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FORORD

Forord

Ekonomistyrningsverket har genomfort denna utredning pa uppdrag av Statens
energimyndighet. Resultatet av arbetet redovisas i denna rapport. I drendet har
funktionsansvarig Tina J Nilsson beslutat. Utredare Annika Alexandersson varit
foredragande. I handlédggningen har ocksé utredaren Patrick Freedman deltagit.
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SAMMANFATTANDE SLUTSATSER

1 Sammanfattande slutsatser

Sedan inférandet av férordningen om intern styrning och kontroll har olika
handldggare vittnat om att deras myndigheter fastnat i arbetet med riskanalysen och
haft svért att komma vidare till atgirder i verksamheten. Aven Statens
energimyndighet (Energimyndigheten) har haft sddana svarigheter, men har under
det senaste aret genomfort fordndringar i arbetet med intern styrning och kontroll.
Myndigheten har valt en ambitids ansats och har anstréngt sig for att leva upp till
Forordning (2007:603) om intern styrning och kontroll. Den modell som
Energimyndigheten har valt for att vérdera risker ligger i linje med hur
riskvirderingen gors pa manga myndigheter idag och foljer de krav som regelverken
stéller.

De styrande dokument for arbetet med intern styrning och kontroll ger en tydlig bild
av hur ledningen vill att det interna styr- och kontrollarbetet ska bedrivas pa
myndigheten. De krav forordningen om intern styrning och kontroll stéller pa
riskhantering &r vél tackt i modellen som beskrivs. Ekonomistyrningsverket (ESV)
kan konstatera att Energimyndighetens ambitionsnivé for det interna styr- och
kontrollarbetet ligger 6ver den miniminiva som forordningarna stipulerar.

Vi vill lamna nagra 6vriga synpunkter och forbattringsforslag:

- ESV har fatt intrycket att generaldirektéren och myndigheten har arbetat
aktivt med frdgor som ror intern kontrollmiljé och kommunikation. Ett
forbattringsomrade dr att generaldirektoren tydliggdr sina forvéntningar ut i
organisationen vad géller myndighetens arbete med intern styrning och
kontroll.

- ESV har sett att det finns en generell risk att myndigheter Gverarbetar
riskvarderingen inom ramen for sitt interna styr- och kontrollarbete. Det ar
viktigt att riskanalysarbetet &r effektivt ur det perspektivet att den insats
myndigheten gor for att virdera risker aterbetalar sig i de stéllningstaganden
som kan goras vid beslut och i prioriteringen av atgérder.

- I'modellerna for intern styrning och kontroll forutsétts ofta att ledningen pa
ett tydligt sétt har tagit stillning till vilken riskacceptans den forordar for
verksamheten. Det kan ofta vara svart att landa i en riskacceptans utifran ett
teoretiskt resonemang och det dr mer rimligt att ett sddant stillningstagande
vaxer fram over tid utifran de stdllningstaganden myndigheten gor nér det
giller reella risker. Riskacceptansen bor kunna skilja sig at for olika delar av
verksamheten beroende pa verksamhetens innehéll och den reglering som
finns inom omrédet.



Det finns inte externa krav pa att myndigheterna ska bryta ned de mal
regeringen sétter for myndigheten till mél péa operativ niva. Den styrning som
framgar av instruktion och regleringsbrev kan vara tillracklig utan att
omformuleras i myndighete. Interna mél kan formuleras for verksamheten
men myndighetens uppdrag kan dven fortydligas pa annat sitt &n genom att
sétta upp mal.

Néagot som framforts under intervjuerna dr att Energimyndigheten behover
fortsdtta med att hja kunskapsnivan om intern styrning och kontroll, och att
det &r sdrskilt viktigt vad giller de personer som ska halla i det interna styr-
och kontrollarbetet. Det kan &ven finnas behov av att i organisationen
diskutera vad det interna styr- och kontrollarbetet syftar till och vilken nytta
myndigheten vill uppna.

I intervjuerna har vi mérkt tecken pa att det finns ett visst motstdnd mot att ta
upp risker kopplade till interna oegentligheter, vilket inte &r helt ovanligt.
Eftersom konsekvenserna for organisationen och for medarbetare kan bli
stora nér ndgot intraffar dr det viktigt att myndigheten har en beredskap &dven
for den hér typen av risker.

Det kan finnas anledning att fortydliga kopplingen mellan myndighetens
internkontrollplan och verksamhetsplan genom att i verksamhetsplanen
beskriva de visentligaste atgirderna som planeras med anledning av
internkontrollplanen.

Myndigheten har, enligt uppgift, hittills inte fort nagon diskussion om hur
man kan koppla Leankonceptet till det interna styr- och kontrollarbetet. Det
finns ett behov av att ta reda pa hur dessa processer paverkar varandra och att
myndigheten tar stéllning till om och 1 sé fall hur integreringen mellan intern
styrning och kontroll och Leanarbetet kan oka.

Situationen dar en myndighet har att hantera flera riskanalyser utifran flera
forordningar kan vara besvirlig for en myndighet. Det finns inte ndgon
enhetlig 16sning for hur detta ska hanteras. Det kan dock vara av virde att
diskutera frdgan pa myndigheten och komma fram till hur man ska mota
problemet och sdkerstilla att viasentliga risker som lyfts utifrén ett regelverk
men som ocksa har béring pé risker utifran ett annat inte tappas bort.



2 Inledning

ESV ska utveckla och forvalta den ekonomiska styrningen av statlig verksambhet.
Inom ramen for det ingér att utveckla och forvalta intern styrning och kontroll samt
internrevision i staten. ESV:s instruktion ger oss mojlighet att inom vért
verksamhetsomréade utfora uppdrag &t andra statliga myndigheter.

Energimyndigheten kontaktade ESV i december 2013 med en begiran om att ESV
skulle ge myndigheten stod genom att utfora en genomlysning av
Energimyndighetens arbete med intern styrning och kontroll. Uppdraget omfattar en
genomgéng av Energimyndighetens arbete med att bedriva intern styrning och
kontroll utifran Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll. Vér
inriktning har varit att f4 en uppfattning om hur myndighetens arbete med intern
styrning och kontroll fungerar i dag. Genomgangen har omfattat styrande dokument,
ledningens och organisationens syn pa intern styrning och kontroll och hur den
interna styrningen och kontrollen fungerar i praktiken.

I arbetet har vi gjort en genomgéng av relevanta dokument fran Energimyndigheten
samt genomfort samtal med ett antal chefer och medarbetare pd myndigheten.
Energimyndigheten har ldmnat 6ver de dokument de beddmer vara relevanta for
utredningen samt de dokument vi darutdver har begért. Energimyndigheten har gjort
urvalet av vilka personer vi har samtalat med utifran en specifikation som vi har
lamnat.

I uppdraget specificerades att avrapporteringen skulle ske genom att en rapport
overlamnas till Energimyndigheten efter det att arbetet har avslutats. Denna rapport
utgdr avrapporteringen av uppdraget.



3 Ramverk for intern styrning och kontroll

3.1 Forordningskrav

Bestammelserna om intern styrning och kontroll gar inte att utldsa endast ur
forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll utan det finns ett behov av
att lasa flera forordningar for att fa en heltickande bild av vad regeringen menar med
intern styrning och kontroll och vilka krav den stéller pa sina myndigheter.

14 § 4 p myndighetsforordningen (2007:515) stiller regeringen krav pa att dess
forvaltningsmyndigheter ska ha en fungerande intern styrning och kontroll.
Regeringen skriver dér att myndighetens ledning ska sékerstélla att det vid
myndigheten finns en intern styrning och kontroll som fungerar pa ett betryggande
sitt. I 5 § samma forordning framgér att ledningen inte kan delegera ansvaret till
andra befattningshavare i organisationen. Vilka som utgér myndighetens ledning
definieras i 2 § dér det framgér att det &r myndighetschefen pa en
enrddighetsmyndighet och styrelsen pa en styrelsemyndighet.

Av myndighetsforordningen framgér ocksé att myndighetens ledning ska besluta om
en arbetsordning som innehéller de ndrmare foreskrifter som behdvs om
myndighetens organisation, arbetsfordelningen mellan styrelse och myndighetschef,
delegeringen av beslutanderdtten inom myndigheten, handlédggningen av drenden och
formerna i 6vrigt for verksamheten. Ledningen ska dven besluta om en
verksamhetsplan for myndigheten. Det framgar ocksa att myndigheten ska se till att
de anstillda &r val fortrogna med malen for verksamheten, skapa goda
arbetsforhallanden och ta tillvara och utveckla de anstélldas kompetens och
erfarenhet. Allt detta ssmmantaget, men dven andra omstindigheter som t.ex. den
kultur som rader inom myndigheten, utgdr en grund for det interna styr och
kontrollarbetet. Det brukar kallas for Intern milj6 eller Intern styr- och kontrollmiljo.
Den interna miljon utgoér grunden for hur organisationen fungerar och utgdr ddrmed
basen for det interna styr- och kontrollarbetet. Det finns ocksa andra aspekter av den
interna miljon som regleras i andra forordningar.

Av forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll framgar att det &r de
myndigheter som ska folja internrevisionsforordningen (2006:1228) som ocksa
omfattas av forordningen om intern styrning och kontroll. I férordningen om intern
styrning och kontroll definieras intern styrning och kontroll som den process som
syftar till att myndigheten med rimlig sdkerhet fullgér de krav som framgér av 3 §
myndighetsférordningen. I ett allmént rdd har ESV fortydligat att processen for
intern styrning och kontroll syftar till att myndighetsledningen fullgér ansvaret for
verksamheten och att verksamheten definieras av uppgifter, mal och uppdrag i
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instruktion, regleringsbrev eller beslut givna i annan ordning av regeringen. I det
allménna radet skriver ESV vidare att rimlig sdkerhet innebér att en &ndamélsenligt
utformad och vél inford process for intern styrning och kontroll inte kan garantera en
fullstindig sékerhet.

I 6vrigt handlar forordningen i huvudsak om riskhantering; myndigheten ska
genomfora riskanalys och identifiera risker. Nar det bedoms att det finns behov ska
det resultera i atgiarder som foljs upp och bedoms. I allménna rad skriver ESV att
riskanalys ska genomforas vid behov och att myndigheten bor gora en avvégning
mellan nytta och kostnad vid inférande av en kontrollatgérd. I ett allmént rad skriver
ESV vidare att om ledningen beddmer att verksamheten kan komma att utséttas for
otillborlig paverkan och brottslighet bor myndigheten upprétta rutiner och
handlingsplaner for att upptéicka och begrénsa konsekvenserna av sddana héndelser.

I férordningen om intern styrning och kontroll framgér ocksé att myndigheten
systematiskt och regelbundet ska folja upp och bedéma den interna styrningen och
kontrollen. Det framgar ocksa att riskanalyser, kontrollatgirder, uppf6ljning och
beddmning ska dokumenteras.

12 kap 8 §forordningen (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag framgar
att myndighetsledningen, fér de myndigheter som omfattas av férordningen om
intern styrning och kontroll, i anslutning till underskriften av arsredovisningen ska
lamna en beddmning av den interna styrningen och kontrollen.

I internrevisionsforordningens 3 och 4 §§ framgér att internrevisionen ska granska
och lamna forslag till forbattringar av myndighetens process for intern styrning och
kontroll samt utifrdn en analys av verksamhetens risker sjdlvstindigt granska om den
interna styrningen och kontrollen ar utformad sa att myndigheten med rimlig
sdkerhet fullgér de krav som framgar av 3 § myndighetsforordningen.

3.2 Ramverk for intern styrning och kontroll

I departementsskrivelsen (Ds 2006:15) Intern styrning och kontroll i staten — Forslag
till gemensamt ramverk framgar att forslaget utgar fran det man beskriver vara det
internationella mest accepterade ramverket for intern styrning och kontroll, det sa
kallade COSO' ramverket.

! Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. COSO skapades
1985 for att stodja den amerikanska nationella kommissionen om bedréglig finansiell
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COSO:s ramverk for intern styrning och kontroll, COSO Internal Control —
Integrated Framework, publicerades redan 1992. Ramverket utvecklades mycket till
6]jd av den bristande interna kontrollen inom flera
amerikanska borsbolag som t.ex. Enron och Worldcom.
Samtidigt belystes i Europa en korruptionsproblematik
inom Santer kommissionen och i Europa diskuterades
behovet av en mer utvecklad intern styrning och kontroll
dven inom den offentliga forvaltningen. P& varen 2013
publicerades en uppdatering med samma namn som

Riskanalys

Information & kommunikation

ramverket fran 1992, Internal Control — Integrated Gvervakning
Framework.

Syftet med den interna styrningen och kontrollen beskrivs som en process, utford av
en organisations styrelse, ledning och annan personal, utformad for att ge en rimlig
forsikran om att malen” uppfylls inom foljande kategorier:

e [Effektivitet och produktivitet i verksamheten
o Tillforlitlig finansiell rapportering
e Efterlevnad av tillampliga lagar och regler

COSO:s ramverk omfattar mer dn den reglering som finns i féorordningen om intern
styrning och kontroll dér bestdndsdelarna Intern miljé och Information och
kommunikation saknas. Det dr dock viktigt att beakta att intern styrning och kontroll
inte bara regleras i forordningen om intern styrning och kontroll utan ocksa i
myndighetsforordningen och internrevisionsforordningen. Den sammanlagda
normeringen ticker de omraden som lyfts fram i COSO ramverket.

redovisning, ett sjélvstindigt initiativ inom den privata sektorn med syfte att utreda faktorerna
som kan leda till bedréglig finansiell redovisning. Kommissionen stdddes av the American
Accounting Association (AAA), the American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), Financial Executives International (FEI), The Institute of Internal Auditors (ITA),
and the National Association of Accountants (now the Institute of Management Accountants
[IMA)).

? M4l anvinds hir i ett bredare perspektiv och ska ses som det som organisationen ska
astadkomma och inbegriper ocksé syftet med verksamheten som det beskrivs i instruktion,
regleringsbrev och andra tillimpliga regeringsbeslut utdver de direkta mal (i ett snévare

perspektiv) som har formulerats for verksamheten.
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Liksom i det tidigare ramverket pekar ocksa det nya ramverket pa att ett internt styr-

och kontrollsystem har begransningar. Det kan endast ge en rimlig sdkerhet for att

organisationen fullgdr sina mélséttningar och kan inte:

e Forhindra daligt omdome eller felaktiga beslut

e Hantera brister i malsittningar

e Hantera den minskliga faktorn

e Begrinsa ledningens mdjlighet att dsidositta systemet

e Begrinsa individers mdjlighet att genom samverkan gé utanfor systemet

e Forhindra hiandelser som ligger utanfor organisationens kontroll

I COSO:s nya ramverk for intern styrning och kontroll har ramverket fran 1996
utvecklats genom att koppla pa ett antal principer och fokuspunkter till de
urspungliga fem bestdndsdelarna. De bestandsdelar som beskrivs i ramverket har alla
en direkt koppling till de olika perspektiven. Nedan f6ljer en redovisning av
perspektiven med de olika bestidndsdelarna kopplade till dem:

¢ Intern miljo

O
O

Organisationen har integritet och uppratthéller etiska varden
Styrelsen har en sjilvstidndighet i forhéllande till ledningen och f6ljer
utvecklingen och genomfoérandet av intern styrning och kontroll
Ledningen uppréttar organisation, rapporteringsvégar och mandat
och befogenheter for att fullgora syftet med verksamheten
Organisationen stravar efter att attrahera, utveckla och behalla
individer med en kompetens som behdvs for att fullgora syftet med
verksamheten

Organisationen haller individer ansvariga for sitt ansvar for intern
styrning och kontroll och strévan att fullgéra syftet med
verksamheten

e Riskanalys

@)

Organisationen tar fram malsittningar som &r tillrickligt tydliga for
att det ska ga att identifiera och vérdera risker i forhéllande till dem
Organisationen identifierar risker for att uppna sina malséttningar
och analyserar dem i syfte att ta stdllning till hur de ska hanteras
Organisationen overvager mojligheten for bedrdgeri ndr den
bedomer riskernas paverkan pa att uppnad malséttningarna
Organisationen identifierar och virderar fordndringar som kan fa stor
betydelse for systemet for intern styrning och kontroll

e Kontrollatgirder

(@)

Organisationen véljer och utvecklar kontrollatgérder som bidrar till
att begréansa riskers paverkan pa att fullgéra malsittningarna

11



12

o Organisationen véljer och utvecklar generella kontrollaktiviteter for
tekniska system for att stodja fullgérandet av malsittningarna

o Organisationen infor kontrollaktiviteter genom policyer som slar fast
vad som forvéntas och dtgirder for att dessa policyer tillimpas

e Information och kommunikation

o Organisationen hdmtar in eller tar fram och anvénder tillaimplig
kvalitetsinformation for att stodja genomforandet av intern styrning
och kontroll

o Organisationen har en intern kommunikation om information, och
dven malsattningar och ansvar for intern styrning och kontroll, som
behovs for att stodja genomforandet av intern styrning och kontroll

o Organisationen har en extern kommunikation om fragor som beror
genomforandet av intern styrning och kontroll

e  Uppfdljning och utvirdering

o Organisationen véljer, utvecklar och genomfor 16pande och/eller
enskilda utvérderingar for att sikerstdlla om bestdndsdelarna i det
interna styr- och kontrollsystemet finns och fungerar

o Organisationen utvirderar och kommunicerar brister i den interna
styrningen och kontrollen i tid till dem som &r ansvariga for att
atgérda dessa, inklusive den hdgre ledningen och styrelsen, utifran
vad som dr lampligt

De beskrivna bestandsdelarna ér egentligen inte nya utan finns ocksa till stora delar
med i den ursprungliga beskrivningen av intern styrning och kontroll. Skillnaden ar
att de lyfts fram och struktureras béttre i det nya ramverket. Det kan vara en hjélp att
beakta de olika bestdndsdelarna ndr man etablerar och foljer upp ett internt styr- och
kontrollsystem i en organisation men det dr ocksa viktigt att anpassa systemet till den
organisation det ska fungera i — det vill sdga att géra en verksamhetsanpassning.

3.3 Interna styrande dokument

Det interna styr- och kontrollarbetet pa Energimyndigheten regleras i huvudsak i tva
styrdokument Ledningsprocess Verksamhetsstyrning, som reglerar hur verksamheten
ska styras och f6ljas upp, samt Riktlinjer for riskhantering utifrén intern styrning och
kontroll. Aven andra styrande dokument s& som arbetsordning och verksamhetsplan
har betydelse for hur det interna styr- och kontrollarbetet p4 myndigheten formas.

3.31 Arbetsordning

Energimyndigheten har en uppdaterad arbetsordning daterad 2013-11-27. Av den
framgar att Energimyndigheten har en l&ngtgéende beslutsdelegering.
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3.3.2 Verksamhetsplan

I Energimyndighetens gemensamma verksamhetsplan for 2014 — 2017 har
myndigheten forsokt integrera intern styrning och kontroll i planen. I
verksamhetsplanen har Energimyndigheten tagit fram en malbild till 2017. Den
omfattar mél som beskriver hur myndigheten ska vara 2017. Malbilden har dock
ingen direkt koppling till verksamhetsriskerna och &r inte integrerad med
myndighetens riskarbete.

Det finns en hénvisning till arbetet med intern styrning och kontroll under rubriken
”Ordning och reda” pa sidan 17. Under rubriken beskrivs kraven i
myndighetsforordningen men det star ingenting om de risker med hég virdering som
myndigheten har tinkt arbeta med under 2014 eller vad myndigheten planerat for
atgirder med anledning av de hér riskerna. Indirekt berors vissa av myndighetens
risker under avsnittet ”Energimyndighetens stora utmaningar” pé sidan 15. Det finns
anledning att fortydliga kopplingen mellan myndighetens internkontrollplan och
verksamhetsplanen for att integrera intern styrning och kontroll med styrning av
verksamheten. Det kan ske genom att i verksamhetsplanen beskriva de vésentligaste
atgirderna som planeras med anledning av internkontrollplanen.

3.3.3 Malen for verksamheten

Myndigheten har frdn och med i ar fem 6vergripande mél. Den nya méalbilden
handlar om hur organisationen ska fungera. En intervjuperson saknar mal som anger
vad kdrnverksamheten ska dstadkomma.

Nagra av intervjupersonerna tyckte att myndigheten har en véldigt otydlig styrning
(regleringsbrev och instruktion) fran regeringen. Det &r de energipolitiska malen som
ar svéra att koppla till myndighetens verksamhet. Myndigheten har inte forsokt att
formulera om de energipolitiska mélen till verksamheten pa operativ nivé utan
forlitar sig pa att de overgripande mélen ger en tillrdcklig bild av den fardriktning
myndigheten ska strdva mot. Trots det s& har de medarbetare vi frigat ansett att det
finns en tydlig bild av vad myndigheten star for och vad den ska &stadkomma. Det ar
tydligt for dem varfor Energimyndigheten finns.

En medarbetare framforde att nér myndigheten vill integrera verksamhetsplaneringen
med det interna styr- och kontrollarbetet, som tidigare till stor del har legat utanfor
den egenliga verksamheten, dr ett problem i verksamhetsplaneringsarbetet att de mal
myndigheten har dr vildigt ospecifika och pa en hégre niva. Myndigheten har enligt
uppgift startat ett utredningsarbete for att bryta ned och fortydliga malen for
verksamheten for att dirmed skapa en tydligare gemensam fardriktning for
organisationen.

13
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Det finns idag inga externa krav pa att myndigheter ska bryta ned de mél regeringen
sétter for myndigheten till mal pa operativ niva. Méal och resultatstyrningen reglerar
forhallandet mellan regering och myndighet. Den interna styrningen pa myndigheten
kan genomforas med andra metoder dn de som regeringen anvander nér den styr
myndigheten. For att kunna genomfora riskanalys pa den operativa nivan i en
organisation ar det dock viktigt att det ar tydligt vad den ska astadkomma. Den
styrning som framgér av instruktion och regleringsbrev kan vara tillrdcklig utan att
omformuleras i myndigheten, men sjilvklart kan interna méal ocksa formuleras for
verksamheten. Behover myndighetens uppdrag fortydligas kan detta dven goras pa
annat sétt 4n genom att sitta upp mal.

3.34 Reglering av det interna styr- och kontrollarbetet

Avdelningen for verksamhetsutveckling och stod har tagit fram dokumenten
”Riktlinjer for riskhantering utifrén intern styrning och kontroll” och
”Ledningsprocess verksamhetsstyrning”. Av de vi intervjuat kénde i stort sett alla till
det forsta dokumentet medan det inte var lika manga som kande till dokumentet
”Ledningsprocess verksamhetsstyrning”. Av de samtal vi haft har vi forstatt att det
framst dr de som arbetar direkt med riskanalyser vid myndigheten som kéinner till
dokumenten och att alla avdelningar inte anvénder sig av allt i dokumenten.

Dokumenten ger en tydlig bild av hur ledningen vill att det interna styr- och
kontrollarbetet ska bedrivas pa myndigheten. De krav forordningen om intern
styrning och kontroll stéller pa riskhantering &r vél tickt i den modell som beskrivs.
Vi kan till och med konstatera att ambitionsnivan for det interna styr- och
kontrollarbetet som Energimyndigheten har ligger utéver den miniminiva som
forordningarna stipulerar.

3.4 Ledningens och organisationens syn pa intern
styrning och kontroll

I det hér avsnittet beskrivs den syn som finns pa myndigheten visavi det interna styr-
och kontrollarbetet. En utgdngspunkt for att det interna styr- och kontrollarbetet ska
fungera effektivt i en organisation &r att det i organisationen finns en kunskap om den
ambitionsniva som ledningen har vad géller arbetet och vilka behov av kunskap och
information som arbetet ska generera.

3.41 Aktivt, tydligt och konsekvent ledarskap

Vi har stillt fragan till de vi intervjuat om vilket behov av information GD har gett
uttryck for vad géller det interna styr- och kontrollarbetet. De som inte befinner sig
sd ndra GD i organisationen har inte uppfattat nagra sddana signaler. Det framfordes
att den information som kommer inte kommer fran GD utan fran planerings- och
utvecklingsenheten och att man inte &r séker pa att det 4r GD:s uppfattning ocksa.
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Det framfordes under intervjuerna att myndigheten tidigare inte har haft en utpraglad
resultatkultur men att myndigheten strévar efter att infora en sddan. De
resultatdialoger som GD numera genomfor med avdelningscheferna varje tertial &r en
del i detta. Det i sin tur innebér att avdelningscheferna behdver ha liknande dialoger
med sina enhetschefer. Avdelningscheferna ska dven ldamna ett eget intygande till GD
om sitt arbete med den interna styrningen och kontrollen. Myndigheten bedomer att
detta arbete pé sikt kommer att forstdrka resultatkulturen i organisationen.

Nar det géller rollerna i ledningsgruppen framfordes att en fordndring som har skett
under den nuvarande GD:n &r att medlemmarna i ledningsgruppen forvéntas att i
storre utstrackning ta ansvar for helheten istdllet for bara sin verksamhet i samband
med ledningsgruppens moéten. Rollerna i ledningsgruppen har blivit tydligare och den
fungerar mer som en ledningsgrupp i dag.

Négra av de vi talade med framforde att GD &r bra pd kommunikation och att han
inbjuder till att kommunicera med medarbetare och chefer i organisationen.

Flera personer har papekat att myndigheten har varit vildigt centralstyrd tidigare.
Nuvarande GD forsoker dndra pa det genom att delegera ut ett storre ansvar och en
bredare beslutanderitt. De vi har intervjuat om forédndringen &r positiva till detta.

Négon tyckte att GD har tagit tag i den interna miljon pd myndigheten. Bland annat
har det genomforts en omorganisation som verkar ha fallit ut positivt.
Ambitionsnivan har hojts vad giller arbete med vardegrund, ledarskap, ledarnas
agerande, medarbetarnas ansvar m.m. Inférandet av Leankonceptet utgor en del av
detta.

En medarbetare tyckte att myndigheten har en gynnsam kultur, att det dr hogt i tak,
att det gér att ifrdgasétta och att GD och avdelningschefer &r intresserade av det
interna styr- och kontrollarbetet.

Sammanfattningsvis kan ségas att vi har fatt intrycket att GD och myndigheten i
Ovrigt har arbetat aktivt med de hér fragorna. Ett forbéttringsomrade &r att
generaldirektoren tydliggor sina forvéntningar ute i organisationen vad géller
myndighetens arbete med intern styrning och kontroll.

3.4.2 Interna styr- och kontrolimiljon

Vi har fragat alla vi intervjuat vad intern styrning och kontroll dr for dem och fatt
ménga svar. Nagra har svarat ordning och reda medan andra har utvecklat svaret till
att redogodra for de olika stegen i forordningen om intern styrning och kontroll och till
myndighetsforordningen. Det finns dven flera som gjort kopplingar till mél och att
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det interna styr- och kontrollarbetet ska vara en integrerad del av myndighetens
styrning och uppfoljning. Nagon nimnde dven att undvika oegentligheter och en
annan att intern styrning och kontroll &r ett styrmedel for GD. Flera papekade att det
interna styr- och kontrollarbetet maste ha nyttofokus.

Vi har forstatt under de samtal vi har haft att mycket har fordndrats vad géller intern
styrning och kontroll under det senaste aret. Ndgon beréttade att intern styrning och
kontroll tidigare var likstdllt med riskanalys och att de till stora delar genomfordes
skilt fran Ovrig styrning av verksamheten. Det fanns riskanalyser pd myndighetsniva,
avdelningsniva och ldgre nivaer men ingen gemensam riskanalys. Styrningen pa
myndigheten hingde inte ihop och det fanns ingen tydlig fardriktning att ga mot. Det
ar inte fallet i dag dven om det fortfarande finns forbattringsomraden. Négot som ett
par av dem vi intervjuat har framfort ar att Energimyndigheten behover fortsétta att
arbeta med kunskapsnivan om intern styrning och kontroll. Bland annat behovs det
mer utbildning till de personer som ska halla i det interna styr- och kontrollarbetet.
Det finns behov av att i organisationen diskutera vad det interna styr- och
kontrollarbetet syftar till och vad nyttan ar. Det ar viktigt hur myndigheten uttrycker
sig om det arbetet. De begrepp som anvinds i regelverket kan upplevas begransande
och riskerar att gora sé att medarbetarna att inte forstar syftet med intern styrning och
kontroll.

343 Styr de styrande dokumenten

Var bedomning av de styrande dokumenten ir att de ger en tydlig bild av hur
myndigheten vill bedriva sitt interna styr- och kontrollarbete och vad som ska utgdra
utgdngspunkt for arbetet och beaktar de krav som tillampliga forordningar stiller.

Flera av de medarbetare vi triffat har beréttat att myndigheten har haft problem med
allt fér manga styrande dokument. Det har inte varit mojligt att ha oversikt dver dem
alla vilket paverkar den interna styr- och kontrollmiljon pa ett negativt sitt eftersom
det skapat en osikerhet i organisationen om giltigheten i regelverken. Enligt uppgift
har nuvarande, men ocksa den tidigare generaldirektoren, aktivt arbetat for att
minska antalet styrande dokument och har pa sé sétt skapat en storre tydlighet 1
organisationen om hur myndigheten bor agera.

ESV:s bedomning ér att de styrande dokumenten ger en ledning i hur arbetet ska
bedrivas och att verksamheten i det stora foljer dem. Det interna styr- och
kontrollarbetet pd myndigheten star dock under utveckling och det finns anledning
att kontinuerligt folja upp det faktiska genomférandet och att vid behov anpassa
regelverket eller justera hur arbetet bedrivs for att sékra en effektiv intern styrning
och kontroll pa myndigheten.



4 Arbetet med intern styrning och kontroll

4.1 Riskanalyser

Maénga myndigheter har haft svart att komma vidare i riskarbetet och fastnat i arbetet
med riskanalysen. Att ddma av intervjuerna har dven Energimyndigheten haft sédana
svarigheter. Intern styrning och kontroll var likstillt med riskanalys och riskanalysen
var nagot separerat fran ovrig styrning av verksamheten.

Nu arbetar Energimyndigheten med att forsoka integrera riskanalysen med
verksamhetsstyrningen. Myndigheten vill ocksé ga ifrén de ettériga
verksamhetsplanerna som den tidigare arbetade utifran till flerdriga planer som ger
en mer langsiktig syn. Myndigheten arbetar idag med flerériga planer som &r pé en
mer Gvergripande niva och mer detaljerade genomforandeplaner for verksamheten
som ska genomforas pa avdelningsnivéa och en internkontrollplan for arbetet pa
myndighetsdvergripande niva. Myndighetens uppf6ljning av arbetet med risker
skiljer sig beroende pé riskernas karaktér och hur de ska atgérdas. Det finns en
ansvarig for de risker som ska atgérdas. Av internkontrollplanen framgar vem som ar
ansvarig for atgirden och nir den ska vara klar. Den som &r ansvarig for
verksamheten dger ocksa riskarbetet i organisationen och utforaransvaret foljer
linjeansvaret.

Det finns en gemensam mall for riskanalyserna. Modellen for riskanalys arbetar med
nivaer for riskerna. Riskanalyser tas fram pa avdelningarna. Medarbetarna
involveras, men olika pd avdelningarna. Avdelningarna har enligt uppgift mandat att
fé arbeta lite olika med sina riskanalyser. Riskanalyser kan genomforas pé enhetsniva
om behov finns eller sa kan de genomforas for hela verksamheten inom avdelningen.
Man samlar dé all kompetens som behovs for att genomfora riskanalysen for hela
avdelningen. Avdelningarna har dven delvis olika ambitioner med arbetet. Vissa
uppdaterar riskanalysen vid behov medan andra ”spanar” (genomfor riskanalys) pé
nytt.

P& avdelningsniva gors en bedomning av riskerna i siffror utifran sannolikhet och
konsekvenser. Myndigheten har tagit fram en gemensam bedémningsmall.
Analyserna ska dokumenteras. Blir riskvirdet hogre dn 15 bedoms risken ligga pa
overgripande myndighetsniva och ldggs in i riskanalysen for myndigheten.
Viktningen bedoms av avdelningschefen.

De risker som pa avdelningsniva bedomts ha hogre riskvarde én 15 lyfts upp till
ledningsgruppen. Ledningsgruppen omprévar varderingen av riskerna och lagger till
ytterligare risker som myndigheten bedomer ska tillforas. De har i sitt arbete tillgang
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till samtliga de risker som har tagits fram pa avdelningarna och kan lyfta upp risker
(som avdelningarna inte har lyft) om de gér en annan bedémning av dem an
avdelningarna.

4.2 Modellen och vad kan man gora battre

En av dem vi intervjuade papekade att det ar svart att hitta ritt niva pa riskerna vid
riskvérderingen, sérskilt i borjan. Att det dr svart att gora konsekventa bedomningar
och avvégningar.

Det framfordes att det finns risker som &r for mangfacetterade och skulle behova
brytas isér for att kunna hanteras pé ett bra sitt och att det inte alltid ar sékert att det
ar de risker som lyfts upp till myndighetsniva som dr de mest kritiska for att
myndigheten ska kunna fullgéra sin uppgift. Det kan ocksa bli problem nir
myndigheten forsoker samla ihop risker till riskomraden eftersom det kan innebéra
att de blir for oprecisa.

Négon tyckte att det vore bra att kunna lyfta bort risker fran aktiv status nér de har
atgérdats. Girna lagesstatus med fargmarkeringar. Man fér en kénsla for riskmatrisen
och vilka viarden som behovs for att lyfta risken till en hogre niva efter ett tag och
justerar skattningarna efter det niar man tycker att ndgot ska upp till myndighetsniva.
Riskmatrisen missgynnar nir sannolikheten blir satt till “osannolik” &ven om
konsekvenserna blir mycket allvarliga.

Pa fragan om vad som behdver forbéttras svarade en medarbetare att det finns ett
behov av att f4 ordning pa och synkronisera internkontrollplanen, bli bittre pa att
genomfora riskanalyser och att dokumentera arbetet.

Den modell som Energimyndigheten har valt for att vérdera risker ligger i linje med
hur riskvarderingen gors pa manga myndigheter idag och foljer de krav som
regelverken stiller. ESV har i sitt arbete sett att det finns en generell risk att
myndigheter 6verarbetar riskvérderingen och lagger for mycket energi pé att virdera
riskerna i relation till det arbete myndigheten bedriver for att identifiera och inféra
atgérder. Det ar viktigt att riskanalysarbetet dr effektivt ur det perspektivet att den
insats myndigheten gor i att virdera risker aterbetalar sig i de stdllningstaganden som
kan goras vid beslut och prioritering av atgérder. Det kan ibland finnas anledning att
Overvidga om inte riskvarderingsarbetet kan forenklas utan att det ar till mindre nytta
for riskarbetet i organisationen.

Vid vara samtal har patalats att det ibland hénder att risker virderas utifran vilken
nivd man onskar att de ska hanteras — ett hogre riskvarde gor att riskerna lyfts till
ledningen och vid l4gre riskvérde ska risken hanteras i verksamheten. I och med att



ledningen pa Energimyndigheten omprovar riskvardena vid sin riskanalys och har
mojlighet att utifrdn de risker som har identifierats i verksamheten kan den se till att
riskerna hamnar och hanteras pa den niva som ar lampligt. Néar det ar svart att
véardera risker enligt den modell som Energimyndigheten har valt eller nér
sannolikheten &r sddan att den begrinsar det sammanlagda riskvérdet kan det finnas
anledning att fundera over ett alternativt matt for att ta stéllning till var risken kan
hanteras.

Ett sétt att resonera pa som ESV har lyft i sin handledning Samarbete om risker i
verksamheten (ESV 2012:17) ar att ta stillning till vem som behdver agera om risken
faller ut — blir det en fraga for linje, for avdelningsledningen, for
myndighetsledningen eller kanske for regeringen? Var man landar i en sddan
tankedvning kan ge en indikation pa hur visentlig risken &r.

I modellerna for intern styrning och kontroll talas ofta om riskaptit eller
riskacceptans, vilket dr det begrepp som ESV anvénder i sina handledningar. Med det
menas den syn ledningen har pa vilka risker som verksamheten ska ta och hur stora
de far vara. I modellerna forutsitts ofta att ledningen pa ett tydligt sétt har tagit
stdllning till vilken riskacceptans den forordar for verksamheten. Det kan ofta vara
svart att landa 1 en riskacceptans utifran ett teoretiskt resonemang och det ar mer
rimligt att ett sddant stidllningstagande véxer fram over tid utifrén de
stillningstaganden myndigheten gor nér det géller reella risker. Riskacceptansen bor
dessutom kunna skilja sig at for olika delar av verksamheten beroende pé
verksamhetens innehall och den reglering som finns inom omréadet.

4.3 Bedrageri och oegentligheter

Vid fraga om hur oegentligheter och korruption behandlas i riskanalyserna beréttade
en medarbetare att myndigheten har ett pagdende arbete om tjanstemannarollen men
att frdgan om korruption och oegentligheter inte har lyfts in i det arbetet i tillricklig
omfattning. Det har varit svart att fi med den typen av risker i den 6vergripande
riskanalysen eftersom den hér typen av risker har en tendens att bli bedémd som
mindre sannolik.

Vi har i vara intervjuer kunnat méirka tecken pa att det finns ett motstdnd mot att ta
upp risker kopplade till interna oegentligheter, vilket inte &r helt ovanligt inom en
organisation. Eftersom konsekvenserna for organisation och for medarbetare kan bli
stora ndr nagot intraffar ar det viktigt att myndigheten har en beredskap dven for den
hér typen av risker.
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4.4 Inforande av Leanarbete i organisationen

Energimyndigheten har beslutat sig for att arbeta enligt Leankonceptet. Inforandet
kommer att ske successivt. Myndigheten borjar med att skapa forbattringar i
myndighetens operativa processer.

Négra av de vi intervjuat ser Leankonceptet som ett bra komplement till det interna
styr- och kontrollarbetet medan andra inte ser ndgon koppling alls. Nagon framforde
forhoppningen att arbetsséttet kommer innebéra att myndigheten tar tillvara pa
medarbetares kompetens och dirmed kan forbéttra och effektivisera verksamheten.

Myndigheten har, enligt uppgift, hittills inte fort ndgon diskussion om hur
myndigheten kan koppla Leankonceptet till det interna styr- och kontrollarbetet. Det
finns behov av att fundera pa hur Leankonceptet och arbetet med intern styrning och
kontroll péverkar varandra och att myndigheten tar stillning till om och i sa fall hur
integreringen mellan intern styrning och kontroll och Leanarbetet kan dka.

4.5 Riskanalyser enligt andra forordningar

Det framfordes under intervjuerna att det vore bra att klara ut relationerna mellan
riskanalysen enligt forordningen om intern styrning och kontroll och alla de andra
forordningsreglerade riskanalyser som myndigheten ska gora t.ex. den som berdr kris
och beredskap. Ett par av de risker som avdelningarna har lyft motsvarar risker i de
ovriga riskanalyser som har genomforts.

Situationen dir en myndighet har att hantera flera riskanalyser utifran flera
forordningar kan vara besvérlig for en myndighet. Det finns inte ndgon enhetlig
16sning for hur detta ska hanteras. Det kan dock vara av vérde att diskutera fragan pa
myndigheten och komma fram till hur myndigheten ska mota problemet och
sikerstilla att vasentliga risker som lyfts utifrén ett regelverk men som ocksa har
béaring pa risker utifran ett annat inte tappas bort.



INTERNREVISIONSRAPPORTER

5 Internrevisionsrapporter

Internrevisionen har ldmnat tva rapporter om granskningen av myndighetens interna
styrning och kontroll. Den forsta avlamnades i slutet av 2011 (diarienummer 06-11-
5744) och den andra i slutet av 2012 (diarienummer 2012-8445). Rapporten som
lamnades i slutet av 2012 omfattade dven en uppfoljning av den tidigare rapporten.
Energimyndighetens generaldirektor har beslutat om &tgédrder med anledning av
rekommendationerna i rapporten fran 2012.

Myndigheten har genomfort manga forédndringar under det senaste aret vilket gora att
alla reckommendationer som internrevisionen ldmnat inte langre ar aktuella. Det &r
inte heller mojligt for ESV att ha nagon egen uppfattning om hur arbetet med intern
styrning och kontroll bedrivits under 2011 och 2012. Vér inriktning har varit att f4 en
uppfattning om hur myndighetens arbete med intern styrning och kontroll fungerar i
dag. Vi har dirfor inte tyckt att det dr konstruktivt att gé in alltfor mycket i sadant
som inte ldngre ar aktuellt. Av de iakttagelser som internrevisionen har lamnat har vi
dock gjort en avstimning mot hur ldget inom myndigheten r i dag;

”Energimyndigheten kan inte visa att myndigheten arbetat aktivt och strukturerat
med den overgripande processen for intern styrning och kontroll avseende
budgetdret 2012. Det saknas ddrfor dven i ar en dndamalsenlig integrerad

’

overgripande dokumenterad process som kan granskas.’

Av vira intervjuer och dokumentstudier har vi fatt intrycket att Energimyndigheten
har arbetat aktivt och strukturerat med den 6vergripande processen for intern styrning
och kontroll under det senaste aret. Det finns riskanalyser bade pé avdelningsniva
och pa myndighetsdvergripande niva. Processen ér integrerad med den dvergripande
verksamhetsplaneringen och avdelningarnas verksamhetsplanering. Atgirdsplaner
med anledning av riskanalyserna tas in i internkontrollplanen péd 6vergripande niva
och i genomforandeplanerna pa avdelningsniva. Atgérdsplanerna foljs upp varje
tertial. Processen dr dokumenterad i styrdokument.

”Ledningen det vill sdga generaldirektoren bor sdkerstdlla att det inte foreligger

’

otydligheter i ansvar och befogenheter i styrningsfrdgor vid Energimyndigheten.’

Av vira intervjuer och dokumentstudier har vi inte fétt intrycket att det i dag
foreligger otydligheter i ansvar och befogenheter vid Energimyndigheten. Av de
beskrivningar vi har fitt av hur den interna miljon fungerat tidigare framgar att det
funnits ett arv fran den forsta generaldirektdren som inneburit att beslut och ansvar
varit starkt centraliserat till generaldirektoren. Frdn och med 1 augusti 2013 har
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beslut och ansvar delegerat still chefer i organisationen vilket har mottagits mycket
positivt av dem vi talat med. Ingen har tyckt att det finns en informell intern styr- och
kontrollmiljé som skiljer sig ndamnvirt fran det formella ansvaret.

”Ledningen bor sdkerstdlla att det utarbetas dndamdlsenliga integrerade system for
styrning och uppféljning av myndighetens ledningsgrupp, avdelningschefer och

’

vidare ner i organisationen.’

Generaldirektoren har borjat med resultatdialoger varje tertial med
avdelningscheferna. Avdelningscheferna maste da i sin tur informera sig om det
aktuella laget inom avdelningen infor samtalet. Varje avdelningschef ska ldmna ett
eget intygande till GD om sitt arbete med den interna styrningen och kontrollen.
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utgiftsomrade 21 Energi (N 2012/6226E, N2012/6468/E (slutligt))



BILAGA 1 — INTERVJUFRAGOR

Bilaga 1 — Intervjufragor

Intervjufragor

Fréagestéllningar som har varit utgdngspunkt for intervjuer med medarbetare pa
Energimyndigheten. Fragor och foljdfragor som har stillts och diskuterats med de
olika intervjuade har varierat beroende pé arbetsuppgifter och samtalets utveckling.

Inledande fragor

e Fraga om namn, arbetsuppgifter och anstillningstid.
e Informera om vad ESV:s uppdrag gar ut pa och hur informationen kommer
att anvandas.

Din bild av intern styrning och kontroll
e Vad innebér/betyder intern styrning och kontroll for dig?
e Vad ska intern styrning och kontroll vara bra {6r?
e Vilken &r din uppgift vad géller intern styrning och kontroll p4 myndigheten?

Interna riktlinjer
e Kiénner du till dokumenten “Riktlinjer for riskhantering utifrén intern
styrning och kontroll”
e Kinner du till dokumentet ”Ledningsprocess Verksamhetsstyrning”?
e  Arbetar ni utifrin dokumenten?
e Hur langt har ni kommit med arbetet?

o Vilket ar ditt ansvar?
e Vad aterstar?

e Varfor?

e Vad skulle behdvas for att gi vidare?

e Om arbetet inte genomfors som ténkt, vad &r i sa fall orsaken till det?

e Ar de instruktioner och direktiv som myndighetsledningen limnat
tillrackliga?

e Om direktiven inte &r tillrickliga, vad skulle i sé fall behdva tillkomma?

e Har du fatt tillrdcklig information for att kunna genomf6ra dina uppgifter
med anledningen av férordningen om intern styrning och kontroll pé ett bra
satt?

e Har du fatt tillrickligt med utbildning?
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bilaga 1 — intervjufragor

Forordningskrav

Forordningen om intern styrning och kontroll lyfter fram ett antal obligatoriska
moment som ska genomforas: riskanalys, kontrollatgérder, uppfoljning och
dokumentation.

e Hur arbetar ni praktiskt?

® Vad har arbetet lett fram till?

e Tycker du att ni arbetar enligt forordningen i tillricklig omfattning?
e Vilken uppgift/ansvar har du nir det giller dessa moment?

e Finns det nagra forbattringsomrdden vad géller de obligatoriska momenten?

Intern styr och kontrollmiljo

Forordningen om intern styrning och kontroll reglererar inte den sa kallade interna
styr- och kontrollmiljon som utgor en viktig bestdndsdel i ett internt styr- och
kontrollsystem. Miljon utgors kort beskrivet av den formella och informella
styrningen pa myndigheten och den kultur som finns i organisationen.

Tycker du att det finns en tydlig ansvarsfordelning pd myndigheten?
Foljs det formella och det informella &t?

Ar det tydligt vad myndigheten strivar mot och vill uppna?

Finns det en samverkan mellan styrning och kulturen i organisationen?
(Stravar organisationen at samma hall som ledningen styr?)

Synen pa intern styrning och kontroll pa myndigheten
e Hur upplever du myndighetens syn pa intern styrning och kontrollfragor
generellt?

e  Hur upplever du avdelningschefernas syn pa intern styrning och
kontrollfragor?

e Hur upplever du er generaldirektors syn pa intern styrning och
kontrollfragor?

Nytta och mervarde

e Vilka positiva/negativa konsekvenser upplever du att arbetet med ISK har
fatt for myndigheten?
e Kan ni ha anvdndning av arbetet fOr att forbéttra verksamheten?



Ordlista

Brist — (inom statlig intern styrning och kontroll) férhallande som innebar att processen for
intern styrning och kontroll inte fungerar betryggande

God internrevisionssed — med god internrevisionssed menas att internrevisorn med
yrkesmassiga revisionsmetoder har skaffat sig tillrackliga underlag for sina iakttagelser och
rekommendationer

God internrevisorssed — med god internrevisorssed menas att internrevisorn foljt de
grundlaggande varderingar och principer som utgar fran etiska och yrkesmassiga krav

Intern miljo — de interna forutsattningar som paverkar en verksamhets férmaga att fullgéra sina
uppgifter och na sina mal

Intern styrning och kontroll — process som syftar till att en statlig myndighet med rimlig
sakerhet fullgér ansvaret for verksamheten

Internkontrollplan — férteckning éver hur analyserade risker ska hanteras

Internrevision — revision som bedrivs av en funktion lokaliserad internt inom myndigheten
Kontrollatgard — aktiviteter som vidtas for att hantera risker utifran en riskanalys

Mal — 6nskat framtida tillstand

Resultat — de prestationer som myndigheten astadkomer och de effekter prestationerna leder
till

Revision — granskning och utvardering utférd av en objektiv och oberoende funktion

Rimlig sakerhet — férhallande som innebar att den interna styrningen och kontrollen ar
tillrécklig for att kunna fullgéra verksamhetskraven

Risk — méjligheten att en negativ handelse ska intraffa

Riskacceptans — dvergripande niva pa och/eller kategori av risker som ar godtagbara for
verksamheten

Riskanalys — samordnade aktiviteter for att identifiera handelser som utgor ett hot, vardera
dessa och vélja om och hur dessa ska accepteras

Uppdrag — nagot en myndighet ska utfora
Uppgift — nagot en myndighet ska gora

Verksamhetskrav — myndighetsledningens ansvar infér regeringen att verksamheten ska
fullgbras inom vissa forutsattningar
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ESV gor Sverige rikare

- Vi har kontroll pa statens finanser, utvecklar ekonomistyrningen

och granskar Sveriges EU-medel.

- Vi arbetar i ndra samverkan med Regeringskansliet och myndigheterna.

Ekonomistyrningsverket Drottninggatan 89 Tfn 08-690 43 00
Box 45316 Fax 08-690 43 50
104 30 Stockholm www.esv.se
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