbetsgivarfrdgor till myndigheterna, dvs. de centrala arbetsgivarfunktio-
nerna, bor hallas samman 1 en organisatorisk enhet gom har detta som Sin
huvuduppgift.

Detta betyder sdledes att Ovriga produkter och tjanster som tillhanda-
halls p& en Ofullstandigt fungerande marknad falt B och som Spanner
dver breda dmnesomréden _ bor tillhandahdllas gy ndgon annan organi-
sation. Jag anser att Marknadssynergier —och andra fordelar, som kan
vinnas med att i samma ©Ofdanisation med ett myndighetstillvant  perspek-
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tiv kunna narma olika specialiteter till varandra, talar for att framstallning
och tillhandahllande 5, dessa 6vriga produkter och tjanster bor hallas

samman | en Organisation.

5.3.2 Kunskapsutbyte mellan stabs- och servicefunktioner

Den grundstruktur ~ for organisationen g, stédet till regeringen och myndig-
heterna, gom utredningen har presenterat, innebar i praktiken att den
centrala stodverksamheten delas ypp i stabs- och servicefunktioner.  En
motsvarande utveckling 5y lednings- och organisationsstrukturerna har,
som tidigare n&mnts, under genare delen 5, 1970-talet och under hela
1980-talet skett i de stora svenska och utldndska féretagen. Jag aterkom-
mer nu till detta.

De organisationslésningar  goy, de stora foretagen valt, har slledes ofta
inneburit  att de centrala stédfunktionerna  delats upp i stabs- resp. service-
funktioner.  Staberna har fatt till uppgift att utforma och évervaka koncern-
gemensamma regler och anvisningar, stalla krav pa dotterbolagens rappor-
tering och sammanstélla koncernens rapporter. Gemensamma regler eller
normer finns p& n&gra omraden, sarskilt strikta &r de i fréga oy redovisning,
finansiering och ekonomisk rapportering. | friga oy ADB- och personalfra-
gor forekommer vanligen rekommendationer.

Centrala foreskrifter  och regler har stor betydelse vid stymingen gy
koncernerna. Aven om de moderna staberna normalt &r volymmassigt sma
organisationer,  har de anda ftill folid 5y, sina viktiga uppgifter ep stark
stalining i ledningen 4y de stora féretagen.

serviceverksamhet  har ofta lagts pa sarskilda enheter g, inte sallan fatt
bolagsform. Dessa har fatt i uppgift att mot ersattning erbjuda de resultat-
ansvariga dotterbolagen och divisionerna tjanster p& olika omrdden, ey |
friga om ekonomi, data och personal. | regel har dotterbolagen kunnat
skaffa tjanster fr&n andra leverantorer o dessa tjanster uppfyller de krav
som Stabsfunktionerna anger. Serviceproducenterna  har ocks& kunnat sal-

tjanster till kunder utanfor den egna koncernen. Resultatet 5, detta har
blivit en battre behovsanpassning och gp kraftig hojning i servicefunktio-
nernas €ffektivitet.

| férbigdende kan upplysas att nar postverkets administrativa  service
fordes ggmman och gjordes intaktsiinansierad kunde verksamheten for-
battras, samtidigt gom personalstyrkan kunde minskas frdn 5 650 &r 1984
till 5 420 ar 1990.

Nar staber och servicefunktioner inrattas i stora koncerner, delas den
samlade kompetensen inom olika administrativa  specialiteter upp pa olika
organisatoriska  enheter inom foretaget. Detta har emellertid uppenbarli-
gen varit helt mojligt utan att negativa konsekvenser uppkommit i de stora
foretagen, trots att de centrala staberna for olika specialiteter i regel &r
mycket sma enheter, sarskilt i svenska storféretag.

For att staberna pé ett gott satt skall kunna skdta sin uppgift att utveckla
och forvalta styr- och regelsystemet, behover ett kunskapsutbyte #ga pym
mellan staberna samt servicefunktionerna och de operativa enheterna.
Samtidigt gom staberna agerar med koncernledningens intressen  for
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dgonen, maste staberna lyhort uppfatta vad de resultatansvariga har for
synpunkter i olika system- och regelfragor.

En del gy kunskapsutbytet —sker sjalvfallet informellt genom att tjanste-
mannen i staberna &r intresserade gy Sina arbetsuppgifter och 5y att skota
dem val och darfor aktivt soker och férmedlar kunskap. Hoga krav stélls
ocks& pa stabstjanstemannens kompetens. Genom rekrytering 5y personal
inom koncernen med verksamhetsnéra erfarenheter soker stabsfunktioner
vidmakthélla  verklighetsférankringen. Det ar vidare naturligt att pa om-
vant satt personal som 0&r frdn gn Stabsfunktion till gpn resultatansvarig
enhet for med sig koncernledningens — synsatt. Med ett systematiskt perso-
nalutbyte kan dérfér ocks& ett kunskapsutbyte uppnas.

| de mycket stora foretagen synes kunskapsutbytet ocksa ske i ett delvis
formaliserat  forfarande och enligt gn vél etablerad praxis. En rad olika
aktiviteter anvands salunda for att sékra kunskapsutbytet, ex. regelbund-
na Méten om fordndringar i regelsystemen, kommittéer, rdd och arbetsse-
minarier, arbete i projektform, remisser, utbildning och kurser. En dialog
fors ocksd med internrevisionen.

En sakerhet for att erforderligt kunskapsutbyte och férankring har &gt
rum innan beslut om en ny eller andrad regel fattas, ar att beslut om en
s&dan ofta fattas i en ledningsgrupp vari dven ingdr operativt ansvariga.

Utvecklingen 5y Styrningen samt gy Stabs- och servicefunktionerna i de
mycket stora féretagen har for utredningens rakning belysts i konsultrap-
porter som Kort presenteras i bilaga

| det foliande behandlas de eventuella problem gom kan uppkomma i
statsforvaltningen  nar p& ekonomistyrningsomradet ~ och pé ADB-omradet
en uppdelning g stodverksamheten sker i stabs- och servicefunktioner.

5.3.3 Ekonomisystem

Utredningen har uppmarksammats pa att sérskilda svarigheter skulle kun-
na uppstd i frdga om de ekonomisystem som RRV tilhandahaller  de
statliga myndigheterna, om man l&ter de tvd kategorierna gy Uppdragsgi-
vare, dvs. regeringen och myndigheterna, vara vagledande vid utformning-
en av Stodorganisationen.  Det géller betydelsen ay Vissa samband mellan
verksamheter gom hanfors till  falt D och E i grundstrukturen. Jag
behandlar darfor sarskilt denna fraga.

RRV utvecklar, forvaltar och driver stora Statliga ekonomisystem sédsom
system S och Cosmos. Redovisningssystemen har utformats for att framst
tilgodose statsmakternas krav pd information om statens inkomster och
utgifter. Myndigheternas ~ redovisning har déarigenom i stor utstréckning
styrts gy dessa krav och i mindre utstrackning ay respektive myndighets
behov 5y information  for att leda och styra Sin egen Verksamhet.

Statsmakternas allmanna krav pd information &r val dokumenterade i
olika forordningar beslutade oy, regeringen och i tillampningsféreskrifter
beslutade 5, RRV. Statsmakternas krav avseende gp Viss myndighets
redovisning aterfinns i bl. 5. regleringsbrev for de olika anslagen.

Inom den ekonomiska avdelningen vid RRV bereds forslag till andring-
ar i forordningar,  utformas tillampningsforeskrifter och allméanna rad for
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redovisning och bokféring m.m. i statsforvaltningen.  Sadan verksamhet
hanfors till falt D och E i grundstrukturen. Vidare utvecklas metoder for
redovisning och finansiering, vilket utgor verksamhet gom hanférs till falt
E. Dessutom utvecklas, forvaltas och tillhandahdlls de ekonomisystem
med vilka redovisningen utfors. Denna verksamhet héanfors till falt B.

Det har for utredningen gjorts géllande att betydande problem skulle
uppstd om de kravstallande och metodutvecklande funktionerna falt D
och E inom den ekonomiska avdelningen skulle skiljas fran de funktioner
som tillhandahdller  myndigheterna  ekonomisystem och utvecklar sadana
falt B. En konsekvent tillampning 5y principen att stddorganisationen
bor indelas efter gy regeringen eller myndigheterna &r uppdragsgivare
leder namligen till detta.

Det har gjorts géllande att en Organisatorisk uppdelning g, detta slag
skulle goéra det svarare att i systemen bygga in alla centrala krav. Svérighe-
ter skulle ocks& kunna uppkomma att filtrera in implicita krav i systemen.

Vidare har sagts att det skulle bli svérare att anpassa kraven till vad gom
ar systemmassigt mgjligt och vad gom ar rimligt att begéra gy myndighe-
terna. Det &r ocksd viktigt att normutvecklare och kravstillare konfronte-
ras med verkligheten.

Dessutom skulle vid gpn uppdelning svarigheter kunna uppstd att flex-
ibelt utnyttia kompetens gom py finns i olika enheter inom den ekonomis-
ka avdelningen. Detta ar séarskilt betydelsefullt i utvecklingsarbete och néar
allvarliga storningar intraffar.

Det havdas att det forhdllandet att arbete bedrivs pa uppdrag gy bade
regeringen och myndigheterna leder till goda produkter och effektivitet i
avdelningens verksamhet. Sammantaget sagsden nuvarande sammanhall-
na verksamheten innebéar véardefulla g synergieffekter.

Det havdas att kostnadsbesparingar genom skalférdelar uppnas i och
med att system tas fram centralt. Svérigheter ségsocksa kunna uppstd att
for anvandning i riksredovisningen  ta emot dataflédet fran system som
den ekonomiska avdelningen inte gygrgr for.

Vad frégan galler &r alltsd oy, det &r forsvarligt att folia marknadsmodel-
len och fordela de olika arbetsuppgifterna med ekonomisystem pa gp
stabsfunktion félt D och E gom arbetar pa uppdrag gy regeringen och pé
en servicefunktion falt B gom arbetar pa uppdrag gy myndigheterna. Till
stabsfunktionen  skulle féras framst utformning g, centrala krav och ut-
veckling 5y metoder for redovisning | m. Till servicefunktionen  skulle
foras framst tillhandahdllande och utveckling 5y ekonomisystem. Samban-
den mellan olika verksamheter vid RRVs ekonomiska avdelning belyses i
bilaga II.

Jag vill betona att oavsett om regelstyrning eller resultatstyrning gp-
vands, ar det g5y avgorande betydelse att koncernledningen, dvs. regering-
en, kan lita pd den information gom erhalls , ekonomisystemen. Detta
galler i friga om ett anslag, en myndighet och hela statsférvaltningen.  Fér
att uppna detta lamnas foreskrifter oy hur redovisningen skall g till.
Vidare tillhandah&lls myndigheterna for narvarande gom service ett par
redovisningssystem  gom gor att de kan leva upp till kraven. | praktiken
torde systemen rymma en del inte foreskriftsbaserade normeringar. Det ar
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en Viktig uppgift for revisionen att kontrollera att redovisningen &r i SOU 199140
overensstammelse med géllande krav. Marknads-

Ekonomi och redovisning &r det omrdde dar mycket stora foretag i modellen
naringslivet har den allra hérdaste styrningen gy de resultatansvariga
dotterbolagen eller divisionerna. Detta framgér i bilaga  Trots detta finns
genomgdende gp, Utveckling under senare &r som inneburit att de centrala
funktionerna  delats ypp 1 en ganska liten stabsfunktion gom P& koncern-
ledningens uppdrag formulerar krav pé redovisning och rapportering samt
i en servicefunktion gom erbjuder dotterbolagen ett stéd gom det ofta &r
frivilligt — att utnyttja. Foretagen ar for sin Overlevnhad beroende zy en Val
fungerande ekonomistyrning. Andd s ledningarna i stora och valfunge-
rande foretag beredda att styra med krav och foreskrifter gom riktas till
dotterbolagen och inte genom att tilhandahalla  ett visst ekonomisystem
som motsvarar de centrala kraven och som maste anvéandas. Jag Vvill inte
dra for l8ngtgdende slutsatser gy detta, men konstaterar &ndd att det
uppenbarligen &r bade principiellt och praktiskt mojligt att framgangsrikt
organisera och leda en decentraliserad och resultatstyrd  verksamhet p&
detta satt.

Om stabs- och servicefunktionerna i friga om ekonomisystem hélls isar,
ar det naturligtvis nodvandigt att de centrala kraven pa systemen blir
explicita och tydliga. Detta anser jag kan ha fordelaktiga konsekvenser. |
och med att forutsattningarna  darmed blir k&nda och klara, Okar t.ex.
mojligheterna  till konkurrens pa omrédet.

Nar en Stabsfunktion foreslér eller beslutar epn foreskrift —&r det, enligt
min mening, sjalvklart att den forst noga undersoker att kravet i sak &r
rimligt, att det systemmassigt kan hanteras och att foreskriften  ar lampligt
utformad sett ocksd yr myndigheternas ~perspektiv. Skulle stabsfunktionen
inte ombesérja ep Sddan verklighetsférankring,  finns det anledning att
utgd frdn att skarpa och hdgljudda reaktioner frdn myndigheterna skulle
férebygga ett upprepande. | foregéende avsnitt beskrevs hur kunskapsut-
bytet mellan stabsfunktion, servicefunktion och verksamhetsansvariga  gar
till i de stora foretagen. Jag utgdr fr&n att bl. 5 motsvarande metoder kan
anvandas for ait utveckla nodvandigt kunskapsutbyte inom statsforvalt-
ningen.

Det ligger i saken natur att koncernledningens krav pé& information
artikuleras val och att dessa kommer att pragla de systern som utvecklas
och tillhandahalls 4y centrala funktioner. ~Systemens mdjligheter att tillgo-
dose de enskilda myndigheternas krav &r mindre dels for att myndigheter-
nas krav inte artikuleras lika tydligt, dels for att kraven skiftar mellan
myndigheterna.

Servicefunktionens  uppgift ar att tillhandahdlla ~ekonomisystem gom ar
sd val anpassade till myndigheternas behov som mojligt och som samtidigt
innebar att de centrala kraven tillgodoses. Det finns enligt min mening
ingen anledning att forvéanta sig att servicefunktionen  skulle visa ohdrsam-
het i forhallande till 5y regeringen eller stabsfunktionen givna krav. Konse-
kvensen hérav bleve att myndigheterna gom anvander systemen inte
skulle leva ypp till koncernledningens  krav i frdga om ekonomisk redovis-
ning och rapportering. Revisionen och ep central controllerfunktion skulle



upptacka sadant. Skulle i detta avseende bristfalliga system tillhandahallas

riskerar servicefunktionen  att forlora uppdrag frdn myndigheterna. Det &r
ocksd mojligt for regeringen att i opn S&dan situation agera | agarrollen
gentemot servicefunktionen  och dess ledning. Med hansyn till styrkan i
dessakorrektiv  gngerjag att risken ar liten att gy koncernledningen  eller
av Stabsfunktionen pa dess vagnar _ stillda krav inte beaktas vid utform-
ning och anpassning gy systemen.

Det kan i sammanhanget erinras gy att affarsverken, forsvarsmyndighe-
terna, vagverket, byggnadsstyrelsen, Sjofartsverket, SMHI, SIDA, SAREC,
SGU och SIPU har infort egna lokala ekonomisystem och séledes inte
anvéander system som tillhandahdlls 5, RRV. Detta har skett efter féreskri-
vet samrdd med RRV. Ytterligare né&gra myndigheter star i begrepp att ta
samma steg. Uppenbarligen kan &aven andra system &n s&dana gom utveck-
las, férvaltas och ftillhandahdlls 5, RRV sdval initialt gom l6pande tillgo-
dose centralt stéllda krav.

Att detta ar mojligt belyses ocksd gy det satt p& viket RRV ayser att
anskaffa och tillhandahalla nya ekonomisystem under 1990-talet. Avsikten
ar att anskaffa ett eller flera system pad marknaden. | ndgon form gy
samarbete med leverantoren gyses sddana system tillhandahdllas  myndig-
heternajUppenbarligen bedéms initiala och 6ver tiden féréanderliga .gp.-
trala krav kunna tillgodoses &ven under sddana omstandigheter.

Jag utgdr frdn att servicefunktionen skall inhamta stabsfunktionens
samrad, och sjélvfallet &ven revisorernas synpunkter, innan ett nytt ekono-
misystem erbjuds myndigheterna. Aven myndigheterna  bor ha g skyldig-
het att samrdda med stabsfunktionen innan ett system sétts i drift.

Darmed har jag lamnat min syn pa mdéjligheterna  att tillgodose regering-
ens och myndigheternas behov 4y redovisning och gnnan ekonomisk in-
formation né&r stéduppgiften fordelas pd stabs- resp. servicefunktioner.

Vad s&galler mojligheten att i olika situationer flexibelt utnyttja kompe-
tens, som €fter en uppdelning skulle finnas i stabsfunktionen och i service-
funktionen, ... jag att det forhdllandet att verksamheten drivs i tva
skilda organisationer inte behover ygra vasentligt férsvarande. Med han-
syn till de &msesidiga beroendeforhéllandena  och de fordelar gom sagts
finnas i samverkan mellan de tvd funktionerna, framstar det for mig gom
rimligt gtt forutsatta gtt bada funktionerna har intresse av att tillrackligt
nara och smidig samverkan kommer till stdnd i olika former for att
sakerstélla att regler och system blir 1&mpligt utformade. Sadan samverkan
behdver regleras ekonomiskt. Detta bér kunna bidra till o effektivitets-
hoéjning genom att uppdrag preciseras och betalning skall ske.

Det har anforts att kostnadsbesparingar kan uppnds om ekonomisyste-
men utvecklas gemensamt. Jag ansluter mig till denna uppfattning. Det ar
uppenbart att det ar fordelaktigt oy, kostnaderna for utveckling och Ispan-
de anpassning kan fordelas pa flera anvéandare. Darmed &r dock inte sagt
att utveckling och tilhandahéllande  mé&ste ankomma p& ep stabsfunktion.
Samma skalfordelar nds oy arbetet utfors 5, en servicefunktion  och
systemet eller systemen anvénds gy m&nga myndigheter. Né&r befogenheter
delegeras och resultatstyrning anvéands ar det sarskilt viktigt att myndighe-
ternas ekonomisystem &r val anpassade for att kunna stddja den enskilda
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myndighetens verksamhet. Enligt min mening har gp servicefunktion  som
betjanar myndigheterna  battre forutsatiningar  an gn stabsfunktion  att
medverka till att i Forhallande till myndigheternas behov lampliga ekono-
misystem utvecklas och tillhandahélls.

| bilaga 15 gm gemensamma €konomi- och personaladministrativa  in-
formationssystem  har pekats p& att foérdelar sannolikt star att vinna for
anvandarna nar sidana system i statsforvaltningen tilhandahalls och yt-
vecklas pé ett samordnat satt. Bl. 5 kan systemen utformas sl att informa-
tionsutbyte dem emellan och med andra system kan ske smidigt. Detta ar
betydelsefullt  fér att myndigheterna skall kunna leva ypp till de krav som
riktas mot dem nar bl. 5 resultatstyrning och pya finansieringsformer
anvands. En méjlighet till organisatorisk samordning pa detta omride
dppnas om arbetet med ekonomisystem delas ypp i en stabsfunktion och
en Servicefunktion och den sistnamnda far ingd i samma serviceorganisa-
tion gom tillhandahdller  bl. 5 personalsystem.

Avslutningsvis  vill jag peka pd att en Organisatorisk uppdelning ay
ekonomifunktionen inte behover medféra sarskilt stora FOréndringar yn-
der den forsta tiden. De stora ekonomisystemen finns och pyg &r under
utveckling i projekt gom drivs med en bestdmd inriktning.  Under den
forsta tiden kanner ocks& personalen i stabs- och servicefunktionerna
varandra val och &r yana att arbeta tilsammans. Detta skapar enligt min
mening goda Forutsattningar for kontinuitet och samverkan under omstall-
ningsperioden.

Jag har ny med viss utférlighet redovisat och diskuterat de invandningar
som anférts mot att pa ekonomisystemomrédet  tillampa min grundsyn for
hur stodverksamheten bor organiseras och bedrivas. Jag tillmater val-
fungerande ekonomi- och redovisningsystem mycket stor betydelse i led-
ningen ay en decentraliserad och resultatstyrd statsforvaltning  och ar inte
beredd att ta vasentliga risker pd detta omradde. Min samlade beddmning
ar emellertid att tillrackliga  skal saknas att p& ekonomisystemomréadet  inte
tillampa den grundsyn jag redovisat for hur stédverksamheten till rege-
ringen respektive myndigheterna bor organiseras. Det betyder attjag anser
att metodutveckling i frAga gm redovisning och finansiering samt utform-
ning y centrala krav bor ingd i en Stabsfunktion gom arbetar pé uppdrag
av regeringen falt D och E, medan tillhandahllande och utveckling ay
ekonomisystem  bor ing& i en servicefunktion som arbetar pa uppdrag ay
myndigheterna falt B.

Den beddmning jag gér gy hur verksamheten p& ekonomisystemomré-
det bor organiseras innebar inte att anledning finns att rikta kritk mot det
satt pa viket den ekonomiska avdelningen vid RRV hittills  utfort  sitt
arbete. Under de forutséttningar  gom 9éllt synes den ha fungerat val. Min
overtygelse ar emellertid att de fordelar iform 4y effektivitet genom battre
behovsanpassning ggom Vvinns med g, renodling p& avnamargrunder  pa sikt
blir sdbetydande att de mer an val motiverar de kortsiktiga problem, som jag
ar medveten om kan uppstd nar gp organisation forandras.

Detta hindrar inte att sarskilda anstrangningar bor goras for att reducera
kortsiktiga stérningar i samband med uppdelningen gy ekonomisystemfra-
gorna | en Stabsfunktion och i en servicefunktion. Jag vill da peka pd att
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Forutsattningarna  for samverkan kan forbattras oy de tvd funktionerna, i
vart fall tills vidare, &r samlokaliserade. Det bor yqrg Mmojligt att astadkom-
ma detta. Vidare kan det yarg lampligt att i ett l&ngsiktigt avtal reglera de
ansprdk gy skilda slag som de tv& funktionerna  kan ha p& varandra. Vid
sidan gy s&dant gom naturligen regleras i Foreskrifter kan detta gélla ey
framstélining 5y ekonomisk information,  utbyte 5, kunskap och erfaren-
heter mellan stabs- och servicefunktionerna  samt Gmsesidigt bistand vid
storningar 5y skilda slag.

| avsnitt 5.3.2 beskrevs olika metodet ggm stora foretag anvander for att
pa bl. 5. ekonomistyrningsomradet sékerstélla nddvandigt kunskapsutbyte
mellan stabsfunktion, servicefunktion och verksamhetsansvariga. Med Aat-
garder g, det slagjag py pekat pd och atgarder ay det slag gom belysts i
avsnitt  5.3.2 bor, enligt min mening, anledning saknas till o for sékerhe-
ten och effektiviteten pa ekonomisystemomradet.

5.3.4 ADB

Ett annat omrdde, dar vissa farhdgor anforts att en uppdelning 5y den
centrala stodverksamheten i gp stabsfunktion filt D och E och gp service-
funktion falt B skulle kunna leda till svarigheter, &r ADB-omrédet. Jag
behandlar darfor &ven detta.

Statskontoret  utfér fér narvarande vissa centrala stddfunktioner 4pé
ADB-omrédet eller det g informationsteknologiska ~ omradet. | huvud-
sak innebar detta att Statskontoret p& olika satt medverkar i prévningen gy
investeringsbehov  samt i upphandling 5, ADB-utrustning.  Detta sker dels
genom att verket gor generella upphandlingar genom att ingd avropsavtal
som gors tillgangliga fér de statliga myndigheterna, dels genom Mmedverkan
i enskilda upphandlingar.  Vidare verkar Statskontoret for o effektiv. ADB-
anvandning i statsfoérvaltningen  och dess myndigheter. Detta sker dels
genom mMmetodutveckling i fréga om informationsteknologins anvandning,
dels genom framjandet gy tillampning 5y standards inom statsforvaltning-
en. Dessutom gor Statskontoret insatser for att framja sakerheten i den
statlig ADB-verksamheten.

Regeringens datapolitk  for statsférvaltningen  kommer till uttryck pa
olika satt. Av stor betydelse ar sjalvfallet datalagen, sekretesslagen och
tryckfrihetsférordningen. Dessutom har regeringen i olika propositioner
gett uttryck for hur ADB-tekniken bor tillampas i statsfoérvaltningen.  Ex-
empel pa detta finns senast i prop. 198788 95 gy datapolitik for statsfor-
valtningen. Vidare finns ett regeringsbeslut frdn 1985 ., riktlinjer for hur
prioritering 5, anskaffning 5y ADB-utrustning  bér ske och gp férordning
om sakerhetsanalyser. Ett samlat dokument gom tydligt upplyser myndig-
heterna om koncernledningens olika riktlinjer ~ for myndigheternas ADB-
anvandning finns dock inte.

De uttalanden om datapolitik i statsférvaltningen, gy regeringen gjort i
propositioner,  har undantagsvis genom regeringsbeslut getts myndigheter-
na till ké&nna. Det har férutsatts att Statskontoret genom att sprida infor-
mation, medverka i upphandling och utfora metodutvecklingsarbete  skall
svara for att dessa uttalanden konkretiseras och s& langt mojligt beaktas.
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De bestammelser, som finns i regleringsbrev for de anslag som Statskonto-
ret disponerar, har viss styrande verkan for saval Statskontoret som myn-
digheterna. Den faktiska datapolitiken kommer till uttryck nar regeringen
provar investeringsbehov  eller fattar beslut i storre ADB-upphandlingar
samt nar myndigheterna inom ramen for sina befogenheter beslutar om
ADB-investeringar.  Detta betyder att myndigheternas ADB-anvandning,
inom ramen for framst géllande lagar, kan anpassas till de olika verksam-
hetsomradenas forutsattningar. ~ ADB-tekniken  betraktas séledes framst
som ett medel och inte som ett mal.

Under hela 1980-talet har ett viktigt inslag i datapolitiken ~ varit att
successivt delegera allt mer av besluten pé ADB-omradet till de verksam-
hetsansvariga myndigheterna.  Denna utveckling fortsatter. Salunda for-
andras den sarskilda prévningen g, de statliga myndigheternas ADB-
investeringar vari Statskontoret medverkat. Denna utveckling paverkar
det stéd gom Myndigheterna  och regeringen kan behdva pa ADB-omrédet.
| bilaga 10 Vissa ADB-frgor belyses detta.

Ledningarna i stora foretag har ofta beslutat ndgra fa riktlinjer  for
koncernens ADB-verksamhet.  Det kan forutsattas att &ven regeringen,
som Koncernledning  for den stora och delvis sammanhangande organisa-
tion gom Statférvaltningen &, har anledning att lagga fast nagra fa kon-
cerninterna riktlinjer  for ADB-verksamheten.  Det &r namligen ofrankom-
ligt att delegering 5y befogenheter behdver atféljas gy bestammelser eller
regler som Syftar till att sékerstélla vissa koncerngemensamma krav. Utover
vad som folier ay lagar ar det troligt att i statsforvaltningen  bestammelser
om ADB kan behovas i fraiga om kommunikation,  kompatibilitet och sa-
kerhet i vid bemarkelse. Det kan innebdra att s, OPPna systemiosningar
tillampas, att internationella standards anvands och att vid behov tekniska
normer faststélls. Vidare ar det naturligt att atgarder vidtas s&att de enskilda
statliga myndigheterna kan f& sé gynnsamma ekonomiska villkor gom MOj-
ligt vid upphandling gy ADB-utrustning  m_m.

Den nuvarande ordningen for att férmedla intentionerna i datapolitiken
for statsforvaltningen  blir allt svérare att tillampa under de nya forutsatt-
ningar som haller p& att inféras. Enligt min mening finns goda forutsatt-
ningar att fortydliga datapolitiken i statsforvaltningen  samt att forbattra
stodet till regeringen och myndigheterna genom att dela ypp den nuvaran-
de centrala stodverksamheten i stabs- resp. servicefunktioner.

Stabsfunktionens  uppgift bér bl. 5. vara att ge regeringen réd om &tgar-
der som kan vidtas samt férslag om Vilka bestammelser och regler som bor
finnas i syfte att uppnd en hog effektivitet i statsforvaltningen.  En grund-
uppgift blir dé att bitrada regeringen och dess kansli med att, i de avseen-
den det verkligen behdvs, utforma en tydlig datapolitik ~ for statsforvalt-
ningen. Efter bemyndigande gy regeringen kan stabsfunktionen ~ ocksé
besluta mer detaljerade tillampningsforeskrifter. Vidare kan myndigheter-
na med allmanna rdd och information  genom Stabsfunktionens  férsorg
upplysas om datapolitiken och gillande bestdmmelser samt om metoder
och Iésningar som med framgéng tillimpats hos andra myndigheter m. m.
Stabsfunktionen kan ocksa bevaka behovet gy Utvecklingsprojekt — och in-
frastrukturella  tgérder pa ADB-omrédet. Vid behov kan den dessutom at
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regeringskansliet utféra analyser samt lamna rad och forslag om en myn-
dighets ADB-investeringar.

Servicefunktionens  uppgift bor bl. 5. yara att erbjuda myndigheterna
stod vid upphandling gy ADB-utrustning  och program genom att inga
avropsavtal och medverka i enskilda upphandlingar. Vidare boér stod
kunna erbjudas myndigheterna i frdga o leverantérsoberoende  teknik,
kommunikation  och tillampningar. = Dessutom bor arbete bedrivas for att
ta till yarg de statliga myndigheternas och statsforvaltningens  intressen
vad galler utveckling och inférande 5, standards och pormer P& det
informationsteknologiska omradet. Det &r sdledes naturligt att service-
myndigheten bevakar utvecklingen inom standardiseringsomradet, repre-
senterar de statliga myndigheterna gomy anvéndare i standardiseringssam-
manhang, utvecklar allmanna rad for tillampningen 5y standarder och
normer | statsforvaltningen samt sprider dessatill myndigheterna.

Servicefunktionen  kan ocksa erbjuda utbildning samt bedriva utveck-
lingsarbete pa informationteknologins omrade gom &r gy intresse for de
statliga myndigheterna.

Vid diskussion o en fordelning 5y vissa 5y, Statskontorets nuvarande
uppgifter p& ADB-omradet pa gp stabsfunktion och pd ep servicefunktion
har pdpekats att generella upphandlingar och framjandet 5, anvéandning
av gemensamma Standards hér néra sgmman oOch bor finnas i sagmma
organisation. Detta &r i linje med min uppfattning, gom ar att det praktiska
arbetet med standards och tekniska pormer, tillsammans med bl. 5 den
generella upphandlingen, bor ingd i servicefunktionen.

Vidare har anforts att det inte racker att foreskriva standardisering. For
att f& genomslag maste foreskrifter kompletteras med konkret stod till
myndigheter att ta fram, valja och definiera standards. Anledningen &r
bl. 3. att IT-standards, som en f6lid ay omrédets utveckling, har gp utprag-
lad detaljkaraktar, férandras snabbt och inte alltid kan anvandas gy alla
myndigheter. Jag har ingen gnnan uppfattning och gnser det naturligt  att
servicemyndigheten bitrdder myndigheterna med stod 5y detta slag i olika
sammanhang.

| friga om ADB-sdkerhet, offentlighet och sekretess bor stabsfunktionen
kunna verka gom forslagsstéllare gentemot regeringen och verka for att
innehéllet i den beslutade datapolitiken férmedlas till myndigheterna.
Tillampningsorienterat och tekniskt stod pd detta omrdde bor daremot
erbjudas 4y servicemyndigheten.

Vidare har papekats att servicemyndigheten ayses tillhandahéalla pro-
dukter och tjanster i frdga gm ekonomi- och personaladministrativa sy-
stem och bedriva visst utvecklingsarbete. Samtidigt gyses den bedriva
leveranttrsoberoende upphandling och standardisering. Detta kan ge upp-
hov till intressekonflikter inom myndigheten oy ndgon myndighet 6nskar
hjalp med upphandling gy ett system pa ett omrdde dar servicefunktionen
tilhandahdller o, eller flera produkter. Jag ar medveten gm denna fraga.
Det ar emellertid inte obligatoriskt att anlita servicemyndigheten for stod
av detta slag. Ifrgasatts dess integritet kan g myndighet vénda sig till gn
annan Stodgivare i upphandlingsfrdgor. Dessutom forutsatts de olika verk-
samhetsgrenarna i serviceorganisationen  utgéra egna resultatenheter.
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Aven detta kan bidra till att starka berdrda funktioners opartiska stalining.
N&got praktiskt problem gy betydelse bor darfor, enligt min mening, inte
uppkomma.

Betraffande mojligheterna  att finansiera ADB-verksamheten i service-
myndigheten har anforts ftljande.

Generell upphandlingsverksamhet ~ sags till viss del kunna sjalviinansi-
eras genom ett forfarande, gom iNNebér att utvalda leverantérer erlagger
royalty pa forsaljningssumman till servicemyndigheten. Statskontoret gn-
vander ep ordning gy detta slag i dag. Den anvéands &aven for att finansiera
annan inképssamordning i statsforvaltningen.  Jag anser att sadan finansi-
ering gy den generella upphandlingsverksamheten ar lamplig och bor
anvandas s&langt mojligt.

Myndighetsinriktad upphandlingsverksamhet sags eventuellt  kunna
sjalvfinansieras genom uppdrag frAn myndigheter. Upphandlingarna  sker
d& pa bestallarens villkor. Jag anser att en s&dan finansieringsform  ar
lamplig och bor anvéandas.

Standardiseringsverksamhet ~ sags inte kunna forvantas finansieras via
uppdrag frdn myndigheter utan krdva ep central finansiering. Jag delar
delvis denna uppfattning och utgdr fr&n att regeringen eller stabsfunk-
tionen lamnar ett ekonomiskt bidrag till serviceverksamheten s& att verk-
samhet 4, lamplig omfattning kan bedrivas. | sammanhanget konstaterar
jag att SIS-Standardiseringskommissionen i Sverige till ungefar gp, tredje-
del finansieras med statliga bidrag.

Utvecklingsverksamhet  sagsi allménhet inte kunna finansieras via ypp-
drag frdn myndigheter, utan kréva ep central finansiering eller finansiering
via utvecklingsfonder.  Hithérande frdgor har belysts i bilaga 16 For stats-
forvaltningen  gemensamt Utvecklingsarbete. Jag utgdr fran att bidrag till
projekt som avser Utvecklingsarbete gy gemensamt intresse skall kunna
lamnas gy regeringen m.fl. Initiativ  till s&dana projekt kan tas av manga
olika intressenter.

| frAga oy myndigheternas anvandning v ADB &r statsmakternas in-
rikining att s&manga ay besluten som Mojligt skall delegeras till myndighe-
terna. Darmed blir det viktigt att stodet till myndigheterna enskilt och
gemensamt i hog grad kan styras av Myndigheternas intresse, behov och
efterfrigan. En del gy stodet har karaktar gy kollektiva nyttigheter. Dar-
med aktualiseras de vanliga problemen med finansiering 5, sédan verk-
samhet. Det finns dock ingen anledning att gy detta skél hanfora verksam-
heten till gp Stabsfunktion. Det viktiga ar, enligt min mening, att verksam-
heten utférs i gn Milid som genomsyras av Myndigheternas intresse. Jag
forutsatter darfor att servicefunktionen  begar och far bidrag for verksam-
heter 4y de slagjag tidigare exemplifierat.

Med den uppgiftsfordelning mellan stabs- och servicefunktionerna  pa
ADB-omrddet som nu diskuterats, kommer den Overvdgande delen ay
verksamheten att utfdras i servicefunktionen. Denna verksamhet bedrivs
ocksd i intensiv och lépande kontakt med de myndigheter gom anvander
ADB i sin verksamhet. Servicemyndigheten kommer sjélv ocks& att ha en
inte obetydlig ADB-verksamhet. Darmed bor tillfredsstéllande  forutsatt-
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ningar finnas att langsiktigt vidmakthalla och utveckla ADB-kompetensen
i servicefunktionen.

Vad sa géller stabsfunktionen &r den sjélvfallet liten till sin personella
omfattning  och dess kontakter med myndigheterna &r inte g, samma
intensiva, tekniska och problemldsande natur gom préglar servicefunktio-
nens kontakter. Detta &r emellertid heller knappast nodvandigt med han-
syn till  att stabsfunktionens kanske viktigaste uppgifter ar att bitrada
regeringskansliet med att forma samt att for myndigheterna klargéra inne-
bérden i datapolitiken for statsforvaltningen.  Vidare ar det fraga om att ta
initiativ. il bl. 5 utvecklingsprojekt  och infrastrukturella atgarder pa
ADB-omrédet i statsforvaltningen.  Viss specialkunskap i foreskriftsregle-
rade ADB-frdgor maéste dock finnas i stabsfunktionen.

Hur ett nddvandigt kunskapsutbyte kan utvecklas mellan gp stabsfunk-
tion samt serviceorgan och verksamhetsansvariga har belysts i avsnitt
5.3.2. Sjalvfallet maste forutséattas att stabsfunktionen  fér ADB-frAgor
haller I6pande kontakter med servicefunktionen och de ADB-anviandande
myndigheterna.  Servicefunktionen  kan ocksa bitrdda med att utfora utred-
ningar m. m. som kréver ett séarskilt tekniskt kunnande. Vid rekrytering &r
det vidare naturligt oy personal hamtas fr&n bl. 5 Servicefunktionen och
frdn stora ADB-anvandande  myndigheter. Mgjligen kan ocksd gp ordning
med tidsbegransade forordnanden prévas. Det &r vidare lampligt att vissa
resurser hélls disponibla sd att vid behov personal tillfalligt kan lanas in
och sa att konsulter kan anlitas.

Jag anser att skapandet gy ep renodlad stabsfunktion falt D och E A&t
regeringen och dess kansli pd ADB-omradet kan medverka till att den
statliga koncernens ggnga datapolitik  kan ges ett klarare innehdll och kom-
ma tydligare till uttryck. For statsforvaltningen gallande foreskrifter och
allméanna réd om ADB-anvandning . m. bdr ex. samlas sd att de enkelt
kan Overblickas. Darmed laggs grunden for o l&ngtgdende delegering till
myndigheterna 5y besluten pad ADB-omradet. Skapandet gy en renodlad
servicefunktion  falt B, gsom _ inom gmen for gillande datapolitik for
statsforvaltningen _ p& ADB-omradet ger stod il myndigheterna  pa
dessas villkor, bor vidare kunna medverka till att effektivt stod kan lamnas
pa gn fortroendefull  grund.

Jag anser vidare att en uppdelning 4y viss ADB-verksamhet gom stats-
kontoret for narvarande bedriver i stabs- och servicefunktioner, med det
huvudsakliga innehéll jag angett, & méjlig att genomfora, utan att svarlos-
liga kompetensproblem  behover uppkomma fér den personal gom skall
verka i stabsfunktionen.

5.4 Organisatoriska former  for stodet till regeringskansliet

Jag gar py Over fill att sarskilt évervdga de organisatoriska former i vilket
stodet till regeringen och dess kansli, dvs. verksamhet i falt D och E i
grundstrukturen,  bor lamnas.

I det pya ledningssystemet méste regeringen och dess kansli med kraft
och konsekvens agerg i bestéllar- och &garrollerna i forhallande till myn-
digheterna. Det blir viktigt att bl.a. precisera de tjanster och resultat
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myndigheterna  skall &stadkomma, att vérdera de resultat gom nas och att
vid behov kunna vidta korrigerande atgarder. Det &r ocksad viktigt att
regeringskansliet i budgetprocessen kan precisera vilket informationsun-
derlag man onskar samt formér ait analysera den information  gom myn-
digheter 1, fl. lamnar. For att kunna leva upp il sina roller behover
regeringskansliet stéd gy olika slag. Detta har narmare berérts i kapitel 4.

Jag anser att revisionen fyller on mycket viktig funktion i detta sgmman-
hang. En stark och effektiv revision behdvs for att myndigheternas redo-
visningar skall bli ett palitigt beddémnings- och beslutsunderlag och fér att
effektivitetsbrister i den statliga verksamheten skall upptackas. Det &r
ocksa viktigt att regeringskansliet kan f& hjalp med att utveckla metoder
och  forslag o atgarder for att l6sa aktuella problem gy olika slag samt

hjalp med att utforma foreskrifter ggm anger koncernledningens  krav i
olika administrativa avseenden pa myndigheterna.

5.4.1 Stark, obunden och opartisk revision

Den statliga revisionen har g speciell stéllning i férhallande till regering-
en, som ar dess uppdragsgivare, och till myndigheterna vilkas verksamhet
skall granskas. | bdda fallen galler att revisionen maste praglas gy, integritet
och sjalvstandighet. Den skilier sig darmed frdn op, stabsfunktion som mer
direkt gar regeringen till handa och bl. 5 foreslar vika konkreta &tgarder
som bor vidtas for att 16sa ett visst problem. Likas& skilier den sig fran ep
service- eller konsultverksamhet — ggom tillhandahdller  myndigheterna  kon-
kret stod pa dessasvillkor. Dessa unika forutsattningar for revisionens verk-
samhet gor att sarskild omsorg behover agnas &t frdgor oy dess organisato-
riska anknytning till gnnan stédverksamhet.

Nar myndigheterna far okade befogenheter att avgora hur verksamheten
skall bedrivas samt nar resultatstyrning ersétter ¢, detalierad budget- och
regelstyrning, ar det mycket viktigt att myndigheternas verksamhet kan
granskas sy en stark, obunden och opartisk revision. Regeringen behdver
som é&gare och bestéllare gz s@ker pd att de resultat gom redovisas &r
korrekta och att den ekonomiska redovisningen sker pa foreskrivet satt.
Det &r ocksd 5y stort forebyggande varde att myndigheterna vet att deras
verksamhet granskas gy en stark revision. Utformningen 5y det nya led-
ningssystemet och den inriktning gom fornyelsearbetet har i den statliga
verksamheten forutsétter enligt min mening ep, stark och effektiv revision.
Jag konstaterar att regeringen i 1991 &rs finansplan uttalar ggmma asikt.

Frgan om forutséttningarna  for op stark, obunden och opartisk revision
gor att vissa samband mellan verksamheter i falt D och E i grundstruk-
turen behover Overvagas. Detta gors i det foljande.

| direktiven uttalas att revisionen sjalvfallet maste ygr5 obunden i for-
héllande till den verksamhet gom granskas. Starka begrénsningar kan
darfor enligt direktiven finnas i frdga gm mdjligheterna  for revisionsorga-
net att ocksd bedriva gnnan verksamnhet.

Jag skall py redovisa min gy pa vilka atgarder ggm bor vidtas for att
redovisningsrevisionen  skall bli stark, obunden och opartisk.

En utgéngspunkt &r sdledes att revisionen skall ygrg extern i forhdllande
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till de verksamheter gom skall granskas. Revisionen skall ske pd uppdrag
av regeringen och revisionsberéattelsen  bor fogas till &rsredovisningen gsom
myndigheten lamnar till regeringen. Revisionen ingar séledes i falt E.

Som ett led i stravan att starka revisionen gnserjagd att ansvarsforhéllan-
dena for statliga myndigheters styrelser och verkschefer bor klargoras, att
revisorerna  bor uttala sig gm ansvarsfrinet bor bevilias eller och att
regeringen uttryckligen skall ta stallning till arsredovisningen och besluta
om ansvarsfrihet. Detta har narmare belysts i bilaga 17 gy Anpassning gy
revisionen.

I min grundsyn for hur stodverksamheten till regeringen och myndighe-
terna bor organiseras, ingar att en enhet i stodorganisationen bor arbeta pa
uppdrag gy antingen regeringen eller myndigheterna. Med ledning harav
kan slutsatsen dras att revisionsmyndigheten inte bor ge stod at revisions-
objekten ividare man &n vad gom &r sedvanligt att ansvarig revisor gér. Av
denna anledning bor revisionsmyndigheten framdeles inte tillhandahélla
bl. 5. ekonomisystem och konsultstéd i anslutning till dessas utformning
och anvéandning. Dessa uppgifter bor i stillet avila ndgon gnnan stodorga-
nisation. Dessa frgor belyses i bilaga 17 oy Anpassning gy revisionen.

For att den statliga revisionens sjalvstandighet och objektivitet inte skall
ifrhgasattas har det varit nédvéandigt att anfértro ansvaret for revisionen
av sarskilt de centrala delarna 5y de i statsférvaltningen  dominerande
redovisnings- och betalningssystemen, men &ven vissa andra gemensam-
ma €konomisystem, till revisionskontoret vid regeringskansliet.

Denna 4y integritetsskal nodvandiga uppdelning gy revisionsansvaret
framstdr gom en otillfredsstallande  I16sning. Om tillhandhdllande  och yt-
veckling gy ekonomisystem 1, . avskilis frdn revisionsmyndigheten  kan
granskningsansvaret for system Soch andra ekonomisystem gom anvands
i statsforvaltningen  odelat anfortros revisionsmyndigheten. Det ar, enligt
min mening, en obestridlig férdel oy, begrénsningen 4 revisionsmyndig-
hetens ansvarsomrade i detta avseende kan upphévas.

En annan aspekt pd obundenheten &r att revisionsmyndigheten nu, Pa
uppdrag gy regeringen, beslutar foreskrifter fér myndigheterna pa omra-
den gom faller under revisionens granskning. S&dan verksamhet hanfors
till falt D i grundstrukturen.  Exempel pa omraden dar foreskrifter |lamnas
ar redovisning, finansiering, ekonomi och upphandling. Den ggm har
beslutat g, foreskrift riskerar enligt min mening att ha en bestdamd uppfatt-
ning om hur denna skall tolkas och hur den skall tillampas. Vidare finns gp
risk att den gom utfardat allmanna rad i anslutning till g foreskrift,
uppfattar dessa som mer Styrande &n vad gom folier gy deras stéllning.

Uppgifterna  att besluta foreskrifter och att i revision granska efterlevna-
den 5y foreskrifterna  &r tv& funktioner gy, bor utféras med full integritet i
forhéllande till varandra. Det &r den ordning gom p& sjélvklara principiella
grunder galler nar Bokféringsnamnden och Foreningen  Auktoriserade

Revisorer FAR beslutar anvisningar och rekommendationer i redovis-
ningsfrdgor gom anvénds nar revisorer granskar foretagens redovisning
och bokslut. | mycket stora fGretag utfardar i regel e koncernstab for

ekonomi bestdmmelser och efterlevnaden kontrolleras gy bl.a. foretagets
internrevisorer  gom lyder direkt under koncernledningen. En motsvarande
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principiell ~ &tskillnad bér, enligt min mening, ocksd ygra giltig i statsfor-
valtningen.

Den statliga revisionen bor séledes inte bara ygrg obunden i Foérhéllande
till den verksamhet gom skall granskas, utan &dven i forhdllande till de
foreskrifter mot Vilka revisionen gors. Det ar darfor min beddmning att
den statliga revisionsorganisationen inte bor ha till uppgift att besluta
foreskrifter mot vilka revisionens granskning sker. Férst da kan revisions-
objektet en opartisk bedémning. N&got hinder att revisorer medverkar i
beredningen gy foreskrifter finns sjalvfallet inte. Detta framstdr i ménga
fall i stéllet gom hogst lampligt. Denna frdga belyses narmare i bilaga 9 gm
Stabsmyndigheternas foreskrifter.

Ett specialfall gy att revisionsmyndigheten inte bor besluta foreskrifter
ar att den inte sjalv bor faststdlla vad gom &ar god revisorssed och god
revisionssed inom staten. Har foreligger ettuppenbart  javsforhallande.
S&dana regler bor beslutas gy de gom &r intressenter i revisorernas verk-
samhet och under medverkan gy foretradare for grgan som faststaller
motsvarande regler for auktoriserade revisorer. Sjélvfallet bor revisorer
medverka i beredningen g4, dessa regler. Denna frga belyses narmare i
bilaga 17.

En ordning boér provas dar redovisningsrevision 5, statliga myndigheter
upphandlas uppdrag for uppdrag ay regeringen frdn RRV och auktoriserade
revisorer. Upphandling ikonkurrens kan tillféra revisionen gy statliga myn-
digheter metoder, erfarenheter och kompetens frdn andra omréden samt
oka revisionens kostnadseffektivitet. ~ Aven om auktoriserade revisorer efter
upphandling utfér revision zy endast gp liten del 5y de statliga myndighe-
terna, finns anledning att rakna med att detta bidrar till gp vitalisering gy den
statliga revisionen. Det forhéllandet att regeringen upphandlar redovisnings-
revision skall ocksd gessom ett uttryck for &garrollen och den betydelse for
denna som en effektiv revision har. Det innebér déaremot sjalvfallet inte att
regeringen skall p&verka revisionens inriktning eller omfattning. Revisio-
nen styrs _ oavsett om det ar RRV eller auktoriserade revisorer som utfor
den gy god revisorssed och god revisionssed. Med utgangspunkt héri
genomfors revisionen 5y s&val RRV gom auktoriserad revisorer med den
integritet  gom ar karaktaristisk  for revisorsrollen. Dessa frégor belyses i
bilaga 7.

Den féregdende diskussionen har géllt redovisningsrevisionen.  Sjalvfal-
let behover aven forvaltningsrevisionen  yarg obunden och opartisk. Detta
betyder att forvaltningsrevisionen i vésentlig man behdver ygrg €geniniti-
erad och att den inte kan drivas gemensamt med verksamhet gom innebar
att konkreta forslag lamnas gm hur specifika problem eller fragor i statsfor-
valtningen eller inom g myndighet bor I6sas.

5.4.2 Metodutveckling, foreskrifter och forslag till atgarder

Stod till regeringskansliet behéver lamnas inom gn rad &mnesomréden.
Det kan gélla att utveckla metoder for redovisning och finansiering, resul-
tatstyrning,  avgiftssattning  och informationsteknologins anvandning i
statsforvaltningen.  Det kan ocks& yara frdga om att analysera eller lamna
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konkreta férslag om hur ett aktuellt problem i frdga om hur e myndighet
bor organiseras, hur forvaltningsstrukturen bor utformas pa ett visst omréa-
de, hur styrning bor ske i visst fall och hur ett visst statshidrag bor
utformas eller att genomféra analys gy en myndighets ADB-investering
eller kostnadsberakningar  for g, viss atgard.

Det kan vidare gélla att for regeringens rakning hélla ggmman den
ekonomiska redovisningen for statsforvaltningen, utféra centrala control-
leruppgifter, ombesdrja att betalningssystemen &r utformade s& att de
medfér gp saker och , kassahdliningssynpunkt effektiv hantering samt att
utforma ekonomisk information och prognoser. Verksamhet gy detta slag
hanfors till falt E i grundstrukturen.

Foreskrifter, allmanna rdd och olika former 4, information &r typiska
instrument  gom en Stabsfunktion —anvander for att &stadkomma aysett
" beteende i koncernen. Det &r naturligt att e Stabsorganisation p& uppdrag
av regeringen beslutar foreskrifter till myndigheterna p& de omrden déar
stabsorganisationen  har kompetens. Enligt min mening &r det sledes
lampligt  att en stabsorganisation, gom ger regeringen stod inom gp rad
omraden, ocksd med regeringens bemyndigande beslutar foreskrifter rikta-
de till myndigheterna.

Innebdérden hérav &r att jag anser det motiverat att i gn Organisation fora
samman Viss foreskriftsverksamhet  pa offentligrattslig grund i falt D i
grundstrukturen  och viss stédverksamhet riktad till regeringskansliet i falt
E.

Utvidgad redovisningsrevision samt kritisk analys, utvardering och
granskning 5y statlig verksamhet forvaltningsrevision utgor ett viktigt
stod till regeringen. Jag har tidigare uttalat att revisionen bor ygrg Stark,
obunden och opartisk. Som framgatt gnser jag att detta forutsdtter att
revisionsmyndigheten  inte beslutar foreskrifter mot vilka revisionen sker
och heller inte tillhandah&ller  myndigheterna stéd i form g, ekonomisys-
tem och konsultation.

Den fréga gom nu aktualiseras &r gy revisionen, gom hénfors till falt
eventuellt kan hallas samman med annat stdd som l&mnas till regeringen
och gom sdledes ocksd hanfors till falt E. Det &r uppenbart att har inte
foreligger nagot problem betraffande uppdragsgivaren, det ar regeringen
och dess kansli i bada fallen.

Jag vill d& peka pa att den organisation _ gom Vid sidan gy revisionen

skall ge stod till regeringen far ganska omfattande uppgifter gom tacker
breda félt 5, statsférvaltningen. En sddan stabsorganisation har till uppgift
att delta i den ekonomiska och finansiella ledningen g, statsforvaltningen,
lamna forslag till hur aktuella problem bor losas och utveckla nya Metoder
som senare Ofta anvands 5y myndigheterna.

Det satt p& viket denna stddverksamhet gom s&dan utférs maste sjélv-
fallet granskas gy revisionen. Viktigare &ar emellertid att Stabsfunktionen
I6pande lamnar g rad konkreta férslag till regeringen o hur specifika
problem i statsférvaltningen  och inom g enskild myndighets omrade bor
I6sas. Det kan forutséttas att regeringen i flertalet fall foljer stabsfunktio-
nens forslag. Nar dessa genomfors kommer ett direkt samband att finnas
mellan stabsfunktionens forslag och det satt pa vilket berord verksamhet
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darefter bedrivs. Om denna stabsfunktion och revisionen ingdr i samma
myndighet kan darfor revisionens Formaga att obundet granska successivt
allt fler verksamheter komma att ifrigasattas. Motsvarande géller sjalvfal-
let nar regeringen inte Foljer stabsfunktionens Forslag. Aven 43 har stabs-
funktionen gett uttryck Forep bestamd &sikt i frgan.

Det stora avseende gom jag Faster vid g stark, obunden och opartisk
revision, gér att jag finner det olampligt att lata revisionen ingd i samma
myndighet gom den egentliga stabsfunktionen.

De overvaganden gom jag nuy 9gjort om stodet till regeringen och dess
kansli Falt D och E, leder till slutsatsen att stodet bor organiseras i tva
enheter. Den gpa &r en Stabsorganisation gom bl. 5 utvecklar metoder,
beslutar féreskrifter, gor analyser 5y och lamnar férslag till l6sningar pa
aktuella problem och gyaragr FOr viss produktion i anslutning till den
finansiella ledningen g, statsférvaltningen.  Den andra &r en renodlad
organisation gom UtFOr revision och gnnan granskning 4y statlig verksam-
het och gom ar sakligt och formellt obunden i Forhallande till all verksam-
het som granskas. Denna organisatoriska ordning medfor att ledningen For
revisionsmyndigheten  odelat kan &gna sin uppmarksamhet &t den omfat-
tande och allt mer ansvarsfulla uppgiften att granska statsférvaltningen.
Aven detta bor medverka till att starka revisionens stallning.

Jag vill avslutningsvis betona att nar revisionen och stabsfunktionen
ingar i olika myndigheter, &r det onskvart att kunskapsutbytet dem emel-
lan ar val utvecklat. Detta har belysts i bl. 5 bilaga | Lampliga former For
kunskapsutbytet bdr kunna utvecklas gy berérda parter.

5.4.3 Marknadsmaéssig konkurrens

Det finns ocksd anledning att nagot beréra falten C och F i grundstruktu-
ren. Till dessa falt hanfors produkter och tjanster gom tilhandahalls .,
digheterna yegp. regeringen och dess kansli gy flera leverantérer pa val
fungerande marknader. | stor utstrackning &r det frdga gm konsult- och
utbildningstjanster ~ pa omrdden gom management, ekonomi, ADB och
reklam.

Myndigheterna  kdper i stor utstrdckning stodtjanster g, dessa slag.
Underlag gom utredningen tagit fram visar att ocksd regeringskansliet i
ganska stor utstrdckning anskaffar konsultstdd. Jag har emellertid intryc-
ket att regeringskansliet i Forsta hand anlitar konsulter For att utveckla sina
arbetsformer organisations- och ADB-konsulter 1, m. samt FOr att losa
uppgifter gom &vilar det enskilda departementet ggm myndighet ex.
informationskampanjer och inte gom beredningsorgan at regeringen. Det
forefaller inte gom att konsulter i ndgon stérre utstrackning anvénds For att
stodja ett departements agerande i férhallande till ¢ myndighet i allmén-
het eller i gn sakfrdga. Det betyder i safall att konsulterna I6per liten risk
att rdka in i situationer dar deras lojalitet mot olika uppdragsgivare kan
séttas i frdga gy ndgon. Skulle gp s&dan risk aktualiseras, far Forutsattas att
konsultforetaget 5, kommersiellt motiverade skal avbdjer att ta uppdra-
get.

De produkter och tjanster, ggm sStabsmyndigheterna  FOr narvarande
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tillhandahaller pa vad som kan jamforas med marknadsmissiga konkur-
rensforhdllanden, dr nidstan utan undantag sidana som ar riktade till
myndigheterna. De fa tjanster som utfors for regeringens rakning dr av
ganska allmén natur.

Innebdrden av vad nu sagts dr att jag inte anser det motiverat att, pa
grundval av verksamhet som nu utfors av de s.k. stabsmyndigheterna,
forma en sérskild organisatorisk enhet for verksamhet i félt F i grundstruk-
turen, dvs. framst konsult- och utbildningsverksambhet riktad till regerings-
kansliet.

5.5 Huvuddragen i l6sningen

Efter dessa dvervidganden anser jag att det nu dr mojligt att ange huvud-
dragen i hur stodet till regeringen och myndigheterna bor utformas i vad
avser verksamhet, organisation, verksamhetsform och finansieringsform.
Enligt min mening bor stddverksamheten i stora drag utformas pa foljande
satt.

Vad forst giller stodet till myndigheterna forordar jag att det tillhanda-
hélls av tre enheter, ndimligen en servicemyndighet, en arbetsgivarorgani-
sation och ett konsultforetag,.

Servicemyndigheten bor tillhandahilla myndigheterna produkter och
tjanster pa bl.a. omradena ekonomi och redovisning, personal- och lone-
administration, pensionsadministration samt vissa tjanster pA ADB-omra-
det ddr marknadsforhallandena ar sddana att valmojligheterna ar starkt
begrinsade eller utbudet eljest otillrdckligt. Verksamheten bor drivas i en
uppdragsfinansierad myndighet.

Arbetsgivarorganisationen bor pa uppdrag av medlemmarna bl. a. utfora
centrala férhandlingar, ldmna stod till myndigheterna i arbetsgivar- och
personalpolitiska fragor samt utfora intressebevakning i syfte att frimja
medlemmarnas personalforsorjning. Verksamheten bor drivas i en ekono-
misk forening eller i en sdrskilt anpassad uppdragsmyndighet.

Konsultforetaget bor tillhandahdlla konsult- och utbildningstjdnster pa
bl.a. omraden som verksamhetsutveckling, ekonomi, lednings- och chefs-
utveckling, personalutveckling samt ADB. Om lonsamhet kan uppnas bor
tjdnsteexport bedrivas inom foretagets kompetensomraden. Verksamhe-
ten bor drivas i ett aktiebolag och finansieras med marknadsmassiga
ersattningar.

Vad sedan giller stodet till regeringen och dess kansli forordar jag att det
tillhandahalls av tvd enheter, ndamligen en revisionsmyndighet och en
stabsmyndighet.

Revisionsmyndigheten bor utfora vidgad redovisningsrevision av statli-
ga myndigheter m. m. pd uppdrag av regeringen. Revisionsmyndigheten
bor dven ha till uppdrag att arligen i en rapport till regeringen sammanfat-
ta de erfarenheter och synpunkter som revisionen foranleder. Revisions-
myndigheten bor ocksd utfora kritisk analys och granskning av statlig
verksamhet ur ett effektivitetsperspektiv (forvaltningsrevision). Verksam-
heten bor drivas i myndighetsform samt vara uppdrags- och anslagsfinan-
sierad.
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Stabsmyndigheten  bor tillhandahalla  regeringen och dess kansli stod i
olika former och p& olika omraden. Organisationen bor utveckla metoder,
besluta foreskrifter riktade till myndigheterna, utféra analyser och foresla
lésningar pa aktuella problem samt utféra viss produktion i anslutning till
ledningen 4y statsforvaltningen.  Kompetens bér finnas inom omréden
som €konomisk information, redovisning, finansiering, betalningssystem
och kassahdlining, upphandling, resultatstyrning,  forvaltningsekonomi,
forvaltningsstruktur, ledning, organisation och ADB. Verksamheten bor i
stor utstrackning yara uppdragsfmansierad.

P& nagot omrade kan det bli aktuellt att inratta gn namnd for beslut gm
vissa foreskrifter eller regler. Syftet h&rmed &r att undvika javsproblem
och att mojliggéra medverkan 4y olika intressenter och sérskild kompe-
tens. Néagra egna beredningsresurser  bor en sddan namnd inte ha, utan
kanslifunktionen  bor fullgéras zy en myndighet med sakkunskap pé omrd-
det.

| kapitel 6 presenterar jag narmare de olika enheterna i stédorganisa-
tionen.

5.6 VYtterligare myndigheter

Overvagandena ., lamplig utformning 4y den organisation, gom skall ge
stod &t regeringen och desskansli samt at myndigheterna, har hittills avsett
den verksamhet gom frdmst Statskontoret, RRV, SAV, SPV och SIPU samt
en del gy kammarkollegiet ~ bedriver. Under utredningsarbetets gang har
emellertid &ven verksamheten vid forsvarets civilforvaltning och lanssty-
relsernas organisationsnamnd  uppmarksammats. Hur dessa tva myndig-
heters verksamhet kan passasin i en l0sning 5y det slag som nyss presente-
rats och de atgarder detta kan behéva foranleda behandlas i detta avsnitt.

5.6.1 Forsvarets civilférvaltning

| uppdraget till utredningen ingar att, mot bakgrund g4y de forslag som
lamnas for framst den civila statsforvaltningen, &ven belysa vilka forand-
ringar gom kan behovas pa forsvarets omrédde avseende t.ex. forsvarets
civiforvaltnings ~ FCF  verksamhet. | direktiven och i prop. 199091 102
om totalférsvaret uttalas att sa langt méjligt organisatoriska  sérlésningar
for forsvaret bor undvikas.

Utredningen  har darfor provat i vilken utstréackning den huvudsakliga
I6sning som presenterats i foregdende avsnitt, mojliggor att organisatoris-
ka sarlosningar i friga gm Viss service och administration  inom forsvaret
kan undvikas och vilka férandringar i Ovrigt detta kan medféra. Den
narmare genomgangen gy FCFs verksamhet presenteras i bilaga 2

Utredningen har konstaterat att det inom FCF finns gy hdg kompetens
inom ekonomi- och personaladministration. Produkterna och tjansterna
inom dessa omraden motsvarar i princip vad nagra gy de g stabsmyn-
digheterna tillhandahaller. Utredningen  beddmer det ggm mojligt och
lampligt att inordna dessa uppgifter i den huvudsakliga organisatoriska
I6sning som presenterats i foregdende avsnitt.
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En forutsattning harfor ar dock att forsvarsmakten kan stilla ratt krav
och efterfrdga stod med ratt egenskaper frdn stédorgan utanfor forsvars-
makten. De centrala staberna kan darfor sarskilt inom ekonomiomradet
kompetens- och kapacitetsméssigt behova forstarkas, s& att dessa kan
utbva detta ledningsansvar.

Merparten gy FCFs verksamhet inom omrddena ekonomi- och perso-
naladministration ~ kan inordnas i servicemyndigheten.  Saval férsvarsmak-
ten som den civila statsforvaltningen  bdr ha fordelar 5, detta. Béttre
forutsattningar  bor uppkomma  att med bibehdllen hég kompetens och
utan ogynnsamma Kostnadskonsekvenser appassa denna stodverksamhet
till g lagre efterfrdgenivd  inom férsvaret och den civila statsférvaltningen.
Av stort varde &r ocksd att goda forutsattningar skapas att utnyttia FCFs
kunnande i frdga om lokala integrerade ekonomi- och personaladministra-
tiva system m. m.

Stabsmyndigheten  behover ocksd ha viss kompetens o, forhallandena
inom forsvarsmakten och forsvarsdepartements verksamhetsomrade i 6v-
rigt.

Forsvarets myndigheter skall forfoga over medel for att skaffa tjanster
frdn bl. 5. servicemyndigheten. Det &r darfor naturligt att servicemyndig-
heten maste yarg lyhord for de onskemdl o produkter och tjianster gom
férsvaret kan ha.

Utredningen  har aven granskat Ovriga funktioner vid FCF i syfte att
klarlagga om &aven andra uppgifter kan samordnas med verksamhet inom
statsfoérvaltningen i 6vrigt. Utredningen har da valt att forst préva vilken
verksamhet gom naturligt  boér ygrag kvar inom forsvarsmakten.  Enligt
utredningens beddmning &r det framst stod avseende varnpliktsomradet,
FN-verksamhet och patentfrdgor gom framdeles bér héra till forsvarsmak-
ten. Det bor kunna utredas i sérskild ordning hur denna verksamhet
organisatoriskt ~ bor inordnas i forsvarsmakten. | bilaga 21 presenterar
utredningen  diskussionsvis nagra tankbara Iésningar.

Efter denna prévning 5y FCFs verksamhet aterstar verksamheten med
réttsliga angelédgenheter. Denna verksamhet har knappast nagon naturlig
anknytning till ndgon gnnan forsvarsmyndighet eller till forsvarsmakten.
Med fordel bor den i stéllet kunna féras Gver till kammarkollegiet gy bor
kunna erbjuda ep professionell miljo dar bade personalen och verksamhe-
ten kan utvecklas.

5.6.2 Lansstyrelsernas organisationsnamnd

| direktiven  gnges att &ven andra myndigheter an de 5,  stabsmyndighe-
terna lamnar stod och service. Som exempel gnges att lansstyrelsernas
organisationsndmnd LON  bistar lansstyrelserna. | direktiven anges ocksa
att utredningen kan behandla verksamhet vid andra myndigheter &n de
som Priméart ingdr i uppdraget. | 1991 &rs budgetproposition prop.
199091 100 bil. 15 gnges att behovet 5y LONs insatser pdverkas gy den
organisationsférandring  gom nu genomfors pa lansstyrelseomradet och att
behovet 4y insatser efter hand kan forvéntas minska. Vidare anges att
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verksamheten vid LON har gn koppling till de frAgor gom behandlas 5, SOU 1991 40
denna utredning och att LONs roll och verksamhet skall ¢vervagas i det  Marknads-
sammanhanget. modellen

Mot denna bakgrund har utredningen provat LONs roll och verksamhet
utifrdn i huvudsak motsvarande utgangspunkter gom ©Ovriga myndigheter
som ingar i éversynen. Den narmare genomgangen zy LONs verksamhet
presenteras | bilaga 22.

Utredningen kan konstatera att LON framst lamnar stod till lansstyrel-
serna inom i huvudsak gsgmma @administrativa  omraden gom de andra
stabsmyndigheterna. Regeringens behov g, stod frdn LON regleras i
namndens instruktion,  vilket bl. 5 innebdr att LON har att utféra och
medverka i utredningar.

Av genomgéngen framkommer att lansstyrelserna sarskilt efterfrégar
stdd for att utveckla sin pya roll och i samband med den nya budgetproces-
sen. Lansstyrelserna prioriterar  &ven stodinsatser 5y mer generell karaktar,
liknande dem gom ©Ovrig statsforvaltning —efterfrégar. Aven .. lansstyrel-
serna Vill féra g, tatare dialog med regering och departement, gnses det
dock angelaget att en samlad lansstyrelsekompetens i ndgon form finns att
tillga.

Nar LONs produkter och tjanster fordelas pa enheter i den nya stodor-
ganisationen innebar det att gp servicemyndighet och olika konsultforetag
kan ge stod till lansstyrelserna. | frAga om servicemyndigheten ror det sig
framst oy ekonomiadministrativa tjanster. P& ADB-omraddet finns for
lansstyrelserna redan ett konsultféretag etablerat, namligen LansData AB.
Stéd till regeringen och dess kansli kan tillhandahdllas gy en Stabsmyndig-
het och 4y enskilda lansstyrelser.

Lansstyrelserna bor ocksd kunna ta ett 6kat gnsvar for sina angelagenhe-
ter och bla. utnyttia mojligheter till samordning i lanen och till &kat
regionalt samarbete. Regeringen kan ocksd uppdra at enskilda lansstyrel-
ser att handha vissa serviceuppgifter &t samtliga lansstyrelser.

Uppgifter kring diarie- och arkivfrdgor bor kunna aterga till riksarkivet.
Om vissa uppgifter far nya huvudman, som ex. handels- och foreningsre-
gistret vilket nyligen foreslagits 5y Statskontoret, underlattas anpassningen
till den pyg Stodorganisationen.

| sammanhanget kan ocksd 6vervagas om inte genomférandet gy léns-
styrelsereformen  och inforandet 5y den pya budgetprocessen gor att rege-
ringen behover forstarkt stod for att folia och stddja denna utveckling.
Uppgifterna  ar dock gy helt gnnan karaktdr an de som utférs 5y LON.
Vidare kan det ygrg Viktigt att 6vergangsvis halla sgmman forandringsar-
betet och att utveckla agar- eller forvaltarfunktionen i forhallande till
lansstyrelserna. En méjlig 16sning ar att en sarskild, tillfallig  stabsfunktion
i eller i nara anslutning till regeringskansliet star till forfogande for det
statsrdd gom svarar fOr lansstyrelserna.

Inom lansstyrelseomrddet  soker LON hélla kompetens inom gp rad
specialiteter. LON har gn personalstyrka p& mindre &n 20 personer. Det
betyder att kompetensen inom varie omrade bars upp av endast en eller
tv& personer. EN sé&dan organisation &r ofrdnkomligen  mycket sarbar och
knappast langsiktigt livskraftig. ~ Forutsattningarna  att upprétthlla  och



vidareutveckla kompetensen — och ddrmed att ge avnimarna ett gott stod
— dr mycket gynnsammare om verksamheten kan inordnas i frimst en
storre servicemyndighet med bred och djup kompetens. I en sidan efter-
fragestyrd organisation 4r det ocks naturligt att behoven hos en kundkrets
bestdende av 24 ldnsstyrelser noga uppmirksammas.

Sammantaget bor regeringens och linsstyrelsernas behov av stéd vil
kunna tillgodoses med nu beskrivna atgirder.

7 11-0624. SOU 1991:40
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6 Forslag

I detta kapitel beskrivs mer i detalj hur den organisation bér utformas,
som skall ge stod 4t regeringen och dess kansli samt 4t myndigheterna.
Inledningsvis beskrivs var och en av de nya institutionerna med avseende
pa bl. a. uppgift, form, verksamhet och finansiering. Direfter presenteras
bedomningar av hur de nya institutionerna initialt bér dimensioneras.
Avslutningsvis lamnas synpunkter pa hur vergingen till den nya organi-
sationsstrukturen kan gé till.

6.1 Servicemyndigheten
Uppgift och verksamhetsform

Servicemyndighetens uppgift r att erbjuda statliga myndigheter m. fl.
administrativa tjanster mot ersittning. Servicemyndigheten skall frimst
soka erbjuda tjanster och produkter som ir speciella for statsforvaltningen
och pa omraden didr marknadsforhallandena ir sidana att valmaéjligheter-
na dr starkt begrinsade eller utbudet eljest otillrickligt. Produkter och
tjdnster skall tillhandahallas med ldmplig kvalitet och p4 ett kostnadseffek-
tivt sdtt. Verksamheten skall bedrivas pA myndigheternas villkor och i
syfte att tillgodose deras behov och efterfrigan. De sma och medelstora
myndigheternas behov av stod av olika slag bér sdrskilt uppmarksammas.
Det nyligen triffade pensionsavtalet kan komma att paverka innehall och
former for de pensionsadministrativa uppgifterna.

Servicemyndigheten bildas for att s4 langt mojligt sikra utbudet av vissa
produkter. Med utgéngspunkt i kiirnverksamheten ir det naturligt att
servicemyndigheten successivt utvecklar och erbjuder produkter och tjans-
ter som dr sarskilt anpassade till statsforvaltningens behov och efterfragan.
Sadana produkter och tjdnster kan bidra till att kompensera verksamhet
som efter hand Gverlats till marknaden att erbjuda. Servicemyndigheten har
inte till uppgift att pa regeringens uppdrag fora ut en viss forvaltningspolitik
till myndigheterna.

Verksamhet

Servicemyndigheten bor sirskilt

— erbjuda myndigheter stéd vid utveckling och anpassning av resultat-
matt och uppféljningssystem,

— erbjuda myndigheter l6ne- och personaladministrativa system,

— erbjuda myndigheter ekonomiadministrativa system,

— erbjuda myndigheter service i Gvrigt inom de ekonomi- och personalad-
ministrativa omradena (t.ex. utformning av kontoplaner, ekonomisk
redovisning, bokslut, I6nerapportering och tillfdllig utldning av perso-
nal),

— tillhandahélla myndigheter pensions- och grupplivadministration,

— erbjuda myndigheter kontorsadministrativa system,

— erbjuda myndigheter stod vid upphandling av ADB-utrustning, pro-
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gram och ADB-tjanster ex. genom att tilhandahélla  avropsavtal,
ramavtal och Standardavtal samt medverka i enskilda anskaffningar,
erbjuda myndigheter tilldmpningsanpassat  stod i fragor om ADB-séker-
het, offentlighet och sekretess samt personregister och integritet,

erbjuda myndigheter stéd vid val ay tekniska lésningar p& ADB-omra-
det ey i frdga om leverantorsoberoende teknik, kommunikation  och
tillampningar,

ta till yara myndigheternas intressen vad galler utveckling och inforan-
de gy Standards och normer P& det informationsteknologiska ~ omradet,
lamna information till myndigheterna om géllande standards och tek-
niska normer P& ADB-omrédet,

erbjuda myndigheterna utbildning pa ADB-omradet,

bedriva utvecklingsarbete inom verksamhetsomrédet,

erbjuda system for ekonomisk redovisning och loneutbetalning  under
krigsforhallanden.

Finansiering

Servicemyndigheten ~ skall arbeta p& uppdrag gy myndigheter m, fl. Aktiv
bearbetning gy kunder utanfér den statliga sektorn forutsatts normalt inte
forekomma. Verksamheten bor ygrg intéktsfinansierad — s. 1000-anslag.
Servicemyndigheten ~ bor disponera gp rorlig kredit och kunna fondera
dverskott. Tjansterna skall erbjudas pa villkor som ger full kostnadstack-
ning. Varje Verksamhetsgren bor utgdra en egen resultatenhet. Vid prov-
ningen 5y beslutsordningen for avgiftssattning  bor stravan vara att Service-
myndigheten  sjalv faststéller avgifterna, Darmed jaggs kostnads- och in-
taktsansvaret odelat p& Servicemyndigheten. Styrelsen bor faststalla grun-
der for taxor m. m. Servicemyndigheten —kan motta bidrag fran staten eller
annan for viss verksamhet eller for sarskilda utvecklingsprojekt.

Organisation

Servicemyndigheten ~ bér bildas genom att till den nya myndigheten  fors
verksamheten vid SPV och den del g, verksamheten vid RRVs ekonomis-
ka avdelning gom innefattar forvaltning och utveckling ay system Sm. m.
enheten for system  enheten for systemutveckling och del gy enheten for
ekonomisystem.  Till Servicemyndigheten bor vidare féras verksamheten
vid kammarkollegiets ~enhet fér administrativ  service, huvuddelen gy
Statskontorets IT- och upphandlingsverksamhet — samt ansvaret for viss
kursverksamhet vid SIPU avseende ekonomi- och Ppersonaladministra-
tion. Till servicemyndigheten bér ocksa foras verksamhet fran FCF mer-
parten ay internprogram | personaladministrativt  stod och varnpliktsfor-
mé&ner, internprogram 2 utveckling och anvandning gy PA-system samt
internprogram 3 ekonomisk redovisning  samt Viss verksamhet vid LON.
Den verksamhet som avses iNgd i servicemyndigheten  bedrivs for narva-
rande p& olika platser i landet. En omlokalisering gy verksamhet riskerar
medféra att Vardefull kompetens forloras. Utredningen  foreslar darfor
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ingen omlokalisering. Servicemyndigheten forutsitts saledes bedriva verk-
samhet i1 Karlstad, Stockholm och Sundsvall.

Servicemyndigheten skall tillgodose avnimarnas gemensamma och en-
skilda intressen. Myndigheterna bor dérfor vara vil foretridda i organisa-
tionens styrelse.

6.2 Arbetsgivarorganisationen
Uppgift och verksamhetsform

Organisationen har till uppgift att ta till vara olika statliga institutioners
intresse som arbetsgivare. Inledningsvis kan forhandlingsomridet forut-
sdttas i huvudsak motsvara dagens. Nya verksamhetsformer aktualiseras
for statlig verksamhet, vilket pa sikt och pa olika sitt kan paverka forhand-
lingsomradet. Organisationen ger medlemmarna stod inom det arbets-
givar- och personalpolitiska omradet. Statliga myndigheters medlemsskap
1 arbetsgivarorganisationen bor normalt foreskrivas av regeringen i respek-
tive myndighets instruktion eller pa annat ldmpligt sitt.

Verksamhetsformen skall tillgodose medlemmarnas krav pa inflytande
over verksamheten och malen for denna. Den naturliga verksamhetsfor-
men dr en ekonomisk forening men under en dvergingstid 4r dven en
anpassad uppdragsmyndighet tinkbar.

I avvaktan pa att ett effektivt system for myndighetsvisa utgiftsramar
utformas, behdlls den ordning som innebir att regeringen och riksdagen
skall godkédnna vissa avtal om anstillningsvillkor.

Verksamhet

Arbetsgivarorganisationen bor sarskilt

— tatill vara och fraimja medlemmarnas intressen som arbetsgivare,

— for medlemmarnas rikning forhandla och sluta kollektivavtal med de
arbetstagarorganisationer som staten normalt sluter avtal med,

— pé begdran bistd medlemmarna vid lokala forhandlingar och vid strids-
atgarder,

— kunna foretrdda arbetsgivaren i arbetsdomstolen eller allmén domstol,

— verka for ett gott forhallande mellan arbetsgivare och arbetstagare i
syfte att frimja medlemmarnas verksamhet,

— utreda och utveckla fragor som &r av intresse for ett gemensamt arbets-
givaragerande samt verka for ett enhetligt upptridande i kollektivav-
talsfragor,

— utveckla och tillhandahalla 16ne- och personalstatistik,

— pa begéran bistd medlemmarna med rdd om hur personalfrigor kan
hanteras vid organisations- och strukturforindringar,

— bevaka medlemmarnas arbetsgivarintresse i forhallande till regeringen
och andra arbetsgivarorganisationer samt utbildnings-, arbetsmark-
nads- och arbetsmiljéorgan (t.ex. i friga om kompetensforsorjning,
arbetskraftsfragor vid anpassning till EG, lednings- och organisations-
utveckling samt arbetsmiljo),
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— bevaka medlemmarnas intressen hos fonder och arbetslivsorgan,

— utfora samhillsekonomisk bevakning och analys,

— utveckla arbetsgivar- och personalpolitik i frigor som ir ay intresse for
medlemmarna samt ge rd och utbildning i syfte att frimja medlem-
marnas intresse som arbetsgivare (t.ex. avseende 16n, beloningsformer,
arbetsmiljd, personal- och chefsforsorjningsfragor, arbetsrdtt och av-
talstolkning),

— till regeringen limna statistik och kostnadsberidkningar med anledning
av loneavtal (t.ex. for nirvarande underlag for omrékning av l6neme-
del, Inemerkostnader och forsvarsprisindex).

Finansiering

Verksamheten finansieras med medlemsavgifter. Berakningsgrunder och
avgiftssatser for dessa beslutas av organisationen. For tilldggstjdnster an-
passade till en enskild medlems behov uttas kostnadstidckande ersattning.
Om verksamhetsformen uppdragsmyndighet viljs kan organisationen be-
hova disponera en rorlig kredit.

Organisation

Arbetsgivarorganisationen bor bildas pa grundval av SAV:s verksamhet.
Organisationens olika styrande organ bor utgoras av foretradare for med-
lemmarna.

6.3 Konsultforetaget
Uppgift och verksamhetsform

Konsultforetaget 4r ett av staten i vart fall inledningsvis helt dgt aktiebo-
lag. Foretaget tillhandahaller statliga myndigheter och andra kunder kon-
sult- och kompetensutvecklingstjanster. Foretaget far inom sitt verksam-
hetsomrade bedriva tjansteexport.

Nir konsultforetaget har bildats skall det ha samma relation till myndig-
heterna som andra konsultforetag.

Verksamhet

Under forutsittning att 16nsamhet nas kan konsultforetaget formodas
erbjuda tjdnster avseende bl. a.
— verksamhetsutveckling,
— lednings- och chefsutveckling,
— personalutveckling och personaladministration,
— ADB,
— information och kommunikation,
— ekonomi och redovisning,
— kompetensutveckling inom verksamhetsomrédet.
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Som led i rérelsen kan drivas forlagsverksamhet samt kurs- och konfe-
rensgardar.

Finansiering

Verksamheten finansieras med marknadsmissiga ersittningar fran kun-
derna. Agaren tillskjuter nodvindigt eget kapital. Foretaget far inte nagra
bidrag fran regeringen. Tjdnster 4t regeringskansliet kan erbjudas p4 mark-
nadsmadssiga villkor om detta i det enskilda fallet r forenligt med foreta-
gets intresse. Liksom andra konsultforetag kan foretaget komma att erbju-
da tjdnster pA omraden dir statliga organisationer bedriver avgiftsfinansi-
erad verksamhet.

Organisation

Konsultforetaget bor bildas pa grundval av den verksamhet som SIPU
bedriver. Ansvaret for vissa fasta kurser pa de ekonomi- och personalad-
ministrativa omradena bor foras dver till servicemyndigheten. I konsultfo-
retagets styrelse bor ingd foretrddare for dgaren och personer som kan
bidra till att frimja bolagets intressen.

6.4 Revisionsmyndigheten
Uppgift och verksamhetsform

Revisionsmyndigheten har till uppgift att pa uppdrag av regeringen utfora
revision av statliga myndigheter m. fl.

Verksamhet
Revisionsmyndigheten bor sirskilt

— granska myndigheters arsredovisning i syfte att beddma om den ir
rdttvisande och varje 4r till regeringen avge revisionsberittelser,

— granskningen skall goras enligt god revisionssed i staten,

— granska myndigheters upphandling av produkter och tjinster,

— granska hur statsbidrag anvidnds av mottagarna i den man de dr redovis-
ningsskyldiga for bidragen gentemot staten eller sirskilda foreskrifter
meddelats om bidragens anvindning,

— granska statliga stiftelsers arsredovisning om stiftelsernas stadga fore-
skriver det och avge revisionsberittelse,

— i anslutning till granskningen av affirsverkens 4rsredovisningar ocksi
granska verkens koncernredovisning och avge revisionsberittelser till
regeringen,

— drligen till regeringen redovisa en sammanstillning och dversiktlig ana-
lys av resultatet av den 16pande och 4rliga revisionen av myndigheters
redovisning,

— genomfGra egeninitierad effektivitetsinriktad analys och granskning av
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statlig verksamhet samt anméla resultat gy Vvikt till regeringen forvalt-
ningsrevision,

genomfora effektivitetsinriktad analys, utvardering och granskning gy
statlig verksamhet p& séarskilt uppdrag gy regeringen.

Finansiering

Regeringen upphandlar revision 5y statliga myndigheters m.fl.  redovis-
ning frdn bl. 4 revisionsmyndigheten. Regeringen kan ocks& uppdra &t
auktoriserat revisionsbolag att genomféra revision gy statliga myndighe-
ters och institutioners  redovisning.

Granskning 5y Statiga myndigheters redovisning ber finansieras  med
arvode for varje revisionsuppdrag. S8 snart ndgon kunskap vunnits om
revisionskostnaderna  for de olika myndigheterna bor revisionsarvodet
debiteras granskad myndighet m m,

Den arliga sammanstéliningen och analysen g4y redovisningsrevisionens
erfarenheter bor finansieras gom ett sarskilt uppdrag frén regeringen. Den
skall aven innefatta erfarenheter gom framkommer vid auktoriserade revi-
sionsbolags revision g, statliga myndigheter. Detta férutsatter naturligtvis
kontakter med de ansvariga revisorerna.

Egeninitierad  efiektivitetsinriktad analys och granskning forvaltnings-
revision bér finansieras pad sadant satt att verksamhetens sjalvstandighet
och integritet sikerstélls. Detta kan ske genom anslagsfinanisering —och
genom att en flerarig planeringsram laggs fast.

Elfektivitetsinriktad analys, utvardering och granskning gy Viss verk-
samhet, som Sker pa sérskilt uppdrag ay regeringen, bor finansieras med
ersattningar. Revisionsmyndigheten ~ kan behéva disponera gp rorlig kre-
dit.

Organisation

Revisionsmyndigheten ~ bér bildas pa grundval gy den verksamhet gom
utfors vid RRVs avdelning for redovisningsrevision — och avdelning for
forvaltningsrevision.  Med hansyn till att redovisningsrevisionens  innehall
avses Vidgas torde viss omfordelning  ay resurser till redovisningsrevi-
sionen yarg NOdvandig. Vissa uppgifter avseende statlig upphandling bor
foras frAn avdelningen for forvaltningsrevision till stabsmyndigheten. |
propositionen  prop. 19909187 om néringspolitik  for tillvaxt aviseras
ombildning till aktiebolag 5y vissa afiarsverk. Overvaganden kan behévas
om hur detta paverkar mojligheterna  for revisionsmyndigheten  att vara
revisor enligt bestdmmelserna i aktiebolagslagen.

6.5 Stabsmyndigheten

Uppgift och verksamhetsform

Stabsmyndigheten har till uppgift att tilhandahélla regeringen och dess
kansli stod i olika former och pé olika omrdden. Stabsmyndigheten for-
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medlar de forvaltningspolitiska intentionerna till myndigheterna. Somled SOU 1991:40
i detta arbete kan stabsmyndigheten ldimna myndigheter allmidnna rdd, Forslag
utbildning och information.

Verksamhet
Stabsmyndigheten bor sarskilt

— utftra berdkningar av statsbudgetens inkomster, utfoéra budgetprogno-
ser, sammanstilla statsbudgetens utfall och utforma finansstatistik
samt analysera, forklara och informera om resultaten,

— utveckla metoder for statlig redovisning, finansiering och anslagskon-
struktioner samt besluta foreskrifter och limna myndigheterna allmén-
na rad, utbildning och information p4 dessa omraden,

— prova om ekonomisystem som en myndighet 6nskar anvinda uppfyller
de centrala krav som finns,

— gora avstdmningar av betalningsstrommar p4 statsverkets checkrikning
och av statskassans saldo och utfora analyser i anslutning hértill samt
utveckla metoder och besluta foreskrifter samt lamna allménna rad,
utbildning och information p4 betalnings- och kassahallningsomradet,

— fora register Over statliga avgifter och préva avgifter som anvinds i
statlig verksamhet samt besluta foreskrifter, limna allminna rad, ut-
bildning och information pa omradet,

— bevaka behovet av och besluta foreskrifter samt limna myndigheter
allmdnna rad, utbildning och information i friga om statlig upphand-
ling,

— utfora metodutveckling samt limna allménna rad, utbildning och infor-
mation avseende den nya budgetprocessen,

— bitrdda med analys och planering av fornyelsen av den statliga verksam-
heten,

— utveckla metoder for resultatstyrning och resultatanalys samt limna
allménna rad, utbildning och information pi omradet,

— ldmna réd vid bestillning, genomforande och tolkning av resultatanaly-
ser,

— gora analyser, lamna rdd och forslag ndr det giller verksamhetsmal,
resultatanalys och resultatmatt samt styrnings-, planerings- och uppfolj-
ningssystem avseende en myndighet, en sektor eller ett sektorsdvergri-
pande omrade,

— gora analyser, ldmna rad och forslag nir det giéller forvaltningsstruktur,
ansvarsfordelning och finansiering inom en viss sektor,

— gora analyser, ldmna rad och forslag nér det giller organisationsstruk-
tur, ledning och styrning avseende en viss myndighet samt utformning-
en av ett visst statsbidrag,

— bitrdda med att forma datapolitiken for statsforvaltningen och att for-
medla denna till myndigheterna,

— bevaka och analysera behov av samt foresla tgirder pA ADB-omradet
(t.ex. foreskrifter, utvecklingsprojekt, infrastruktur, ADB-sikerhet, of-
fentlighet och sekretess, personregister och integritet), 105



ta initiativ.  och eventuellt bidra till finansiering gy visst standardise-
ringsarbete eller utvecklingsprojekt.
uppmarksamma  strategiska ADB-investeringar  tidigt i planeringspro-

cessen,
lamna allmanna rdd och information oy ADB-frAgor i statsforvaltning-

en,
lamna stéd vid provning g, myndigheters ADB-investeringar.

Finansiering

En del 4y verksamheten bor finansieras med &rliga uppdrag gom lamnas i
regleringsbrevet. Foér dessa uppgifter bor preciseras vilka produkter och
tianster gom skall framstallas och vilka resultat gom forvantas. Resurser
bor anvisas for varje produkt eller grypp av Produkter. Resurser kan ocksa
gesfor egeninitierad  verksamhet.

R&dgivning och bitrade till regeringskansliet 5y i varje sarskilt fall liten
omfattning bor finansieras gom ett samlingsuppdrag gsom ldmnas i regle-
ringsbrevet. Redovisning bor goras gy hur detta stéd utnyttjas.

Analys- och utredningsuppdrag samt andra uppdrag frdn regeringen
eller dess kansli gy ndgon omfattning bor finansieras med ersattningar i
samband med att uppdraget lamnas eller slutrapporteras.

Stabsmyndigheten kan behdva disponera gp rorlig kredit.

Organisation

Stabsmyndigheten bér bildas p& grundval g, verksamhet gom i RRVs
ekonomiska avdelning bedrivs vid enheterna for ekonomisk information,
avgifter, redovisning och finansiering, resultatstyrning och del gy den
verksamhet gom bedrivs vid enheten for ekonomisystem samt del gy den
verksamhet i frdga om statlig upphandling gom bedrivs vid RRVs enhet
for forvaltningsrevision — inom utrikesdepartementets  omrade samt av upp-
handlings- och regelfrdgor. Stabsmyndigheten boér vidare bildas pd grund-
val 5y Statskontorets utredningsverksamhet och forvaltningsekonomiska
verksamhet samt en Mindre del gy verkets IT-verksamhet. Viss kompetens
om forhdllandena p& Forsvarsdepartementets —verksamhetsomréde  bor fin-
nas | stabsmyndigheten. Forslag frdn konkurrenskommittén C 198903
kan komma att berdra organisationen 5, foreskriftsgivande och informa-
tion avseende statlig upphandling.

Stabsmyndigheten skall bitrada regeringskansliet och ygrg néra lankad
til verksamheten i detta. Nagon egen Profil mot omvariden behdver den
inte ha. For att skapa denna narhet bor Stabsmyndigheten ha en styrelse
vari ingér ett antal statssekreterare. Med nuvarande organisation ay rege-
ringskansliet kan ordforandeskapet alternera mellan gy statssekreterar-
na | finans- och civildepartementen. Aven i gvrigt bor representationen
vaxla mellan departementen.
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6.6 Ekonomiska fragor

I aysnitt 3.7 om dimensionering, finansiering och efterfragestyrning berr-
des allmént synsittet nédr en efterfrigestyrd organisation skall bildas och
inleda sin verksamhet. Jag dterkommer nu till hur detta kan tillimpas nir
den organisation skall formas som jag foreslar skall ge stéd 4t regeringen
och myndigheterna i ledningen och utvecklingen av den statliga verksam-
heten.

6.6.1 Besparing

1 1991 ars budgetproposition (prop. 1990/91: 100 bil. 15) uttalade féredra-
ganden att utredningens forslag bor innebéra en minskning med minst 50
milj. kr. av de sammanlagda anslagen till den verksamhet som utreds. I
kompletteringspropositionen (prop. 1990/91:150 bil. 11:12) uttalar fore-
draganden att utredningens forslag bor leda till en forindrad arbetsinrikt-
ning och effektivisering av verksamheterna som samtidigt mojliggor be-
sparingar pa statsbudgeten med minst 50 milj. kr.

For budgetaret 1991/92 har berdrda myndigheter och verksamheter
foljande ungefarliga budgetar (milj. kr.).

Myndighet Anslag Intdkter 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 - ea, pa 29 28 57
Summa 355 402 757

Anm. Budgeten for FCF omfattar internprogram (IP) 1 PA-stod exkl. stod till
vérnpliktiga samt tvister och forhandlingar, IP 2 Drift och utveckling av PA-system
samt IP 3 Ekonomisk redovisning exkl. avveckling av system F/S 2.

En besparing med minst 50 milj. kr. av den anslagsfinansierade verksam-
heten vid berérda myndigheter motsvarar ca 14% av den samlade an-
slagsvolymen. Det kan noteras att nigot mer 4n hilften av de berdrda
myndigheternas verksamhet redan finansieras med intikter frAin dem som
anvander organisationernas tjanster.

I utredningens grundldggande synsitt om marknadsanpassning av verk-
samheten ingar att pd detta omrade efterfragestyrning av produktionen
leder till effektivitetshdjningar. Om konkurrens finns med andra leveran-
torer kan sirskilt stora effektivitetsvinster forvdntas uppkomma. Effektivi-
tetsvinsterna uppnds genom att de produkter och tjinster som erbjuds till
sin utformning och volym anpassas till vad uppdragsgivarna eller bestil-
larna faktiskt onskar. Vidare paverkar den finansieringsform som foljer
med efterfragestyrningen den produktivitet med vilken de enskilda upp-
dragen utférs. Sammantaget r det, enligt min beddmning, friga om vi-
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sentliga effektiviseringar 5y, verksamheten och besparingar hos anvandar- SOU 1991
na som kan nas. Forslag

| efterfrigestyrningen  ligger att avnamarna, dvs. i detta fall regeringen
och dess kansli samt myndigheterna, forfogar ©ver kopkraft med vilken
stéd gy olika slag och i olika former kan anskaffas. Avnamarna kan
anvanda sina resurser P& olika satt, ey for att skaffa stod frén olika
leverantorer, de kan appassa volymen och de kan i okad eller minskad
utstréckning  utfora verksamhet i egen regi.

Detta betyder att det inte & mojligt for utredningen att med stérre
precision ange hur stor efterfrigan _ totalt och pé olika omrdden _ som
regeringen och myndigheterna kommer att rikta mot de produkter och
tjanster, som de nya enheterna i stddorganisationen  erbjuder. Omvant &r
det darmed ocksd svart att med stérre precision uttala sig gm pé vilka
omrdden gom begrénsningar 5y verksamheten faktiskt kommer att ske
jamfért med dagens forhéllanden.

Med hansyn till att det ar efterfrdgan gom framdeles skall avgora verk-
samhetsvolymen, framstar det egentligen inte gom Meningsfullt  att i admi-
nistrativ - ordning och pé& férhand ange Vilken besparing gom uppkommer.
Samtidigt inneb&ar onekligen 6vergdng fran anslagsfinansiering till 6kad
anvandning gy efterfrdgestyrning  att betydande effektiviseringar  bor kun-
na goras redan i samband med att 6vergdng sker till det pyg systemet. Av
planeringsskal och gy, personaladministrativa  skal ar det ocks& nodvandigt
att for 6vergéngsdgonblicket ha fasta utgdngspunkter i nagra avseenden.
Av dessa anledningar gnser jag att det trots allt &r rimligt att tillfalligt
utsétta de pyg Organisationerna  for visst i administrativ.  ordning angett
rationaliseringstryck.

Mot bakgrund gy den betydande effektivitetshojning  gom med motsva-
rande medel &stadkommits i gy postverkets interna administrativa  ger-
vice och vad som uppges ha natts vid omstrukturering g, centrala stod-
funktioner i stora foretag, bér det aven pd har aktuellt omréde inte yvara
sarskilt svart att n& ep betydande effektivisering.  Enligt min beddmning
bor det yarg helt méjligt att samtidigt forbattra stédet till regeringskansliet
och myndigheterna och nd g ekonomisk besparing g, den storleksordning
som regeringen forvantar sig.

Frdgan kan resas om detinte ar skaligt att i detta sammanhang begara att
besparingar skall &stadkommas ocksd i verksamhet som é&r intaktsfinansie-
rad. Vid bedémningen gy denna frdga bor observeras att den omstalining
och minskning Ly den statliga administrationen ~ med 10% under tre &r,
som nu PAgdr, indirekt kommer att leda till gp efterfrigestyrd  volym-
minskning och g kostnadspress p& vissa omréden i den p intaktsfinansi-
erade serviceverksamheten. Dessutom far med utredningens synsatt forut-
sattas att ny intaktsiinansierad —verksamhet redan drivs med relativt = sett
hogre effektivitet &n anslagsfinansierad verksamhet. Dessa omstandigheter
talar fér att det, enligt min mening, yore Oskaligt att i detta sammanhang
begéra en motsvarande besparing i den intaktiinansierade  verksamheten.
Anledning finns dock att noga UpPPMarksamma avgiftsandringar  gom kan
komma att aktualiseras i denna verksamhet. Vidare finns skél att upp-
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marksamma  debesparingar  gom uppkommer nar tvda myndighetsadmi-
nistrationer  bortfaller.

Av sammanstallningen i det foregdende framgick att den nuvarande
direkta anslagsfinansieringen 5, stodtjanster uppgar till 355 mili. kr. Re-
ducerat med den ekonomiska besparingen goy skall astadkommas bor
aterstdende belopp tillforas regeringen och myndigheterna fér att dessa
skall kunna skaffa det stod de behover.

Av tillgangliga anslagsmedel p& 355 milj. kr. bor, enligt min mening, 55
milj. k. Forutsattas kunna sparas. OKNingen i Forhdllande till de 50 milj
kr. som namnts i propositioner motiverar jag bl. 3 med att FCF och LON
nu inga&r i dversynen. Aterstdende 300 milj. kr. bor fordelas till regeringen
och myndigheterna  att anvandas for att i olika former anskaffa det stod
dessa gnger Sig behodva.

Till regeringens disposition boér stéllas ¢y 175 mili. kr. att anvéndas For
att finansiera uppdrag till framst revisionsmyndigheten  och Stabsmyndig-
heten. Myndigheterna  bor tillféras c5 125 milj. kr. att anvéndas for att
framst finansiera tjanster fr&n servicemyndigheten och arbetsgivarorgani-
sationen. For myndigheterna exkl. affarsverk motsvarar det i genomsnitt
ca 600 kr. per &rsarbetskraft. Det ar rimligt att sm& myndigheter far ett
ndgot storre belopp. Vidare bor i yart fall de mindre lansstyrelserna och
Forsvarets myndigheter kunna f& ett ndgot stérre belopp, med hansyn till
att LON och FCF FOr narvarande lamnar anslagsfinansierade ¢ k. gratis-
tianster till dessa grupper. Ekonomifunktionen i Forsvarsmaktens ledning
kan ocksd behova forstarkas.

FOr att ge en uppfattning om de pya organisationernas storlek kan det
vara av Visst vérde att sbka gora en beddmning 5, hur bestéliningar
motsvarande de 355-55 300 milj. kr, som nu ar anslagsfmansierade,
och de 402 milj. kr., gom nu ar intaktsfinansierade, kan komma att ta Sig
uttryck i efterfrigan pa produkter och tjianster gom erbjuds 5, de olika
enheterna i den pyy stodorganisationen.  Med hansyn till vad gom tidigare
sagts om Svarigheten att p& forhand uttala sig gy en efterfragestyrd  verk-
samhets omfattning préaglas sjélvfallet varje sddan bedémning gy avsevérd
osédkerhet. En oOverslagsmassig beddmning presenteras dock i foljande
sammanstéllning  milj.  kr..

Organisation Omsaéttning Varav 199192
anslagsfinansierad

Servicemyndigheten 322 70
Arbetsgivarorganisationen 73 50
Konsultforetaget 93 6
Revisionsmyndigheten 140 100
Stabsmyndigheten 74 74

Summa 702 300

Det Forhdllandet att o produktionsvolym _ eller gnarare en kostnad

motsvarande 55 milj. kr. dras |y systemet maste rimligen forutsattas
medfdra att antalet anstéllda i de fem nya Organisatoriska enheterna mins-
kar jamfort med nuvarande organisation. De nya enheterna méste beman-
nas for att kunna fullgéra de avsedda uppgifterna. Det &r dock angelaget
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att den initiala personalstyrkan i var och en av enheterna inte blir storre dn
att goda forutsittningar finns for att efterfrigan pa tjanster fran borjan
skall forsla till att ge ett tillfredsstéllande kapacitetsutnyttjande. Ledning-
arna i de nya organisationerna skall inte medvetet forsattas i den situatio-
nen att deras krafter fran borjan frimst behdver inriktas pa att minska och
omstrukturera personalstyrkan. En dverdimensionering skulle vidare leda
till att skulder skulle borja byggas upp i de olika enheterna. Aven detta
skulle onddigtvis tynga verksamheten. En annan och naturlig sak &dr att
ledningarna skall svara for att en I6pande och successiv anpassning av
produktionen och resurserna sker i anslutning till att efterfragan forandras.

En kostnadsminskning med 55 milj. kr. kan bedémas motsvara en
minskning av personalstyrkan med ca 155 arsarbetskrafter. Lonekostna-
den har di antagits i genomsnitt vara 300000 kr. och vissa personalnira
omkostnader 50000 kr. per drsarbetskraft. I syfte att na en dkad flexibilitet
finns skil for att en nagot storre personalminskning gors. Okade resurser
kan da disponeras for att tillgodose skiftande behov genom att kopa
externa tjanster. Den nuvarande personalstyrkan i de berorda myndighe-
terna framgér av foljande sammanstéllning.

Myndighet Anstillda Arsarbets-
krafter

Statskontoret 215 202
RRV 370 360
SAV 132 113
SPV 300 275
SIPU 155 142
Kammarkollegiet

— adm. service 30 25
LON 17 18
FCF — ea, pa 86 82
Summa 1305 1217

Anm. Antal anstillda i mars 1991 har definierats pa det sdtt som anges i regeringens
direktiv for myndigheternas anslagsframstillningar, Antal arsarbetskrafter har defi-
nierats som antal I6neutbetalningar i mars 1991 justerat med tjdnstgoringsgrad samt
reducerats med langtidssjuka och [6nebidragsanstillda.

Efter en minskning med ca 155 arsarbetskrafter kan foljande planerings-
ramar for organisationen i var och en av de nya institutionerna bedémas
vara rimliga.

Institution Planeringsram
Arsarbetskrafter
Servicemyndigheten 395
Arbetsgivarorganisationen 95
Konsultforetaget 130
Revisionsmyndigheten 225
Stabsmyndigheten 130
Reserv 85
Summa 1060

Mot bakgrund av vad jag har anfort i det tidigare, anser jag att det dr
motiverat att dimensionera de nya institutionerna med viss forsiktighet.
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Dessa bor darfor starta med gn ndgot mindre organisation &n vad gsom
skulle félja gy en fullstandig fordelning 4y den 6verslagsvis angivna samla-
de volymen A&rsarbetskrafter. Anpassning kan efter hand ske med ledning
av efterfragesignalerna.

Bemanningen 4y den initiala organisationen for respektive institution
bor darfor utgd frdn den angivna planeringsramen. Reservramen bor kun-
na tas i ansprék helt eller delvis o det visar sig att goda Forutsattningar
finns att f& uppdrag och intakter. P& sikt kommer regeringskansliets och
myndigheternas  efterfrigan p& stéd avgora de olika organisationernas
storlek.

Betraffande Konsultforetaget peor betonas att den angivna planeringsra-
men &r av annan Karaktar &n de andra rgmarna. Det ankommer pa bola-
gets styrelse att gnge de forutsattningar den med ledning gy sitt 16nsam-
hetsmal anser lampliga for den verkstillande direktérens verksamhetspla-
nering och bemanning 4, organisationen. | och med att den Vverksamhet
som avses fedan i dag bedrivs samlat och i konkurrensutsatta former, bor
ledningen ha goda forutsattningar  att tidigt bedéma gm en del av reservra-
men kan disponeras. Om arbetsgivarorganisationen far associationsfor-
men ekonomisk férening f&r &ven dess styrelse ta stéllning till dimensione-

ringen.

6.6.2 Finansiering

Avsikten ar att verksamheten i den nya organisationen, gom skall ge stod
at regeringen och dess kansli samt &t myndigheterna, s langt mojligt till
sin inrikining  och OMfattning skall styras ay efterfragan. Det betyder att de
olika avnamarna skall disponera erforderlig kopkraft och avgéra hur de
Onskar anvanda den.

Né&r det galler myndigheternas efterfrdgan p& produkter och tjanster frn
framst servicemyndigheten,  arbetsgivarorganisationen och konsultféreta-
get bor kopkraft fordelas till alla myndigheter exkl. affarsverken i stats-
forvaltningen.  storleksordningen  pé det belopp gom kan yarg aktuellt och
nagra fordelningsgrunder angav jag i det foregdende. Resurserna torde i
vasentlig mén behdvas for att betala avgifter till arbetsgivarorganisatio-
nen, utokad avgiftsfinansiering 5, ekonomi- och personaladministrativa
tjanster samt ersattningar for bl. 5 informationsteknologiska tjanster.

Efter det forsta verksamhetséret bér g, genomgéng goéras gy hur myndig-
heterna har anvant det resurstiliskott de fatt och hur deras anskaffning g5y
produkter och tjanster frén stodorganisationen har péverkats 5y den nya
ordningen. En analys kan grundas pé& information frdn myndigheterna och
enheter i stédorganisationen.

Mot bakgrund 4y erfarenheter gom utredningen gjort, finns skal att
ocksd peka pa mojligheten att med on enkat en samlad bild 5, de
forandringsprojekt g5 m pégér vid myndigheterna.

Vid avgiftsiinansiering  riskerar framst sm& myndigheter att ha svérighe-
ter att frigora tillrackliga (egurser for att anskaffa stéd. Effektiviseringsbe-
hovet &r emellertid relativt sett inte mindre vid sma myndigheter. Det ar
darfor onskvart att en del gy de resurser som Stélls till regeringens disposi-
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tion kan anvandas for att under l6pande budgetar vid behov lamna ett
bidrag till gp liten myndighet, gom ©nskar inleda ett utvecklingsprojekt.
Séarskilt bor detta kunna ske i den inledande fasen i ett, som det bedéms,
stérre och angelaget fornyelseprojekt.

Nar det galler regeringens och dess kanslis efterfragan p& tjanster riktas
denna framst till revisionsmyndigheten  och stabsmyndigheten.

Vad forst galler revision bor resurser under budgetéret 199293 héllas
samlade pé ett anslag gom regeringen disponerar. Sammanlagt kan det réra
Sig om ca 100 milj. kr. Ungefér hélften hérav gyser redovisningsrevision.
Medel bor stallas till revisionsmyndighetens  och auktoriserade revisions-
bolags forfogande nar offert accepterats for revision gy en myndighet eller
en grupp av Mmyndigheter.  Medel bor ocksd stallas till forfogande for
uppdraget att lamna ep samlad 6verblick och analys gy vad som framkom-
mer Vid revisionen. Inriktningen  bor yara att frdn budgetéret 199394
medel for revisionskostnaderna  skall kunna ingd i de anslag gom anvisas
de olika myndigheter gom skall revideras. Ytterligare g 50 milj. kr. bér da
kunna raknas in i myndigheternas budgetar.

| frAga om ay revisionsmyndigheten  egeninitierad etfektivitetsinriktad
analys och granskning boér resurser Stéllas till forfogande med reglerings-
brevet till revisionsmyndigheten. Det kan forutsattas att huvuddelen gy
den forvaltningsrevisionella verksamheten aven i fortsattningen  blir egen-
initierad.

| friga om effektivitetsinriktad analys, utvardering och granskning gom
sker pd sérskilt uppdrag gy regeringen samt andra utredningsuppdrag  som
utférs pad uppdrag gy regeringen, bér resurser héllas samlade pé ett anslag
som regeringen disponerar. Nar uppdrag ldmnas eller slutrapporteras bor
medel stéllas till revisionsmyndighetens  forfogande.

Arenden som innefattar uppdrag till revisionsmyndigheten  kan antas
vara av Sadant slag att beslutet foregds ay s k gemensam beredning.

Aven | oqirser fOr att anskaffa tjanster frdn bl. 5 stabsmyndigheten bor
hallas samman P& ett anslag som regeringen disponerar. Inget hindrar att
det ar ggmma anslag som dar medel for revision p m, finns.

En hel del resurser bor kunna anvisas till stabsmyndigheten i reglerings-
brevet. Ett tydligt uppdrag innefattande uppgifter, resurser, handlingsreg-
ler och férvantat resultat bor kunna gegi regleringsbrevet eller i anslutning
hartill. S&dana &rsvisa uppdrag kan lamnas for atskilliga gy de stodtjanster
som hamnts i avsnitt 6.5, exempelvis produktion g, ekonomisk informa-
tion samt bevakning och lépande utveckling gy redovisning, betalningar,
avgifter och upphandling samt bevakningsuppgifter 1, m. pa ADB-omra-
det.

Vidare bor i regleringsbrevet gom ett samlingsuppdrag kunna anvisas
medel for r&dgivning och annat bitrade till regeringskansliet g, i varje
enskilt fall liten omfattning. En ténkbar gréns &r ep kostnad pé 10000 eller
20000 kr. Medlen bor fa disponeras gy stabsmyndigheten néar kostnaden
for on stodinsats avrdknas mot uppdraget. Resursutnyttjandet —skall redo-
visas i efterhand.

Nar det géller analys-, utrednings- och utvecklingsuppdrag av nagot
storre omfattning, bér dessa finansieras med medel som stélls till férfogan-
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de néir uppdraget lamnas eller slutrapporteras. Resurser for detta indamal
bor finnas pa anslaget som stér till regeringens disposition.

Resurser som star till regeringens forfogande kan direkt — eller kanske
framfor allt indirekt via stabsmyndigheten — limnas som bidrag till
servicemyndigheten. Syftet dr d4, som tidigare nimnts, att bidra till finan-
siering av viss verksambhet eller till viss metodutveckling av fér myndighe-
terna gemensamt intresse, som beddms angeldgen, men som kanske inte
kommer till stind utan ett sidant stod.

Uppdrag till stabsmyndigheten — eller till annan nir det finansieras fran
det sammanhallna anslaget — kan antas foregas av s. k. gemensam bered-
ning.

Med en indelning av det slag som nu presenterats, kan de olika slag av
stéd, som regeringen och dess kansli anser sig behova, preciseras och
fordelas under de rubriker som anges i féljande sammanstéllning. Huvud-
delen av uppgifterna och resurserna bor, som markerats, kunna anvisas
revisionsmyndigheten och stabsmyndigheten som uppdrag i reglerings-
breven. Hanteringen i regeringskansliet blir dirmed enkel och betydande
stadga kan ges at revisions- och stabsmyndigheternas verksamhetsplane-
ring.

Revision m. m.

— Redovisningsrevision (4rsvis)

— Av revisionsmyndigheten egeninitierad effektivitetsinriktad ana-
lys och granskning (&rsvis)

— Uppdrag fran regeringen avseende bl.a. effektivitetsinriktad ana-
lys, utvirdering och granskning (tillfzlligt)

Annat stod

— Produktionsuppdrag (&rsvis)

— Bevakning och I6pande utveckling (arsvis)
— Radgivning (arsvis)

— Analys- och utredningsuppdrag (tillfilligt)
— Metodutveckling (tillfilligt)

Sammantaget innebir mina fSrslag att betydande belopp kommer att sta
till regeringens och dess kanslis forfogande for att skaffa stod i ledningen
och fornyelsen av statsforvaltningen. Om resurserna halls samman och
anvinds for vil preciserade bestillningar, kan stor flexibilitet nas i utnytt-
jandet. Detta okar ocksa forutsittningarna for att en god behovsanpass-
ning och hog verkningsgrad av stddet skall kunna uppnas.
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6.7 Sarskida  fragor

Agare av Konsultfdretaget

Jag foresldr saledes att huvuddelen gy den verksamhet gsom SIPU for
narvarande bedriver skall évertas gy ett konsultféretag. Detta Foretag bor
ha aktiebolagsform.

SIPUs verksamhet har under genare &r ekonomiskt gatt ihop. Flertalet
verksamhetsgrenar utom forlagsrérelsen ger ett Positivt resultat. Till folid
av att SIPU har verksamhetsformen — myndighet, har SIPU dock inte efter-
stravat att n& overskott i verksamheten. SIPU fér for nérvarande anslags-
medel for att ticka kostnader for vissa myndighetsuppgifter —m m, Det ar
min Overtygelse att forutsattningar finns att anpassa ©ch utveckla verk-
samheten sa att den kan n& ep for branschen normal lénsamhet. Darige-
nom kan ett positivt kapitalvarde skapas for agaren.

Konsultbolagets behov ay eget kapital bor i huvudsak kunna tillgodoses
genom ait SIPUs rérliga  kredit i riksgaldskontoret,  statskapitalet —och
verkskapitalet omvandlas till aktiekapital my m, Med den form for agandet
som jag i det foliande pekar pa, blir det aldrig aktuellt med tillskott  frén
statens budget for eventuell forlusttackning.

Konsultféretaget ~ skall i vart fall inledningsvis yarg helt agt av staten.
Darmed aktualiseras frdgan om vem som fOr statens rakning skall forvalta
aktierna och gyara for de direkta dagarfunktionerna.

Konsultféretaget kan antas under avsevard tid framdver komma att ha
huvuddelen 4y sina intékter frdn svensk och utlandsk statsforvaltning.
Foretaget skall dock, som tidigare betonats, inte vara et instrument med
vilket gn Vviss forvaltningspolitik skall foras yt till myndigheterna.

vid utformningen 4y den organisation gom skall ge stod regeringen
och myndigheterna har jag I&tit marknads-och konkurrensforutsattningar-
na vara vagledande. Dérmed framstar det gom frammande for mig att
servicemyndigheten  eller arbetsgivarorganisationen skulle forvalta aktier-
na och syara for &garfunktionerna i konsultféretaget. ~En sddan ordning
skulle uppenbarligen leda till intressekonflikter i frdga gm i vilken organi-
sation verksamhet skulle bedrivas och g sadan agare skulle knappast
heller kunna besluta om ex, Kapitaltillskott. ~ Det skulle med andra ord bli
en svag agare och jag avrader bestamt frdn ep sadan l6sning.

Staten #ger redan ett kommersiellt arbetande konsultforetag, namligen
SKD-féretagen AB. Detta foretag, som har cq | 000 anstéllda, har tillkom-
mit genom en sammanlaggning g4y, Statskonsult AB och DAFA Data AB.
Ungefar halften 5y intakterna kommer frén uppdrag som utfors at statliga
myndigheter och afidrsverk. Aktierna i detta foretag forvaltas ay civilde-
partementet. SKD-foretagen &r numera att betrakta gom en Statlig investe-
ring. Fragan &r dd vilken relation gom bor rdda mellan det nya konsultfére-
taget och SKD-foretagen.

Aven om SIPU fér narvarande erbjuder huvuddelen gy sina produkter
och tjanster i konkurrens med andra Konsultféretag m. m,, innebar anda
overgangen frdn myndighetsformen till bolagsformen gn grundlaggande
forandring gy villkoren gom Otvivelaktigt — &r forenad med marknads- och
resursmassiga risker gy Olika slag. Jag anser darfor att de basta forutsatt-

SOU 1991 40
Forslag

114



ningarna att lyckas, skapas om &andringen 4, verksamhetsformen inte
kombineras med en eventuell genomgripande omstrukturering 4y verk-
samheten. Jag gnser darfor inte att det nya konsultforetaget  samlat eller
splittrat _ bor inférlivas med SKD-foretagen.

De tva foretagens skilda marknadsinrikiningar  talar ocksd emot att lata
det nyg konsultféretaget ingd gom en del i SKD-foretagen.

Det ar sjalvfallet viktigt att ett sa stort konsultfdretag gom SKD-foreta-
gen har gp eller flera dgare gom kan framja foretagets kommersiella  utveck-
ling i olika avseenden. Enligt min beddmning erbjuder ett departement i
allménhet inte de basta forutsattningar  harfér. | det nybildade statliga
forvaltningsaktiebolaget  Fortia forvaltas statens aktier i framst industrifo-
retag. Fortia har for narvarande ingen sarskild kompetens i frdga om
tjansteproducerande  foretag.

Jag gnser darfor att det bor Gvervagas att bilda ytterligare ett statligt
forvaltningsaktiebolag,  gom kan  till uppgift att forvalta aktier i tjanste-
foretag gom helt eller delvis &gs gy staten. Ett sdant férvaltningsbolag — bor
verka som en aktiv agare, men inte ha n&gon operativ roll. Till ett sadant
bolag kan statens aktier i SKD-féretagen AB &verféras i ett forsta steg.

Vad sagaller det nya konsultforetaget gnger jag att &ven aktierna i detta
bor overforas till det nya forvaltningsbolaget.  SKB-foretagen och det nya
konsultforetaget  skulle darmed bli systerforetag.

Med g konstruktion 5y detta slag skulle g aktiv och stark agare kunna
formas for tjansteproducerande foretag. Detta kan ygrq sarskilt betydelse-
fullt for det nya konsultféretaget under den forsta tiden da detta soker sin
form och visar sin kommersiella bérkraft.

Av betydelse ar ocksé att ett forvaltningsbolag ~ inom amen for givna
riktlinjer _ kan fatta beslut oy, kop och forséljning 5, aktieposter, besluta
om kapitaltillskott  och nyemissioner, tex. till de anstillda, utan att riks-
dagens medverkan behdvs. Detta & naturliga inslag i &garuppgiften.
Forvaltas aktierna 5y ett departement ar detta inte majligt.

| detta sammanhang Vvill jag erinra om att regeringen i 1991 &rs budget-
proposition prop. 199091 100 bil. 2 uttalat att det i normalfallet inte ar
lampligt med bolag under myndigheter. Detta synsatt galler aven for
bolagsbildning  for bedrivande 4, tjdnsteexport. Regeringen har nyligen
gett RRV i uppdrag att identifiera konkurrensutsatt — affarsverksamhet av
storre omfattning  gom bedrivs  hos férvaltningsmyndigheter. RRV  skall
vidare beddma vilka affarsverksamheter o bér brytas |y myndigheterna
och dverféras till bolag.

Jag utgér frén att det i ett s&dant eller annat sammanhang blir aktuellt att
prova mojligheten  att ombilda bl. 5 forsvarsdata och férsvarsmedia il
aktiebolag. Dessa tvd myndigheter &r i dag efterfrigestyrda och intaktsi-
nansierade och erbjuder sina tjanster i viss konkurrens.

Ett forvaltningsbolag, 5y det slagjag nyss beskrivit, bor kunna gyara for
agarfunktionema  aven for sddana foretag, gom i de flesta fall torde yarg
tjiansteproducerande. | Agarens uppgifter ing&r att vidta de strukturella
atgarder gom &r lampliga.
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Utgiftsramar

For att en Mycket langtgdende delegering 5y befogenheter att Forhandla
och sluta avtal gm 16ner m. m. for de statligt anstallda skall kunna ske till
myndigheterna i statsforvaltningen, & det nodvandigt att ett effektivt
system for myndighetsvisa  utgiftsramar  utvecklas och anvands. Denna
fraga belyses i bilaga Jag utgdr frAn att regeringen fullfélier det arbete
som inletts pa omrédet.

Pensionsadministration

Den p, inledda omstaliningen och minskningen 5y den statliga admini-
strationen kommer sannolikt att medféra att underlaget for den statliga
pensionsadministrationen i form gy antalet statsanstdllda kommer att
minska p& sikt. Utvecklingen gar vidare mot enklare pensionsavtal.
Sammantaget far detta pa sikt konsekvenser for den statliga pensionsadmi-
nistrationen. Denna fraga belyses i bilaga  Jag vill mot denna bakgrund
fororda att regeringen och servicemyndigheten — uppmarksamt bevakar de
mojligheter som kan yppas till samverkan med andra pensionsadministre-

rande institut. Utredningen och SPV har haft kontakter med ett par
institut. Goda skél synes finnas att i olika former fortsatta dessa kontakter.

Okad konkurrens

Den Oversiktliga beskrivning gy innehéllet i de olika organisationerna  som
gjorts, utgor endast en Ogonblicksbild.  Utbudet gy produkter och tjanster
skall sjalvfallet lopande forandras som svar P& forandringar i efterfragan.

Inriktningen  bor vidare yara att, nar sdkan bedémas ekonomiskt fordelak-
tigt, i sA hog grad gom MOjligt avstd fran att utféra verksamhet i egen regi
och i stallet i konkurrens upphandla tjanster gy olika slag. Darutéver bor
en Stravan yara att lata produkter och tjanster successivt utsattas for mark-
nadsforutsattningar  som rymmer allt mer av konkurrens. Syftet harmed ar
sjlvfallet att utnytja konkurrensens effektivitetsframjande  verkningar.

Det &r inte givet att ey Servicemyndigheten spontant &r intresserad ay
att slappa ifrén sig produkter och tjianster som val havdar sig pa en
marknad med ett rikt utbud. Jag utgdr darfor frn att regeringen som agare
bevakar sistnamnda fraga.

Styrelseledamoters  gnsvar

Regeringen har séledes gn &gar- eller forvaltarroll — avseende statsforvalt-
ningens myndigheter. | kapitel 4 har jag betonat angelagenheten gy att
sarskilt denna roll ytterligare utvecklas. Ett naturligt moment i &garansva-
ret ar att besluta om myndigheternas resultat- och balansrakningar. Jag
foreslar darfor att regeringen uttryckligen skall besluta om att faststalla
myndigheternas  resultat- och balansrakningar.  For att mojliggdra detta,
bér revisorerna i revisionsberéttelsen  uttala sig om de tillstyrker  att resul-
tat- och balansrakningarna faststélls. Revisionsberattelsen  skall gy reviso-
rera lamnas till regeringen. Dessa frégor belyses i bilaga 17.
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Verkschefers och styrelseledamoters ansvar for det sitt pa vilket de utfor
sina uppgifter dr for ndrvarande oklart. Regeringen har (prop.
1990/91:100 bil. 2) uttalat att den avser att géra en dversyn av verksstyrel-
sernas ansvar. | regeringens dgarroll i forhallande till statsférvaltningens
myndigheter ingar, enligt min mening, som ett annat naturligt moment att
ta stéllning till om verkschefen och styrelseledaméterna i ovrigt skall
beviljas ansvarsfrihet. For att mojliggora detta, bor revisorerna i revisions-
berittelsen uttala sig om de tillstyrker att ansvarsfrihet beviljas. Denna
fraga belyses i bilaga 17.

God revisors- och revisionssed i staten

RRYV faststiller for ndrvarande vad som ir god revisorssed och god revi-
sionssed inom staten,

Enligt min mening bdr normerna for revisionen inom staten faststillas
av ndgon annan 4n den som utfor revisionen. Dirmed undviks uppenbara
Jdvsproblem. Kvalitetskraven bor vidare anges av dem som ir intressenter
i revisionen och inte av det organ som utfor revisionen. Tillsyn dver
revisorernas arbete underldttas ocksd didrmed. Detta blir sirskilt viktigt
om revisionstjdnsterna upphandlas i konkurrens mellan revisionsmyndig-
heten och auktoriserade revisionsbolag,

Regler om god revisorssed och god revisionssed i staten bor, enligt min
mening, faststillas av en ndmnd dir revisionens intressenter dr foretridda.
Det kan ocksd vara av vdrde om de kunskaper och erfarenheter som
Foreningen Auktoriserade Revisorer FAR och kommerskollegiet har sam-
lat pad omrédet kan tillforas ett sidant beslutsorgan. Namnden skall vara
fristdende i forhallande till revisionsmyndigheten, vilken dock bor ge det
kanslistod som behdvs.

Utvecklingen av god revisorssed och god revisionssed sker I6pande mot
bakgrund ay dels erfarenheter som praktiskt verksamma revisorer vinner,
dels de ansprak som #garna, borgenirerna och samhillet reser. For att
astadkomma en tillricklig férankring i verkliga forhallanden #r det natur-
ligt att beredningen av forslag till &ndring av reglerna for god revisorssed
och god revisionssed i staten i visentlig man behdver ske i revisionsmyn-
digheten. Denna fraga belyses i bilaga 17.

Behov av juridiskt stod

Med den inriktning utredningsarbetet i enlighet med direktiven har haft,
har det inte funnits anledning att uppmirksamma myndigheternas eventu-
ella behov av stdd i juridiska fragor. Under arbetets senare del — sarskilt
sedan frigor om FCF och kammarkollegiet kommit in i bilden — har
utredningen emellertid fatt intrycket att det hos myndigheterna kan finnas
visst behov av och efterfrgan pa juridiskt stod inom olika specialomra-
den.

Utredningens forslag innebir att FCF:s rittsliga verksamhet fors sam-
man med kammarkollegiets motsvarande verksamhet. Mojligen kan pro-
vas att pa denna grundval utveckla en efterfrigestyrd och avgiftsfinansi-
erad funktion for juridiskt stdd till de statliga myndigheterna. I samman-

SOU 1991:40
Forslag

117



hanget kan erinras gm att i prop. 199091 150bil. Il 12 uttalas att avsikten SOU 1991
ar att kartidgga om fler ay kammarkollegiets —verksamhetsgrenar kan ay.  Forslag
giftsfinansieras.

F CF och LON

Utredningens férslag inneb&r att FCF och LON avvecklas. Overvagandena
harom finns i avsnitt 5.6. De tvd myndigheternas verksamhet behandlas i
bilaga 21 resp, 22.

Huvuddelen 5y FCFs verksamhet i frdga om ekonomi- och pesonalad-
ministration  bor tillféras servicemyndigheten. Detta utgdr mer &n halften
av FCFs samlade verksamhet. Ovrig verksamhet vid FCF kan fordelas pa
olika myndigheter inom och utom forsvaret. Utredningen exemplifierar
hur detta kan ske. Hur denna fordelning i detalj bor goras, bodr dock
Overvagas Ytterligare.

LONs verksamhet i frdga gm bl. 5. €konomiadministration bor tillforas
servicemyndigheten.  Uppgifter avseende diarie- och arkivfrdgor bor &tergé
till riksarkivet. L&nsstyrelserna bor ocksd pa flera omrdden gemensamt
och enskilt ta ett dkat gnsvar fOr sina angeldgenheter. Stod till regeringen
qv for statsforvaltningen  allmén karaktar bor lamnas gy Stabsmyndighe-
ten. Remisser kan i 6kad utstrackning stallas direkt till lansstyrelserna. Det
kan ocksd overvagas om inte genomférandet gy lansstyrelsereformen  och
inférandet 4y den nya budgetprocessen gor att regeringen ftillfalligt  beho-
ver starkt stod. Detta ar dock stabsuppgifter gy helt annan karaktar an de
som utfors gy LON.

6.8 Genomforande

Utredningens forslag berér verksamheten vid Statskontoret, RRV, SAV,
SPV, SIPU, FCF och LON samt en del gy verksamheten vid kammarkolle-
giet. Forslaget innebar att en Servicemyndighet, —op arbetsgivarorganisation
och ett konsultféretag samt ep revisionsmyndighet  och gp stabsmyndighet
bildas.

Kammarkollegiet  berdrs i klart avgrénsade delar gy forslaget genom att
verksamhet vid enheten for administrativ  service fors Gver till servicemyn-
digheten och genom att den rattsliga verksamheten vid FCF fors over till
kammarkollegiet.

For 6vriga direkt berérda myndigheter &r det frdga om genomgripande
forandringar 5, verksamhet, organisation eller finansieringsform  samt i
nagra fall aven g, associationsform.  Strukturférandringarna ar s pass
betydande att det sammantaget &r motiverat att tala om fem pya Organisa-
tioner. Jag vill erinra om att jag inte foresldr omlokalisering gy ndgon
berord verksamhet.

Jag foresldr att de nya Organisationerna inrattas och borjar verka frén
den 1juli 1992. Med hansyn till att konkurrensutsatt  verksamhet é&r
sarskilt s&rbar under ep omstallningstid, bor dock prévas om denna kan
forkortas for konsultféretaget och att detta séledes inleder sin verksamhet
tidigare.
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De forfaringssétt gom bor anvéndas vid genomférandet g, féréndringar
i den statliga myndighetsstrukturen  har nyligen beskrivits i ett statssekrete-
rarcirkular ~ C  19912. Aven | kompletteringspropositionen prop.
1990912150  berdrdes personalfrdgornas  hantering vid  strukturforand-
ringar. Tillampningen  pa héar aktuell férdndring kan i stora drag yara
féljande.

| anslutning till att regeringen i op proposition till riksdagen foreslar att
de nya organisationerna  skall bildas, bor regeringen sa spart gom mojligt
utse en chef for varje ny organisation. En ny chef kan tillfalligt férordnas i
departementet. Varje chef skall utforma respektive organisation och be-
manna den. Malsattningen skall darvid g att de nya Organisationerna
skall kunna verka operativt fran den | juli 1992.

| frAga o konsultféretaget behover ett aktiebolag bildas samt styrelsele-
damoéter och gp verkstéllande direktor tillférordnas.

Statskontoret, RRV, SAV, SPV, SIPU, FCF och LON bor upphéra gom
myndigheter och avvecklas den 30 juni 1992. Sannolikt aterstar gp del
avvecklingsuppgifter ~ ocksa efter denna dag. Det synes darfor lampligt  att
ha gn avvecklingsorganisation ~ for varje myndighet gom upphér. Uppgifter
for en sddan avvecklingsorganisation ar bl. 5. att ha fortsatt arbetsgivar-
ansvar under uppsagningstiden for uppsagd personal, att uppratta bokslut,
att avsluta kontrakt eller andra &taganden samt att klara 5y arkivfrdgor for
den myndighet ggm upphdr.

De pya organisationernas — chefer skall utforma verksamhetsplan  samt
anstélla ledningspersonal gom tillsammans med respektive chef kan bilda
en ledningsgrupp. | gp tillséttningsférordning kan anges den pye chefens
befogenheter vad ayser t.ex. anstélining gy personal. | forordningen kan
anges Vilka avsteg som kan géras frdn de allmanna reglerna i anstélinings-
férordningen  vad galler utannonsering och ansokningstidens langd. For
konsultforetaget géller delvis andra forutséttningar.

Det ankommer pa de nya cheferna och deras narmaste medarbetare att
utforma de nya organisationerna.  Vid utformningen 5y verksamhetsplan-
en och arbetsorganisationen  kan de nya cheferna ha vagledning 4, den
beskrivning gy uppgifter for och det huvudsakliga innehallet i de nya
institutionerna gom l&mnats i avsnitt 6.1 _ 6.5. Vidare kan de planerings-
ramar fOr personalresurser gom angetts i avsnitt 6.6.1 utgéra grund for
utformningen 5y de nya organisationerna.  Regeringens stéllningstagande
till utredningens forslag kan sjélvfallet ocksa tillféra forutsattningar — gom
skall beaktas.

F& funktioner hos berdrda myndigheter kan helt undgd att paverkas gzy
den foreslagna strukturférandringen. Min bedbmning &ar dock att verksam-
heter gom for nérvarande ar intaktsfinansierade  paverkas i forhallandevis
liten utstrackning. Samma sak géller revisionen. Forhdllandevis —stora for-
andringar i frdga om omfattning och inriktning  férutser jag for verksamhet
som LON och i viss man SAV fér narvarande utfor samt for utrednings-
verksamhet 1 m. som Statskontoret for narvarande utfor. Hartill kommer
att rationaliseringsmajligheterna, som uppkommer nar tvd administra-
tioner upphor, sjélvfallet till fullo skall tas till yara.

Ménga uppgifter i de nya Organisationerna  har tidigare utforts gy perso-
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nal i de myndigheter gom avvecklas. De avsedda finansieringsformerna
staller dock krav p ett delvis nytt forhaliningssatt,  vilket kan ndédvandig-
gora viss kompetensutveckling.  For att underlatta for de anstéllda och for
att i S8 stor utstrackning gom mojligt ta till yarg de tidigare myndigheter-
nas kompetens, bor personalen kunna anmala intresse for arbete i de pyg
organisationerna.  De pya cheferna kan ta stalining till oy vederborandes
kompetens kan tillvaratas i nagon befattning i den nya organisationen. Om
sé& ar fallet upphor den ftidigare anstallningen automatiskt om den pya
organisationen ar gn myndighet. Om den pya Organisationen daremot &r
ett bolag eller gn ekonomisk ftrening, upphdér den gamla anstéllningen
efter individuell ~©6verenskommelse darom. Det bor kunna forutséttas att
huvuddelen 5, de berérda tjanstemannen, oy de s& 6nskar, kan beredas
anstallning i de pyg institutionerna.

Personal gom vid utgéngen gy juni 1992 inte fatt ny anstélining iden pyg
organisationen, eller inte har slutat 5y annat skal, skall sagas ypp av Sin
respektive anstéliningsmyndighet. Uppsagningstiden  varierar mellan tva
och tolv méanader. Under uppségningstiden har avvecklingsmyndigheterna
ett fortsatt arbetsgivaransvar gom bl. 5. innebér att utiftdn de riktlinjer
som trygghetsavtalet anger medverka till basta mdjliga |dsningar fér den
uppsagda personalen. Samverkan sker darvid med Trygghetsstiftelsen,
arbetsformedlingen,  arbetsgivarorganisationen och Statshélsan. Stéd kan
ocksd behdvas fran konsultforetag. Vidare kan utbildnings- och utveck-
lingsinsatser goras.

De nya Organisationerna  bor héllas atskilda fran de olika avvecklingsor-
ganisationerna. Darfor bor gn ansvarig utses att leda avvecklingen gy var
och en gy myndigheterna. Den gom arbetar med avvecklingen bor for sin
egen del inte svéva i ovisshet gy sin framtida anstalining.

Det &r har frdga gm en ganska stor forandring gy myndighetsstrukturen
dar flera myndigheter avvecklas och pya organisationer bildas. Den direkt
berdrda personalstyrkan motsvarar cg 1200 arsarbetskrafter och ¢5 | 300
anstéllda. En nettominskning med minst g 155 &rsarbetskrafter forutses.
Med hansyn till de séarskilda omstandigheterna och for att underlatta
férandringen kan det ygrg lampligt att under nagon tid viss samordning
sker. Detta kan &stadkommas ey, genom en Samordningsgrupp  vari ingar
de nya cheferna och de gom &r ansvariga for avvecklingen. En sadan
samordningsgrupp  ar ett organ for overlaggningar och inte for beslut. Det
kan underlatta omstéllningen oy, berérda centrala arbetstagarorganisatio-
ner bereds mojlighet att medverka i gryppens verksamhet.

Infor de betydande omstéllningar gom forestar i statsforvaltningen — &r
det angeldget att denna omstrukturering genomférs pa ett sa tillfredsstal-
lande sétt gom mMojligt. For att i sd stor utstrdckning gom mojligt  kunna
undvika uppsagningar gnser jag att berérda myndigheter bor ygrg mycket
aterhdllsamma med icke tidsbegransade nyanstdliningar. Detta géller sar-
skilt i sddana funktioner dar det &r mojligt att forutse stor risk for overta-
lighet vid ett genomférande 5, forslagen. Jag anser att ansvaret for den
anstéllda personalen kraver detta. Nar regeringen tagit stalining till utred-
ningens forslag, kan vid behov alla nyanstaliningar vid berérda myndighe-
ter tidsbegransas.
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Sarskilt yttrande

av sakkunnig Kerstin Andersson

Jag delar inte utredarens beddmning att utredningsarbetet har gett ett
underlag gom kan ligga till grund for stallningstaganden till den framtida
inriktningen  och organisationen 5, stédet till myndigheter och regerings-
kansli. Jag skall motivera detta i féljande.

De forslag som presenteras | betdnkandet bygger pd vissa teoretiska
antaganden gom lades fast vid utredningsarbetets boérjan. Dartill  har for-
slagen formats utifrdn o, fastiagd modell den 5 marknadsmodellen. Den
valda ansatsen &r gn gy fiera gom kan anvandas gom hjdlpmedel for att
sortera verksamhet och diskutera organisation. Oavsett val g, teoretisk
modell maste tillimpningen  ske nyanserat och med beaktande gy effekter
som faller utanfor modellen. Min uppfattning &r att det material oy tagits
fram under arbetets géng i alltfér stor utstrackning har anpassats till den
valda modellen. Viktig analys och probleminventering  saknas i materialet.
Vissa frdgor har blivit alltfér ensidigt belysta. Underlag saknas darfor for
att dra de slutsatser och lagga de forslag gom utredaren gér.

Det antagande gom ligger till grund for den g marknadsmodellen  &r
att ingen organisation skall arbeta mot tvA marknader. Organisationer
skall bildas gy verksamheter g, arbetar mot samma marknad. Organisa-
tioner skall inte bildas 5, verksamheter gom har verksamhetsmassiga
samband. Detta ar dock endast eop 5y flera organisationsteorier.  Andra
teorier ger andra slutsatser. Teorierna bor véljas med omsorg men framfor
allt tillampas nyanserat. Utredarens tillampning 5, modellen innebar ait
viktiga verksamhetsméssiga samband och synergieffekter inte varderas
och tas tillvara. Den valda modellen kan inte ytan modifiering tillampas
p& den statliga verksamheten. Riktigheten i att tala oy tv8 marknader
inom statsforvaltningen  kan ifrdgasattas. Den statliga sektorn bér snarare
betraktas gsom en koncemn \grs betingelser ytterst regleras i regeringsfor-
men. Utredarens forslag tillgodoser inte de krav gom maste stillas vid
styrning 4y denna koncern. P& ekonomistyrningsomradet, dar ett koncern-
perspektiv & nodvandigt, &r detta mycket allvarligt. Revision gy statlig
verksamhet bor bedrivas inom gmen for ett statligt huvudmannaskap.
For att tillgodose statsférvaltningens  samlade behov av ekonomistyrning
kravs vidare en sammanhéllen kompetens med kunskap oy statsmakter-
nas intentioner,  koncernkrav och regelverk, pagdende utvecklingsarbete
samt myndigheternas behov och ekonomiadministrativa status. En sadan
kompetens bor dels fungera gqpy, stabsresurs till regeringen dels ge stod till
myndigheterna i koncemgemensamma  frdgor inom ekonomistyrningsom-
radet.

Utredaren har i sitt arbete utgétt frdn g situation da den resultatorien-
terade styrningen fatt fullt genomslag och alla aktérer beharskar det nya
systemet. Den stodorganisation utredaren har format uppfyller inte de
krav gom maste stillas under den omfattande omstallningsfas som stats-
forvaltningen  , str infor. Risk finns att det fortsatta utvecklingsarbetet
misslyckas om grunden for genomférandet, dvs. gn till behov och efterfra-
gaanpassad stodorganisation, sl&s undan.
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Statens offentliga utredningar 1991

Kronologisk forteckning

. Flykting- och immigrationspolitiken. A.

. Finansiell tillsyn. Fi.

. Statens roll vid frdmjande av export. UD.

. Miljblagstiftningen i framtiden. M.

. Miljblagstiftningen i framtiden. Bilagedel.

Sekretariatets kartliggning och analys. M.

6. Utvitrdering av SBU. Statens Beredning for Ut-
vérdering av medicinsk metodik. S,

7. Sportslig och ekonomisk utveckling inom tray-
och galoppsporten, Fi.

8. Beskattning av kraftfretag, Fi

9. Lokala sjukforsikringsregister. S.

10. Affirstiderna. C.

11. Affdrstiderna. Bilagedel. C.

12. Ungdomamna och makten. C.

13. Spelreglerna p4 arbetsmarknaden. A.

14, Den regionala bil- och kdrkortsadministrationen. K.

15. Informationens roll som handlingsunderlag -
styrning och ekonomi. S.

16. Gemensamma regler - lagstiftning, klassifikationer
och informationsteknologi. S.

17. Forskning och utveckling - epidemiologi, kvalitets-
sikring och Spris utvecklingsprojekt. S.

18. Informationsstruktur for hiilso- och sjukvérden - en
utvecklingsprocess. S.

19. Storstadens trafiksystem. Overenskommelser om
trafik och milj® i Stockholms- Gdteborgs- och
Malmdregionerna. K.

20. Kapitalkostnader inom frsvaret. Nya former for
finansiell styrning. Fo.

21, Personregistrering inom arbetslivs-, forsknings- och
massmedieomradena, m.m. Ju.

22.Oversyn av lagstiftningen om trifiberrdvara. 1.

23.Ett nytt BFR - Byggforskningen pa 90-talet. Bo.

24.Visst gar det an! Del 1,2 och 3, C.

25. Frikommunftrstket. Erfarenheter av frstken med
en friare nimndorganisation. C.

26, Kommunala entreprenader, Vad 4r mdjligt? En
analys av rittsliget och det statliga regelverkets
roll. C.

27.Kapitalavkastningen i bytesbalansen, Tre
expertrapporter. Fi.

28.Konkurrensen i Sverige - en kartliggning av konkur-
rensférhillandena i 61 branscher. Del 1 och 2. C.

29. Periodiska h#lsounderstkningar i vissa statliga,
kommunala och landstingskommunala anstéiliningar.
[ o4

30. S#rskolan -en primdrkommunal skola. U.

31. Statens arkivdepéer. En utvecklingsplan till ar 2000.
u.

32, Naturvardsverkets uppgifter och organisation. M.

B WN -

33. Branden pé Sally Albatross. Den 9-12 januari 1990.
Fb5.

34, HIV-smittade - ersittning for ideell skada. Ju.

35. Nigra frigor i anslutning till en arbetsgivarperiod
inom sjukpenningfSrsikringen. S.

36. Ny kunskap och fornyelse. C.

37.Riikna med miljon! Forslag till natur- och
miljorikenskaper, Fi.

38. Rikna med miljon! Forslag till natur- och
miljorikenskaper. Bilagedel. Fi.

39, Sikrare forare. K.

40. Marknadsanpassade service- och stabsfunktioner - ny
organisation av stddet till myndigheter och rege-
ringskansli. C.

41. Marknadsanpassade service- och stabsfunktioner - ny
organisation av stddet till myndigheter och rege-
ringskansli. Bilagedel. C.
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HIV-smittade - ersittning for ideell skada. [34]
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Beskattning av kraftforetag. [8]
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Affdrstiderna. [10]
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