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FORORD

Forord

Av myndighetsforordningen framgér att myndighetsledningen ska faststélla de
nidrmare foreskrifter som behdvs om formerna fér den egna verksamheten samt
sédkerstilla att det vid myndigheten finns en intern styrning och kontroll som fungerar
betryggande. Ett ledningssystem for formerna for verksamheten kan da ge den
ordning och reda som behovs.

Vér avsikt med denna kartldggning ér att utreda forekomsten av ledningssystem.
Utredningen ska inte uppfattas som att Ekonomistyrningsverket foresprékar att
ledningen av myndigheter behdver organiseras i en viss form. Myndigheterna
forfogar sjédlva over hur de véljer att styra sin verksamhet. Det som &r en effektiv
form for en behdver inte vara det for en annan.

Var utredning ger kunskap om i vilken omfattning myndigheter organiserar sin
styrning pé ett sitt som kan liknas vid ledningssystem.

Ett sarskilt tack vill vi rikta till alla ni som gjorde jobbet med att svara pa var enkét
och till er som deltog i intervjuer och pa fokusmotet.

Utredarna Patrick Freedman och Tomas Kjerf har tagit fram denna rapport.
Enhetschefen Martin Sparr har deltagit i beredningen.

Stockholm 2019-12-05

Peter Kvist
avdelningschef

Tomas Kjerf
utredare
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INLEDNING OM UTREDNINGENS GENOMFORANDE

Sammanfattning

Vi har genomfort denna utredning inom vér uppgift att utveckla och forvalta
principer, regelverk och metoder for en effektiv ekonomisk styrning i staten. Syftet
med utredningen &r att kartligga forekomsten av ledningssystem hos statliga
myndigheter. Vi har himtat in uppgifter via arsredovisningar, litteraturstudier, en
enkdt till ett antal myndigheter samt intervjuer med handlaggare och ett fokusméte.

Aven om myndigheterna anviinder sig av ledningssystem, si som vi har definierat
dem, sa anvénder de séllan begreppet ledningssystem” nér vi frdgade om detta.
Undantag ar inom de omriden dér det finns forordningskrav om att upprétta just ett
ledningssystem for ett visst syfte. Vanligare ar att kalla ledningssystemen for till
exempel styrmodell.

Med var definition av ledningssystem, som ansluter sig till en géngse definition, far
begreppet en bred betydelse och néstan alla myndigheter som deltog i undersok-
ningen har dé ledningssystem. Myndigheterna har ofta flera system som ibland binds
samman av ett Overgripande system for planering och uppfoljning eller verksamhets-
styrning. De andra ledningssystemen binds samman med systemet genom att fa
information fran eller ge information till det.

Ett ledningssystem, i betydelsen av systematiserat arbete, bidrar till att myndigheten
kan utf6ra sina uppgifter och na verksamhetens mal enligt verksamhetskraven (och
god forvaltning). Ledningssystem sikerstéller da att det vid myndigheten finns en
intern styrning och kontroll som fungerar betryggande. Flera myndigheter har inom
ramen for ledningssystemet for planering och uppf6ljning beaktat de perspektiv som
ingdr i processen for intern styrning och kontroll. Arbetet med intern styrning och
kontroll 4r da integrerat i ett ledningssystem for verksamhetsstyrning.

ESV menar att om en myndighet véljer att integrera arbetet med intern styrning och
kontroll med ledningssystemet for verksamhetsstyrning, kan det innebéra att myndig-
heten samordnar arbetsmoment som annars hade behovts genomforas fler gnger.
Detta bor innebéra en arbetsbesparing for myndigheten. Vi bedomer ocksa att
kvaliteten i arbetet kan gynnas av ett ssmmanhéllet arbete eftersom risken for att
information ska forvanskas eller gé forlorad minskar.

ESV anser att det for den statliga forvaltningen som helhet kan finnas en vinst i att vi
definierar och anvénder ett enhetligt begrepp for de processer och strukturer som
myndighetsledningarna eller myndighetscheferna anvinder for att styra sina
verksamheter — ledningssystem. En gemensam begreppsapparat kan utgéra en grund
for jamforelser och utveckling pa enskilda myndigheter men ocksé av forvaltningen
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som helhet. Vi bedémer vidare att ledningssystemen behover vara utformade utifran
de unika forutsittningar som finns pé respektive myndighet. Ett ledningssystem for
en och samma sak kan dérfor se olika ut hos olika myndigheter.

Om vi ser ett ledningssystem for verksamhetsstyrning som en cykel av att planera,
genomfora, folja upp och atgirda gar det att placera 6vriga ledningssystem inom
detta. Ledningssystemets yttre ring dr d& planeringen och uppf6ljningen och innanfor
ringen finns ledningssystem for kompetensforsorjning, riskhantering, internrevision
med flera.

Myndigheterna ser dven ledningssystem for verksamhetsstyrning som mer idéburet
och mindre formstyrt. Tyngdpunkten ligger pa pedagogik till exempel att utga fran
vision, mission, virderingar etc. samt fran helhet, samband, beroenden etc. En bild vi
far ar ocksa att systemet saknar den tyngd pé evidens och dokumentation som kan
finnas inom andra, mer formaliserade, ledningssystem. S6k- och sparbarhet viger
inte lika tungt inom planering och uppfo6ljning som inom redovisning och
rapportering.

Vi kan dven konstatera att myndigheternas ledningssystem ofta utgér fran lagar och
forordningar. Det finns en omfattande beskrivning av ledningssystemets varfor, hur
och vad i dessa forfattningar. Det saknas dock en samlad beskrivning av vilka
forfattningar som utgdr grunden for en myndighets ledningssystem och hur dessa
forfattningar interagerar.
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1 Inledning om utredningens genomforande

I avsnitt 1.1 beskriver vi varfor vi gjort utredningen. I avsnitt 1.2 anger vi syftet, i 1.3
berittar hur vi genomforde utredningen, i 1.4 om tva avgrinsningar av syftet och i
1.5 beréttar vi om tre utgdngspunkter.

1.1 Bakgrunden till utredningen

Under de senaste dren har begreppet ledningssystem anvénts for att beskriva styrning
inom offentlig sektor till exempel i myndigheters arsredovisningar. Det finns i dag en
flora av ledningssystem — ofta kopplade till ISO-standarder.

Inom forskning har offentliga organisationers,
som till exempel hilso- och sjukvardens, arbete
med ledningssystem beskrivits som négot som
kan leda till sdrkoppling — ledningssystemen
anvénds i legitimerande syfte for att presentera
en verksamhet utdt, men har begriansad paverkan
pa vad som faktiskt sker. Vad géller statliga

Vistening myndigheter vet vi i dagsldget inte s mycket
S ot handy Y om hur de forhaller sig till ledningssystem, om
de anvénder begreppet for att beskriva sin

styrning, om de har flera ledningssystem etc. Att

léra oss mer om detta skulle i sin tur kunna
Omslaget pa en publikation fran ESV oppna upp for fortsatta studier och kunskap om
som texten refererar till. hur statliga myndigheter styrs.

ESV har till uppgift att utveckla och forvalta den interna styrningen och kontrollen i
staten.! Det gor vi bland annat med normering via foreskrifter och allménna rad samt
genom vart stod till myndigheterna. Vi har publicerat metoder och riktlinjer for vad
som kan kallas ledningssystem: till exempel om en styrmodell f6r
verksamhetsstyrning? och en process for planering och uppf6ljning?. Tillsammans
hade dessa tva publikationer drygt 1000 nedladdningar fran ESV:s webbplats under
2018.

3 § 5 Férordning (2016:1023) med instruktion for Ekonomistyrningsverket.

2 Sid 66 ff Att fa ratt saker att handa, ESV 2014:49, talar om styrmodell och verksamhetsstyrning i den betydelse som
ledningssystem for ekonomistyrning anvands i denna utredning.

3 Sid 6 ff Processen for planering och uppféljning. ESV 2017:60.


https://www.esv.se/publicerat/publikationer/2014/att-fa-ratt-saker-att-handa/
https://www.esv.se/publicerat/publikationer/2014/att-fa-ratt-saker-att-handa/
https://www.esv.se/publicerat/publikationer/2017/processen-for-planering-och-uppfoljning/
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Myndigheterna har ocksa uppgifter som kan motivera sarskilda ledningssystem for
forvaltningen i nagot avseende. Det é&r till exempel ledningssystem for att

— fortldpande utveckla verksamheten* (innovation)

— gora malen kiinda hos medarbetarna® (motivation)

— ta till vara och utveckla de anstilldas kompetens och erfarenhet®
(kompetensforsorjning)

— ansvara for att rutiner utformas sé att en tillforlitlig redovisning frimjas och
forvaltade tillgdngar skyddas’ (informationssékerhet)

— se till att verksamheten bedrivs effektivt och enligt géllande rétt och de
forpliktelser som foljer av Sveriges medlemskap i Europeiska unionen, att den
redovisas pa ett tillforlitligt och réttvisande sitt samt att myndigheten hushéllar
vil med statens medel?® (riskhantering och internrevision).

Det finns dven bestimmelser om specifika ledningssystem som riktar sig till
myndigheterna. Berérda myndigheter ska inrétta miljoledningssystem®, lednings-
system for informationshantering'® och systematiskt arbetsmiljoarbete!!. Krav pa att
ha ledningssystem kan dven forekomma for enskilda myndigheter'> men det
kartldgger vi inte.

Under senare tid har vi uppméirksammat fragor som berdr ledningssystem. Det har
bland annat handlat om vad som kan anses vara ett ledningssystem, vilka som
anvinder sig av det, hur ledningssystemen ar utformade samt vilka delar av verksam-
heten som omfattas av ledningssystem? Det finns ocksa frigor om hur lednings-
system forhéller sig till myndighetens system for intern styrning och kontroll.

1.2 Syftet med utredningen

Vi genomfor denna utredning for att reda ut begrepp, ge underlag for samsyn och
visa pa samband. Vi vill f& ny kunskap om myndigheternas styrning genom att f6lja
upp hur de anvénder sig av ledningssystem i styrningen av verksamheten. Det gor att
den har ett tredelat syfte att

— kartldgga forekomsten av ledningssystem pé statliga myndigheter
— undersoka i vilka sammanhang det anvénds (om de gor det)
— reflektera dver vad ledningssystem i statlig verksamhet kan vara.

46 § forsta stycket myndighetsférordningen.

58 § andra punkten myndighetsférordningen.

68 § tredje punkten myndighetsférordningen.

7 22 § férordningen om myndigheters bokféring.

8 3 § myndighetsférordningen

9 3 § Férordning (2009:907) om miljéledning i statliga myndigheter.

019 § Férordning (2015:1052) om krisberedskap och bevakningsansvariga myndigheters atgarder vid héjd beredskap.
12 § Arbetsmiljoverkets foreskrifter om systematiskt arbetsmiljdarbete.

12 Transportstyrelsen ska ha ett kvalitetsledningssystem enligt myndighetens instruktion.
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Vi far med utredningen underlag for det fortsatta arbetet att forklara och férenkla
regelverken om ekonomisk styrning samt pa annat sétt utveckla vart stod till
myndigheterna.

Vi tar reda pd om myndigheterna har ledningssystem inom omradet for de ekonomi-
administrativa bestimmelserna som vi meddelar foreskrifter till och ger stéd for
tillimpningen av till exempel redovisning och finansiering.

1.3 Genomforandet av utredningen

Arbetet med att genomfora utredningen har foregétts av att planera'® genomforandet
och efterfoljs av att f6lja upp det, i ett helt vanligt utredningsflode.

Figur 1. Arbetsgangen i utredningen

planera analysera rapportera folja upp

Genomforandefasen har inneburit att himta in information'* via

litteraturgenomgéng > och genomgang av arsredovisningar

enkdt till myndigheter
intervjuer med handldggare pd myndigheter
— fokusmdte med handldggare.

Informationen analyserades med avseende pé

— kvantitativt, till exempel nér det géller antal forekomster av ledningssystem for
olika dndamal
— kvalitativt, till exempel genom att jamfora vad vi menar med ledningssystem.

Genomforandet avslutades med att resultatet presenteras i denna rapport.

Litteraturgenomgéngen gjordes genom att soka bland och sedan vélja ut skrifter om
ledningssystem i allmédnhet och inom ekonomisk styrning i synnerhet. Litteratur-
genomgangen gav underlag till diskussionen om ledningssystem i forhallande till
ekonomisk styrning, tillit och intern styrning och kontroll. Genomgéngen av

13 ESV dnr 2018-01510-2 Projektplan for ledningssystem inom staten.

4 Arbetet med att hamta in information férutsatte personuppgiftsbehandling. | och med att rapporten &r fardigstalld &r
personuppgifterna raderade och glémda. Beskrivningen av personuppgiftsbehandlingens rattsliga grund etc. finns i
arendet och dokumentet Objektfamilj SRF Samla in information om ledningssystem fér ekonomistyrning genom intervjuer.
5 Anvéand litteratur anges i Referenser.
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arsredovisningarna har vi gjort med hjélp av ett textsokningsverktyg.'¢ Vi tittade
efter i vilka ssmmanhang som myndigheterna beskriver sina ledningssystem.

Vi skickade ut en enkit om ledningssystem till 67 myndigheter och fick svar fran 59.
Enkéten omfattar drygt en fjdrdedel av de myndigheter under regeringen som é&r
anslutna till statsredovisningen och drygt fyra femtedelar av de myndigheter som ska
folja séarskilda bestimmelser om internrevision och dirmed ocksa tillkommande
bestdmmelser om intern styrning och kontroll. For att s4 manga som mojligt skulle
svara skickade vi ut en pdminnelse till de myndigheter som inte hade pabdrjat
enkétsvaren vid satt datum och forldngde sista svarsdatum for de myndigheter som
bad om det. En av myndigheterna som inte svarade uppgav att det berodde pa for hog
arbetsbelastning men vi har i 6vrigt inte undersokt svarsbortfallet. P4 enskilda fragor
var antalet svar betydligt ldgre, alla fragor var inte tvingande.

Vi har fétt synpunkter pé enkéiten som ar viktiga for bedomningen av om svaren &r
valida. Hér ar négra exempel.

Jag forsoker att fylla i er enkdt ang. ledningssystem, men blir inte riktigt klok pd
fragorna. Ar det rutiner ni dir ute efier, eller?

Vad dr det egentligen ni vill dstadkomma med enkdten? Gar det att dstadkomma
detta pa ett enklare sdtt?

Vi har diskuterat er enkdt och vi tycker att den dr svar att svara pd. Vi dr mdna om
att det blir rdtt och vi funderar dver syftet med enkiditen.

Det dr avgorande for resultatet att den som svarar vet vad vi ar ute efter och vad vi
vill dstadkomma, alltsd att syftet ar klart. Vi &r ute efter vilka myndigheter som
anvénder ledningssystem och vill veta mer om anvindningen. Frdgorna visar dock pé
att enkéten kan ha besvarats med olika utgangspunkter. Det har vi forsokt ta reda pa
med intervjuerna och fokusmotet.

Vi har intervjuat handldggare fran tio myndigheter om hur de arbetar med styrningen
av verksamheten och om deras syn pa ledningssystem. Nér vi bjod in till intervjuerna
fick vi fler svar dn vi hade mojlighet att hantera. De fem myndigheter som vi inte
traffade fick mojlighet att ldmna synpunkter pé ett tidigt rapportutkast samt pa vara
preliminéra slutsatser. En av dessa har ocksa lamnat synpunkter.

Vi har dven genomfort ett fokusmdte dir vi har diskuterat den bild vi har fatt genom
inlimnande enkédtsvar och genomf6rda intervjuer.

6 NVivo.
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Vi har informerat om utredningen pa inbjudan under ett méte som en myndighet
ordnade for kollegor.!” Det métet, som 1ag utanfor var egen planering, gav oss
mojlighet att fa in synpunkter pa det vi presenterade. Utanfor var planering har vi
dven diskuterat slutsatserna av var undersokning pa ett pass pad ESV:s fortsittnings-
kurs 1 statlig styrning och uppf6ljning. Slutligen gav vi under ESV-dagen tillfille till
fragor och ge synpunkter om ledningssystem (se bilaga 6-7).

1.4 Avgransningar i utredningen

Var avgriansning &r att vi inriktar oss pa de myndigheter under regeringen som

— &r anslutna till statens centrala redovisningssystem (statsredovisningen)'®
— omfattas av sérskilda bestimmelser om internrevision och intern styrning och
kontroll"® (sé kallade internrevisionsmyndigheter).

Tabell 1. Statliga myndigheter inom statsredovisningen

Myndigheter antal

Myndigheter anslutna till statsredovisningen 215
varav inte under regeringen? -4
Myndigheter under regering som ar anslutna till statsredovisningen 211
varav myndigheter som inte omfattas av internrevisionsférordningen -140
Myndigheter som tillampar internrevisionsférordningen 71

Antalet myndigheter under regeringen som &r anslutna till statsredovisningen. Kélla: ESV 2019-03-28.

En myndighet som ar bokforingsskyldig ska vara ansluten till den statliga redovisnings-
organisationen och rapportera information till statsredovisningssystemet.

De myndigheter under regeringen som ar anslutna till statsredovisningen omfattas av
allménna bestdmmelser om hur myndigheten ska ledas i bland annat myndighets-
forordningen och forvaltningslagen. Myndigheter som inte dr anslutna till stats-
redovisningen omfattas inte av alla de ekonomiadministrativa bestimmelserna som
dr av intresse for denna utredning.?! Vi har ocksa valt bort statliga myndigheter som
inte lyder under regeringen eftersom de i delar styrs av andra regelverk 4n myndig-
heter under regeringen.

I gruppen myndigheter under regeringen anslutna till statsredovisningen &r det 71
myndigheter som omfattas av sirskilda bestimmelser om internrevision och intern
styrning och kontroll. Det &r frdn denna grupp som vi himtade in information med en

7 Inbjudan av Socialstyrelsen.

8 6 § Forordning(1994:1261) om statliga myndigheters redovisningssystem.

19 Internrevisionsférordning (2006:1228), Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll, 2 kapitlet 8 § tredje
stycket Forordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.

20 Myndigheter under Riksdagen och statschefens organisation.

21 Antalet myndigheter under regeringen &r 345, 2019-03-28 enligt Statskontorets Fakta om offentliga sektorn.

11
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enkat, intervjuer och ett fokusmoéte. Fran gruppen har vi tagit bort fyra myndigheter
for vilka vi bedomer att uppgifterna skulle kunna omfattas av sekretess.?? Vi har
saledes véant oss till 67 myndigheter.

1.5 Utgangspunkter for utredningen

[ utredningen har vi anslutit oss till en bred definition av ledningssystem och menar
att det ar de strukturer och processer som myndighetsledningen och myndighets-
chefen faststéller och anvinder for att fullgdra verksamhetens uppgifter och na mélen
enligt verksamhetskraven.? Vi har tagit del av olika definitioner av ledningssystem.
De innehéller liknande bestindsdelar som var definition. Vi har dock anvént termer
som forekommer i vissa forordningar, som till exempel “myndighetsledning” fran
myndighetsforordningen.

Var forsta utgangspunkt ir att ledningssystem anvénds inom ramen for ekonomisk
styrning?*. Att f6lja upp anvindandet av ledningssystem ligger séledes inom var
uppgift att utveckla och forvalta den ekonomiska styrningen i staten.?

Ekonomisk styrning omfattar bade finansiell styrning (av resurser) och resultat-
styrning (for ett &andamal). Ett annat sétt att uttrycka det &r att anskaffa, omvandla och
avsitta materiella viarden (sérskilt kostnader och intédkter) for ett indamal. Avsitta
rymmer da resultat,?® produkten/tjinsten (prestationen) och dess paverkan pa ett
forhéllande (effekten).?” Pdverkan pd ett forhallande kan styras i 6nskad riktning med
hjdlp av mal. Malet behdver inte vara uttryckt i pengar men innebér att medel ar
allokerade for detta &ndamal.

Ett och samma ledningssystem kan beskrivas utifrdn nagon annan utgangspunkt an
som ekonomisk styrning. Ledningssystem for kvalitet behover till exempel inte
beskrivas som ekonomisk styrning men kan vara det om det handlar om god hus-
hallning. Aven innovation kan vara ekonomisk styrning om syftet 4r en kostnads-
effektivare verksamhet.

Nir vi i det foljande talar om ledningssystem upprepar vi inte alltid att det 4r inom
ekonomisk styrning.

22 Vi antog att myndigheterna inte kunde l&mna den information vi behéver alternativt att informationen som lamnas blir
missvisande.

2 3 § myndighetsférordningen.

24| ESV:s ordbok beskrivs Ekonomisk styrning som “ett medel fér politikens férverkligande som bestar av resultatstyrning
och finansiell styrning”. Finansiell styrning beskrivs vidare som "faststéllande av ekonomiska ramar for en verksamhets
resursforbrukning” och resultatstyrning som ” styrningen av den statliga verksamhetens omfattning, inriktning och
effektivitet”.

25 1 § Férordning (2019:1023) med instruktion for Ekonomistyrningsverket.

% Resultatstyrning &r regeringens styrning av myndigheterna med till exempel mal fér verksamheten och d&ndamal fér
finansieringen.

27 Vanligt &r att beskriva ekonomisk styrning i finansiell styrning och resultatstyrning. | verkligheten &r dock finansiell
styrning ocksa resultatstyrning, till exempel anslag har ett andamal.
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Lite forenklat kan vi hanfora ledningssystem inom ekonomisk styrning till
myndighetsledningens beslut®® om arbetsordning och verksamhetsplan samt
aterrapporteringen av verksamheten. I styrelsemyndigheterna é&r styrelsen
myndighetsledning men det &r myndighetschefen som ska skota den 16pande
verksamheten. I praktiken &r det dA myndighetschefen som hanterar myndighetens
ledningssystem. Nér vi talar om myndighetsledningen i rapporten &r det oftast
myndighetschefen som vi avser.

Var andra utgingspunkt ir att systemet (pa nagot sétt ska) hanteras av myndighets-
ledningen eller myndighetschefen. Myndighetsledningen deltar till exempel med
beslut om verksamhetsplan och arsredovisning medan myndighetschefen skoter den
I6pande verksamheten. Det innebér da att till exempel planering och uppféljning ér
ett ledningssystem.

Viar tredje utgangspunkt ir att ledningssystemet ska uppfattas av myndigheten som
ett ledningssystem. Det kan till exempel vara att det gér att beskriva med foreskrifter
for myndigheten eller direktiv och riktlinjer till myndighetschefen.? Det innebér att
ledningssystemet kan framga av ett beslut for hur det ska fungera. Det ska ocksa ga
att f6lja upp att det tillimpas.

Figur 2. Verkligt och 6nskat tillstand har en riktning fran varandra

hur det ska

vara

Ett ledningssystem (om det inte finns av hdvd) borjar med en idé som omsitts i
verkligheten. Hur ledningssystemet faktiskt fungerar i praktiken kan skilja sig fran
hur det &r ténkt att fungera. Nér vi pratar om ledningssystem behdver vi darfor halla
reda pa om vi menar hur det ar tdnkt att vara eller hur det 4r. Det senare dr vad som
de facto styr. Till skillnad frén en verksamhetsplan som uttrycker fordandring &r ett
ledningssystem nigot som &r eller som borde vara pé plats. Ledningssystemet kan
jamforas med vad som géller for en arbetsordning. Det ricker inte att arbets-
ordningen &r rétt tinkt. Styrning blir det forst nir den faktiskt fungerar och anvénds.

28 4 § Myndighetsforordning (2007:515).
294 § 2, 13 § Myndighetsférordning (2007:515).
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Men ledningssystemet maste inte framga av ett beslut. Finns det en ordning f6r hur
verksamheten leds utgdr denna ordning ett ledningssystem, &ven om ordningen inte
ar beslutad. Det kan exempelvis istdllet vara att myndigheten tar vara pa med-
arbetarnas kompetens och erfarenhet utan att formalisera det med regler och rutiner.
Kravet pd myndigheterna &r att besluta om de ndrmare forskrifter som behévs.

Att ledningssystemet fungerar méter vi genom att fraga om ledningssystemet ar
dndamalsenligt.

Vir fjarde utgangspunkt ir att ledningssystem kan skapas nér det anviands
(flexibelt) eller plockas fix och fardigt fran hyllan nér det ska anvéndas
(standardiserat). Bade att leda flexibelt och standardiserat kan vara det 6nskvirda

— dels for att intuitivt kunna utféra nagot vid enstaka tillfdllen receptivt och svara
upp mot unika behov (for till exempel verksamhetsutveckling)

— dels for att dterkommande kunna upprepa nagot repetitivt for att vara effektiv
och rittssédker (vid till exempel myndighetsutovning).

Figur 3. Standardiserade eller situationsanpassade har en riktning fran
varandra

styra reglerat med
standard

styra flexibelt efter
situation

Ledningssystemen kan vara mycket olika och kan av en myndighet uppfattas som ett
ledningssystem och av en annan som nagot annat. Gemensamt dr dock att lednings-
systemet bestar av ett systematiserat arbete antingen enligt en standard alternativt
skapat vid tillféllet. Det forra &r rationalism (med logik av orsak och verkan) och det
senare ar succesivt ldrande (av med- och motgang).

Genom att fraga vad som ligger till grund for ledningssystemet méter vi om
ledningssystemet foljer en standard eller inte.
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2 Myndigheterna har ledningssystem men
kallar det for nagot annat

Nedan redovisas resultaten av var undersdkning. I avsnitt 2.1 redovisar vi att
myndigheterna anvéinder sig av ledningssystem. I avsnitt 2.2 berédttar vi om att
myndigheterna informerar om ledningssystem i arsredovisningen. I avsnitt 2.3 séger
vi att ledningssystem dr, inte ett, utan flera. I avsnitt 2.4 diskuterar vi om tillit i
ledningssystem. I avsnitt 2.5 beréttar vi om idéburet ledningssystem for planering
och uppfoljning. Vi avslutar med att i avsnitt 2.6 presentera en modell for
ledningssystem inom ekonomisk styrning.

21 Myndigheterna anvander ledningssystem

Niéstan alla myndigheter som har ingétt i var undersdkning anser att de anvénder sig
av ledningssystem.

Tabell 2. Ledningssystem i verksamheten

Anvander myndigheten ledningssystem i verksamheten? antal
Ja 57
Nej 2
Summa 59

Antal myndigheter som svarar att de anvédnder ledningssystem i verksamheten. Kélla: Fraga 2 i enkéten till
myndigheterna (och fraga 2 i bilaga 2).

Ledningssystem anvénds av ndstan samtliga (57) av de myndigheter som svarade pa
enkéten. I samband med enkdtundersdkningen fick vi flera fragor som tydde pa, att
dven om myndigheterna anvéinde sig av ledningssystem som vi hade definierat dem,
s& anvénder de inte begreppet “ledningssystem”. Det bekréftades i intervjuerna och
pa fokusmdétet. Nar begreppet ledningssystem anvinds ér det for de ledningssystem
som foljer av férordningskrav.

2.2 En del myndigheter informerar om ledningssystem i
arsredovisningen

En fjérdedel av myndigheterna informerar regeringen om ledningssystem i érs-
redovisningen. De flesta informerar utifran att ledningssystemet har ett specifikt
andamal, till exempel for miljoledning eller for informationssékerhet. Det 4r d&
ledningssystem som ocksé foljer en specifik standard. Ett mindre antal myndigheter
informerar mer generellt om ledningssystem inom myndigheten. De beréttar d& om
ledningssystem bland annat som ett formaliserat arbetssétt for medarbetarna.

Ledningssystem é&r ofta ett systematiskt eller processinriktat arbetssitt. Detta kan
framga av processkartor och andra stddjande dokument till medarbetarna for att ge
ett enhetligt tillvigagéngsstt.
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Det forekommer dven att myndigheterna i arsredovisningarna beréttar om lednings-
system som ett mer strukturinriktat arbetssétt byggt pa hierarki for befogenhet och
ansvar. Det bestér d av att ett system for att styra verksamheten med arbetsordning,
verksamhetsplan, uppdrag och order samt att kontrollera genomférandet av verksam-
heten genom uppfoljning.

Ledningssystemen beskrivs i en del fall som ett arbetssétt som integrerar i styrningen
forutom milj6 och informationssékerhet till exempel dven arbetsmiljo, stdndiga for-
bittringar och ldrande. Det kan ocksé vara att i styrningen integrera kvalitet, risk (och
mdjlighet) samt planering och uppf6ljning. Detta innebar att se pd ledningssystem
som nagot mer sammanhallande av styrningen och se styrningen som en helhet.

Négra myndigheter beskriver ett arbete med att tydliggdra et sammanhallet lednings-
system for myndigheten. Syftet ar att underlitta for chefer och medarbetare att hitta
rétt styrande information.

Ledningssystem for forbéttrad kvalitet &r ett bra exempel pé detta. Det kan vara att
uppfylla kundkrav och tillimpliga forfattningskrav, underlétta kundtillfredsstillelsen
och hantera risker.

Styrning utifrén ett statligt perspektiv &r ofta att se styrning utifrdn myndighets-
ledningens ansvar for en effektiv verksamhet enligt géllande ratt med god hus-
hallning och som ocksa blir réttvisande redovisad. Ledningssystemet blir da ett sétt
att sikerstélla att det vid myndigheten finns en intern styrning och kontroll som
fungerar betryggande.

Myndigheterna kan informera om ledningssystem i den sammanfattande redovis-
ningen av vad som har legat till grund for ledningens beddmning av den interna
styrningen och kontrollen.*® Ledningssystem, nir det ndmns i arsredovisningen, ér d&
uttalat ett sétt att sékerstélla en betryggande intern styrning och kontroll.

Det dr 57 myndigheter som informerar om riskhantering®! och 42 myndigheter som
informerar om internrevision2. Det #ir 5 myndigheter som anvinder ordet resultat-
styrning®* och 28 myndigheter som informerar om myndighetens verksamhets-
styrning**.

30 Alliménna réad till 2 kapitlet 8 § tredje stycket forordningen om arsredovisning och budgetunderlag.

31 Alla myndigheter omfattas av krav pa riskhantering enligt flera olika forfattningar till exempel férordningen om statliga
myndigheters riskhantering.

32 Det ar 70 myndigheter som ska inratta internrevision enligt internrevisionsférordningen under 2018.

33 Resultatstyrning &r vanligen hur regeringen styr myndigheterna med mal fér verksamheten.

34 Verksamhetsstyrning &r vanligen hur myndigheten styr sig sjalvt.



MYNDIGHETERNA HAR LEDNINGSSYSTEM MEN KALLAR DET FOR NAGOT ANNAT

Om vi ser till myndigheternas framatsiktande information till regeringen —
budgetunderlagen — saknas information om ledningssystem helt i dessa.*

2.3 Ledningssystemen ar flera

Myndigheterna har ledningssystem for flera &ndamal.

Tabell 3. Férekomst av ledningssystem

Inom vilket eller vilka omraden anvander myndigheten ledningssystem? antal
for informationssakerhet 40
for innovation (utveckling) 16
for internrevision 39
for kompetensforsorjning 32
for kvalitet 31
mot mutor, korruption med mera 27
for nyttorealisering 13
for planering och uppfdljning (verksamhetsstyrning) 50
for riskhantering 42
for annat®® 16
Summa ledningssystem 306

Férekomsten av ledningssystem inom myndigheter under regeringen som ska félja sérskilda bestdmmel-
ser om intern styrning och kontroll. Kélla: Fréga 3 i enkéten till myndigheterna (och fraga 3 i bilaga 2).

Det enskilt vanligaste ledningssystemet inom myndigheterna (50 av 306 lednings-
system) dr det for planering och uppfoljning. Det finns krav pa till exempel
verksamhetsplan, drsredovisning och budgetunderlag som motiverar att se detta som
ett ledningssystem omfattande en cykel med att planera, genomfora, félja upp och
atgirda.

Riskhantering (42) och internrevision (39) ér vanligt forkommande ledningssystem
och ocksa reglerade. Det forra omfattas av manga olika regelverk som myndighet-
erna ska samordna. Det gor riskhanteringen till ett komplext ledningssystem dér
risker frén olika analyser dven ska beddmas om de &r vdsentliga, det vill sdga om de
paverkar myndighetsledningens ansvar for verksamheten infor regeringen.
Internrevision handlar om att granska och forsla forbattringar av hanteringen av
dessa risker.

Det dr ocksé reglerat att myndigheten ska infora ett ledningssystem for
informationssékerhet. I det f6ljande inkluderar vi informationssikerhet och dven
innovation och kvalitet.

35 Det &r en myndighet som informerar om sina ledningssystem i budgetunderlaget.
36 Bland annat finns ledningssystem for miljé och andra ledningssystem som vi avgrénsat oss bort fran.
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Tabell 4. Andamalsenliga ledningssystem

| vilken utstrackning bidrar ledningssystemet till en 1 2 3 4 5
andamalsenlig styrning av verksamheten?

for informationssékerhet 0 15 12 2 1
for innovation (utveckling) 0 7 5 2 0
for internrevision 4 18 8 2 0
for kompetensforsorjning 0 11 12 0 0
for kvalitet 0 11 11 0 0
mot mutor, korruption, med mera 0 4 9 2 0
for nyttorealisering 0 0 3 1 0
for planering och uppféljning 0 14 17 2 0
for riskhantering 0 23 16 1 0
fér annat 0 6 4 1 0
Summa alla redovisade ledningssystem 4 109 97 13 1

Tabellen visar i vilken utstrackning myndigheterna uppfattar ledningssystemen som &ndamalsenliga pa en
skala fran 1 fullt ut, 2 i h6g omfattning, 3 i viss omfattning, 4 i liten omfattning till 5 inte alls. Kélla: Fraga
10, 18, 26, 34, 42, 50, 58, 66, 74, 82, 90, 98, 106 i enkéten till myndigheterna (och fraga 11 i bilaga 2).

Flertalet myndigheter uppfattar att deras ledningssystem &r &ndamélsenliga 1 hog
omfattning eller fullt ut (4+109 ledningssystem). Det dr nagot farre ledningssystem
som &r dndamaélsenliga i viss eller liten omfattning (97+13). Endast i ett fall bidrar ett
ledningssystem inte alls. Resultatet visar pa en fordel for ett systematiserat arbete
med ett ledningssystem. Det dr dock anmérkningsvirt att myndigheterna har
ledningssystem som viss eller liten omfattning bidrar till en &ndaméilsenlig styrning
av verksamheten.’” Andamélsenligheten kan paverkas av ledningssystemets
komplexitet och tillimpning. Utredningen ger dock inget entydigt svar pa varfor det
ar sé.

Mindre dndamalsenliga ledningssystem dr de mot mutor, korruption, med mera samt
for informationssédkerhet och innovation. Daremot har internrevision och risk-
hantering hog dndamalsenlighet och for dessa system finns det 4ven standarder.

37 An lite mer s& fér de ledningssystem som inte féljer av férfattning, dar har myndigheten sjélv valt att inféra dessa
ledningssystem.
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Tabell 5. Komplexa ledningssystem

Hur utvecklat ar ledningssystemet? 1 2 3 4 5

for informationssékerhet 4 13 5 4
for innovation (utveckling) 1 1 1
for internrevision 1 21 8 0
for kompetensforsorjning 1 12 6 0
for kvalitet 3 11 10 0 0
mot mutor, korruption, med mera 0 10 2 3
for nyttorealisering 0 3 0 1
for planering och uppféljning 4 19 16 3 1
for riskhantering 1 10 20 3 1
for annat 0 5 5 1 1
Summa alla redovisade ledningssystem 15 82 111 28 12

Tabellen visar hur komplext ledningssystemet &r i meningen att hantera flera beroenden fran 1 mycket
komplext, 2 komplext, 3 inte s& komplext, 4 enkelt till 5 mycket enkelt. Kélla: Fraga 8, 16, 24, 32, 40, 48,
56, 64, 72, 80, 88, 96, 104 i enkéten till myndigheterna (och fraga 8 i bilaga 2).

Fler av myndigheternas ledningssystem (111+28+12 ledningssystem) dr mindre
komplexa eller enkla och férre ledningssystem ar komplexa (15+82). Komplexa
ledningssystem innebér att systemet kan hantera fler beroenden 4n de enkla.
Ledningssystem som &r mer integrerade med varandra dr da dven mer komplexa.

Flera av de myndigheter som vi har intervjuat har beskrivit att deras system for
planering och uppfoljning utgdr ett overgripande ledningssystem. De Gvriga eller i
vart fall flera av de andra ledningssystemen kopplar till systemet for planering och
uppfoljning. Kopplingarna hanfors ofta till de strategier eller mal som tas fram i
planeringen och som ldgger grunden till vad som ska uppnds inom de andra
ledningssystemen. Den starkaste kopplingen synes dock vara till uppfoljning dér
resultatet som samlas in genom olika ledningssystem tillfors myndigheternas system
for planering och uppfoljning.

Myndigheterna beskriver integrationen pa olika sétt. En beskrivning utgar fran hur ett
ledningssystem (det studerade) omsluter de andra ledningssystemen. Inget
ledningssystem dr oberoende av dvriga ledningssystem. Andra beskrivningar utgér
fran ledningssystemen for kvalitet, informationssikerhet, miljé och arbetsmiljo. Inom
dessa ledningssystem fungerar sedan gemensamma processer till exempel for
planering och uppfoljning.
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Tabell 6. Utvecklad tillampning

Var befinner ni er i tillampningen av ledningssystemet? 1 2 3 4

for informationssékerhet 8 1 19 4
for innovation (utveckling) 4 1 8 1
for internrevision 15 4 14 0
for kompetensforsorjning 6 2 17 1
for kvalitet 8 7 9 0
mot mutor, korruption, med mera 0 4 10 2
for nyttorealisering 1 1 4 1
for planering och uppféljning 14 5 15 1
for riskhantering 14 6 22 0
for annat 3 1 6 2
Summa alla redovisade ledningssystem 73 32 124 12

Tabellen indikerar ledningssystemets mognad fran 1, utvecklat efter uppféljning, 2 féljt upp tillampningen
av systemet, 3 tilldmpar systemet i styrningen av verksamheten till 4 planerat men inte tillampat.

Kélla: Fraga 6, 14, 22, 30, 38, 46, 54, 62, 70, 78, 86, 94 och 102 i enkéten till myndigheterna (och fraga 6 i
bilaga 2).

Nistan samtliga av de redovisade ledningssystemen anvénds pa myndigheterna
(73+32+124 av 241). Endast fem procent av dem &r planerade men inte inférda. Néra
hilften av de implementerade ledningssystemen har foljts upp (73+32). En tredjedel
av de implementerade systemen har dessutom utvecklats efter uppf6ljning (73).

Mitningen visar att de ledningssystem som tas fram for verksamheten ocksa
anvinds, f6ljs upp och utvecklas. Eftersom myndigheterna foljer upp och utvecklar
sina ledningssystem kan det antas att de ger nytta till myndighetsledningen.

Tabell 7. Ledningssystemets alder

Hur ldnge har myndigheten anvant det nuvarande 0-3ar >3-7ar >Tar
ledningssystemet?

for informationssékerhet 13 14

for innovation (utveckling) 7 7 0
for internrevision 9 10 14
for kompetensforsorjning 10 11 6
for kvalitet 9 13 2
mot mutor, korruption, med mera 4 11 4
for nyttorealisering 6 0 1
for planering och uppféljning 9 16 10
for riskhantering 19 6 8
fér annat 7 4 1
Summa alla redovisade ledningssystem 83 92 53

Tabellen visar hur I&dnge myndigheten har haft nuvarande ledningssystem. Kélla: Fraga 5, 13, 21, 29, 37,
45, 53, 61, 77, 85, 93, 101 i enkéten till myndigheterna (och fraga 6 i bilaga 2).

20



MYNDIGHETERNA HAR LEDNINGSSYSTEM MEN KALLAR DET FOR NAGOT ANNAT

En dryg tredjedel av ledningssystemen dr nya inom myndigheterna (83 av 228
ledningssystem). En nagot storre andel av ledningssystemen ar dldre dn tre ar men
yngre én sju ar (92). En fjardedel av ledningssystemen ar éldre &n sju &r och dver-
stiger da forordnandeperioden sex ar for en myndighetschef (53).

Tva tredjedelar av de redovisade ledningssystemen &r dldre eller betydligt dldre 4n en
cykel i verksamheten (92+53). Med cykel menar vi en period som innefattar dret fore
genomforandet fOr att planera och aret efter for att folja upp och nastkommande ar
for att gora de fordndringar som behovs.

Ett ledningssystem som lever 6ver en cykel utvecklas och ett ledningssystem som
lever kvar efter ett byte av myndighetschef ér inte heller personberoende. Det skulle
kunna vara tva indikatorer pé kvalitet i ledningssystemet.

Tabell 8. Standard fér ledningssystem

Ligger nagon standard eller annat stod till grund for ledningssystemet? ja nej

for informationssakerhet 27 4
for innovation (utveckling) 3 10
for internrevision 21 7
for kompetensforsorjning 4 11
for kvalitet 19 4
mot mutor, korruption, med mera 4 9
for nyttorealisering 5 22
for planering och uppféljning 20 13
for riskhantering 14 24
for annat 9 3
Summa alla redovisade ledningssystem 126 105

Tabellen visar om myndigheterna utgar fran nagon form av standard for sitt ledningssystem. Kalla:
Fragorna 11, 19, 27, 35, 43, 51, 59, 67, 75, 83, 91, 99 och 107 i enkéten till myndigheterna (frdga 12 i
bilaga 2).

Drygt hélften av ledningssystemen (126 av 231) utgar fran nagon form av standard.
Med standard menar myndigheterna till exempel fran géllande rétt (forordningen om
intern styrning och kontroll), ISO standarder (9001 och 31000) samt ramverk for
intern styrning och kontroll (till exempel fran COSO?®).

Under ESV-dagen 2019 fick deltagarna i tva seminarier fraigan om de vill att deras
myndighet tillimpar standardiserade ledningssystem (till exempel for innovation, for

38 COSO ar en férkortning fér Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Organisationen &r
en sammanslutning av branchorganisationer inom revision och redovisning. De har tagit fram ramverk for intern styrning
och kontroll som ligger till grund fér den svenska regleringen inom staten.

21



MYNDIGHETERNA HAR LEDNINGSSYSTEM MEN KALLAR DET FOR NAGOT ANNAT

22

kvalitet eller mot mutor) i verksamheten. Svaret var att 48 procent vid forsta
seminariet och 59 procent vid andra seminariet vill det.

Vér métning visar att myndigheterna i ungefér liknande utstrickning véljer
standardiserade system som egenutvecklade. Det var ocksa vart intryck efter
intervjuerna. Det tyder pa att det finns behov for myndigheterna att ha utrymme att
vélja om de ska utga fran standarder eller frdn myndighetens specifika forutsattningar
nér de viljer ledningssystem. Det ligger i linje med var uppfattning att det finns ett
behov av verksamhetsanpassning av myndighetens styrning utifrén myndigheternas
olika behov och forutsittningar. Vi kan ocksa konstatera att &ven standardiserade
system oftast ger utrymme for anpassningar.

Tabell 9. Tidigare ledningssystem

Har myndigheten tidigare haft ett ledningssystem inom samma omrade (som ja nej
inte langre anvdnds)?

for informationssékerhet 11 14
for innovation (utveckling) 8 3
for internrevision 10 14
for kompetensforsorjning 11 8
for kvalitet 11 8
mot mutor, korruption, med mera 7 4
for nyttorealisering 2 4
for planering och uppfdljning 11 13
fér riskhantering 28 6
for annat 3 7
Summa alla redovisade ledningssystem 102 81

Tabellen visar om myndigheterna tidigare har haft ett ledningssystem inom samma omrade. Kélla: Fraga
7, 15, 23, 31, 39, 47, 55, 63, 71, 79, 87, 95 och 103 i enkéten till myndigheterna (och fraga 7 i bilaga 2).

Majoriteten av ledningssystemen (102 av 183) har haft en foregdngare inom samma
omréde. Négot farre saknar foregéngare (81). Det tyder pa att myndigheterna ser ett
vérde i att arbeta med ledningssystem. Nar de har valt att ersitta ledningssystem sker
det d& med ett nytt ledningssystem. Det istéllet for att avsta frn det strukturerade
arbetssittet som ledningssystem medfor och da 16sa problemen ad hoc nér de
uppkommer. Detta tyder ocksé pé att myndigheterna uppfattar att det finns en nytta
med den systematik som ledningssystem medfor.
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Tabell 10. Hur tillimpas ledningssystemet

Hur tillampas ledningssystemet i praktiken jamfort med hur 1 2 3 4 5
det var tankt att tillampas?

for informationssékerhet 2 14 10 2 2
for innovation (utveckling) 2 6 1 0
for internrevision 15 13 0 0
for kompetensforsorjning 1 13 10 0 1
for kvalitet 2 16 6 0 0
mot mutor, korruption, med mera 2 9 5 1 0
for nyttorealisering 0 1 2 1 0
for planering och uppféljning 0 22 10 1 0
for riskhantering 2 23 15 0 0
fér annat 2 5 3 0 1
Summa alla redovisade ledningssystem 28 122 70 6 4

Tabellen visar hur ledningssystemet tilldmpas i praktiken fran 1 tilldmpningen féljer helt den tédnkta model-
len, 2 tilldmpningen foljer till stor del den tdnkta modellen, 3 tilldmpningen foljer till viss del den ténkta
modellen, 4 tillampningen féljer till liten del den ténkta modellen till 5 tillampningen inte féljer den ténkta
modellen. Kélla: Fraga 9, 17, 25, 33, 41, 49, 57, 65, 73, 81, 89, 97 och 105 i enkéten till myndigheterna
(och fraga 7 i bilaga 2).

Drygt tva tredjedelar av ledningssystemen (28+122 av 230) tillampas helt eller till
allt visentligt enligt den tidnkta modellen.

Under ESV-dagen 2019 fick deltagarna inom tva seminarier frigan om deras
myndighets ledningssystem beskriver hur styrningen faktiskt fungerar eller hur
styrningen &r tinkt att fungera. Dér fick vi fick vi svaret att 82 procent vid forsta
seminariet och 73 procent vid andra seminariet anser att ledningssystemet beskriver
hur det ar tinkt att fungera medan 18 procent respektive 27 procent anser att det
beskriver hur det faktiskt fungerar. Ledningssystem kan da dven vara en idé
(malbild) och inte endast ndgot som maste finnas i verkligheten.

Enkétsvaren och seminariesvaren ger tva motsatta bilder. Varfor det blev sa vet vi
inte men fragan stélldes vid tva olika tillfdllen. Resultat visar dock att nér vi talar om
ledningssystem ér det viktigt att reda ut om det ar det tdnkta eller det faktiska
systemet som vi diskuterar. Risken finns annars att man pratar foérbi varandra.

24 Ledningssystem kan bygga pa tillit

Tillit 1 ledningssystem innebér att lita pa sin omgivning. Ledare med tillit véljer da
att visa fortroende for nagon i storre utstrackning dn att kontrollera ndgon i sin
styrning. Det kan grunda sig p& en beddmning av dennes personliga egenskaper.
Fortroende for ndgon annan r ett sitt att acceptera risken for (sin egen) sérbarhet.
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Det giller bade chefens fortroende for medarbetaren och medarbetarens fortroende
for chefen.®

Tillit ingdr i en trend* att styra med virderingar (&sikt), agility (f6ljsam), tjdnste-
design (behov) etc. Det ér en fordndring som sétter mer fokus pa kultur. Héri ligger
en utmaning for ledningssystem till att omfatta dven kultur. Det innebar att lednings-
systemen blir mer komplexa. Férutom att styra medarbetarna inom ett verksamhets-
flode ska ledningssystem dé dven hantera relationen mellan méinniskor*! i verksam-
heten. Det senare sétter dd fokus pd myndighetens etik och medarbetarnas moral.*
Det blir ocksa svérare att forsta vad ledningssystem ar da kultur dr ndgot som béttre
kan ses och upplevas dn ldsas och upprepas.

Svensk styr- och ledningsfilosofi bygger av tradition mer pé en idé om fortroende-
styrning 4n ett principal-agent tdnk. Det gar dérfor att hivda att ett statligt lednings-
system kan sdgas inbegripa tillit. Tillit till medarbetarna 4r da en etablerad form for
styrning inom statlig forvaltning. Det kan dock se olika ut inom myndigheten,
enskilda chefer kan leda med styrning av och kontroll $ver** medarbetarna medan
andra leder med tillit till och fortroende for medarbetarna. Ett tydligt exempel pa tillit
i ett ledningssystem ir en delegerad beslutanderitt.** Det ér dock inte avgorande att
ledningssystemet tillater delegerad beslutanderitt.

Tabell 11 Tillit i ledningssystem

Ledningssystemet dr utformat sa att det finns utrymme for 1 2 3 4 5
att ta tillvara pa medarbetarnas kompetens och erfarenhet

for informationssékerhet 1 17 9 2 0
for innovation (utveckling) 0 8 6 1 0
for internrevision 12 10 8 1 0
for kompetensforsorjning 0 14 10 1 0
for kvalitet 5 13 5 0 0
mot mutor, korruption, med mera 3 9 3 2 0
for nyttorealisering 0 2 2 1 0
for planering och uppféljning 2 20 9 2 0
for riskhantering 7 23 10 1 0
for annat 2 5 4 1 0
Summa alla redovisade ledningssystem 32 121 66 12 0

Tabellen visar tilliten i de ledningssystem som myndigheterna anvédnder pa en skala fran 1 instdmmer fullt
ut, 2 instdmmer i stor utstrdckning, 3 instdmmer i viss utstrdckning, 4 instdmmer i liten utstrdckning till 5
instdmmer inte. Kélla: Fraga 4, 12, 20, 28, 36, 44, 52, 60, 68, 76, 84, 92, 100, i enkéten till myndigheterna
(och fréaga 4 i bilaga 2).

3% Alliménhetens tillit till det offentliga ingar inte i denna utredning.

40 En trend behéver inte innebéra utvecklingen men val férandring. Nat det galler tillit till professionen &r det inte nagot
nytt, det har funnits inom staten sedan lange och kommer till uttryck i delegerad beslutanderétt till nagon.

41 Aven kallat kéranda.

42 Ledningssystem mot mutor — Krav och véagledning (ISO 37001:2016)

43 Darav uttrycket fértroende &r bra men kontroll &r béttre.

4 Néarmare féreskrifter fér delegering av beslutanderéatt inom myndigheten framgar vanligen av arbetsordningen enligt 4§
2. Myndighetsférordningen.
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Tva tredjedelar av myndigheternas ledningssystem tillater tillit till kompetens och
erfarenhet i stor utstrickning (32+121 av 231), néstan en tredjedel i viss eller liten
utstrackning (66+12) men inget ledningssystem saknar helt mojlighet till tillit. Mot
bakgrund av att myndighetsférordningen stiller krav pa att myndigheten tar tillvara
och utvecklar de anstédlldas kompetens och erfarenhet ar det 6verraskande att det ar
s& pass manga ledningssystem som inte fullt ut eller i stor utstrackning gor det.

Sarskilt ledningssystem for internrevision (12+10 av 31), planering och uppf6ljning
(2+20 av 33) samt riskhantering (7+23 av 41) medger stort tillvaratagande av
medarbetarens kompetens och erfarenhet. Det kan verka paradoxalt med tillit nar det
géller internrevision dér den vanligaste anvinda standarden i hog utstrackning
detaljerar utforandet och betonar kvalitetssékring genom kontroller av efterlevnaden.

Ett sdtt att bedoma om ledningssystemet tillater tillit 4r om risken for fel (i nagot
avseende) r accepterad med hiinvisning till vad det r som hanterar risken. Ar det
tillit till medarbetarens saklighet och opartiskhet som gor risken accepterad eller ar
det regelbunden och systematisk uppfoljning av medarbetarens hantering? I det forra
fallet véger det naiva tyngre 4n det cyniska och i det senare &r det, det motsatta
forhallandet.

Ett annat sitt att testa om ledningssystemet ar tillitsbaserat &r att svara pa fragan vad
handldggaren ska gora om forhéllandena har dndrats sa att den planerade aktiviteten
inte langre kan na verksamhetens mal. Ska medarbetaren da

— genomfora aktiviteten enligt plan och beslut (och kanske né en bit pa vig)

— avsta fran aktiviteten och informera om att forhallandena har &ndrats (och inte né
malet)

— genomfoOra en annan aktivitet (i strid mot plan och beslut) som kan na malet?

Pa en direkt fraga till en grupp ekonomichefer inom staten var det ingen som svarade
att de foredrar det tredje alternativet, alltsa att medarbetarna gor nagot annat.*® Vid
ett annat tillfélle fragade vi en grupp ekonomer med blandad sammanséttning och da
var flertalet for det tredje alternativet.*® Ett tillitsbaserat ledningssystem kan striva
mot det tredje alternativet ovan.

2.5 Idéburet ledningssystem for planering och uppféljning

Ledningssystem for planering och uppfoljning (eller verksamhetsstyrning) ar det
ledningssystem som flest myndigheter anvénder. Enkdtsvaren och framforallt

45 Fragan stélldes under ett mote 2019-03-14 med ekonomichefs- och controllerradet.
46 Fragan stalldes under ett mdte 2019-05-24 med deltagarna i Controllerutbildningen 2018.
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intervjuerna visar att myndigheterna ser planering och uppf6ljning som ett
ledningssystem dven om de inte anvander det begreppet.

Av intervjuerna framkommer att myndigheter inom ramen for ledningssystemet for
planering och uppfoljning har beaktat de perspektiv som ingér i processen for intern
styrning och kontroll (till exempel riskhantering). Arbetet med intern styrning och
kontroll har séledes ofta integrerats med ledningssystemet for planering och
uppfoljning.

Planering och uppf6ljning &r ett uttryck for en helhet. Oavsett vilken verksamhet som
ska styras samlas styrningen i ledningssystemet for planering och uppfoljning. Ett
alternativ &r att utgé fran ledningssystemet for kvalitet. De som viljer det senare blir
da mer formbundna (till exempel f6ljer en [ISO-standard) och de som véljer det
tidigare tenderar till att vara mer idéburna.

Fran intervjuerna fann vi att inom planering och uppf6ljning finner vi valet mellan att
styra mot mél eller med mal.¥’
resultatstyrning och det senare (med mal) for formbunden. Nar myndigheten styr mot
ett mal innebér det oftast att den vill astadkomma en paverkan pé ett forhéllande, det
vill sdga en effekt. Nar myndigheten styr med mal paverkas normalt kvalitet och

kvantitet, det vill sdga prestationen.

Det forra (mot mal) kan vi kalla idéburen

Tabell 12 Tillampning och utformning av ledningssystemet

Hur tilldmpas ledningssystemet i praktiken jamfért med hur det var ténkt att tillimpas? antal
Tillampningen féljer helt den tankta modellen 0
Tillampningen foljer till stor del den tdnkta modellen 22
Tillampningen foljer till viss del den tankta modellen 10
Tillampningen foljer till liten del den tankta modellen 1
Tillampningen foljer inte den tankta modellen 0
Kan inte svara 2
Summa svar 35

Tabellen visar hur ledningssystem tilldmpas, bidrar till styrning och hur utvecklat det ar. Kélla: Fraga 81 i
enkéten till myndigheterna (och fraga 9 i bilaga 2).

Knappt tva tredjedelar (22 av 35) av myndigheterna som svarar anser att
ledningssystemet for planering och uppfoljning till stor del foljer den ténkta
modellen. Drygt en tredjedel svarar att myndighetens planering och uppf6ljning
foljer den tinkta modellen till viss eller till liten del (10+1).

47 Styra med mal tenderar att ge mer av detaljstyrning som kan innebéra att fokus l4ggs mer pa mattet &n pa resultatet.
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Tabell 13 Andamaélsenligt ledningssystem

| vilken utstrackning bidrar ledningssystemet till en &ndamalsenlig styrning av

verksamheten? antal
Fullt ut 0
| h6g omfattning 14
| viss omfattning 17
| liten omfattning 2
Inte alls 0
Kan inte svara 2
Summa svar 35

Tabellen visar om ledningssystemet fér planering och uppféljning bidrar till en &ndamalsenlig styrning.
Kélla: Fraga 82 i enkéten till myndigheterna (och fraga 10 i bilaga 2).

Tva femtedelar (14 av 35) av myndigheterna som svarade pa frdgan anser att
myndighetens former for planering och uppféljning i hog utstrackning bidrar till en
dndamalsenlig styrning av verksamheten. Néra tre femtedelar (17+2) anser att
myndighetens planering och uppfoljning till viss eller liten del bidrar till en
dandamalsenlig styrning. Det dr mdjligt att planering och uppfoljning inte dr
tillrackligt for en dndamalsenlig styrning.

Tabell 14 Utvecklat ledningssystem

Hur utvecklat ar ledningssystemet? antal

Mycket komplext 1
Komplext 10
Inte s& komplext 20
Enkelt 3
Mycket enkelt 1
Summa svar 35

Tabellen visar hur utvecklat ledningssystemet for planering och uppféljning ar. Kélla: Fréga 80 i enkéten till
myndigheterna (och fraga 8 i bilaga 2).

En tredjedel (1+10 av 35) av myndigheterna bedomer sin planering och uppfoljning
som mycket komplex eller komplex, i meningen att den hanterar flera samband i
verksamheten. Resterande tva tredjedelar (20+3+1) av myndigheter bedomer
formerna som inte sd komplexa, enkla eller mycket enkla. Graden av komplexitet i
ledningssystemet bestdms av antalet samband som ledningssystemet ska hantera.
Ledningssystem som hanterar helheter (till exempel planering och uppf6ljning) kan
da vara mer komplexa @n ledningssystem som hanterar en sak.
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Tabell 15 Ledningssystemets mognad

Var befinner ni er i tillampningen av ledningssystemet? antal
Vi har utvecklat systemet utifran genomférd uppfdljning 14
Vi har foljt upp tillampningen av systemet 5
Vi tilldampar systemet i styrningen av verksamheten 15
Vi har planerat att anvanda systemet men har inte bérjat tillampa det 1
Summa svar 35

Tabellen visar pa tilldmpningens status och aldern pa ledningssystemet. Kélla: Fraga 78 i enkaten till
myndigheterna (och fraga 6 i bilaga 2).

For att ett ledningssystem ska sdkerstélla att det vid myndigheten finns en intern
styrning och kontroll som fungerar betryggande behdver ledningssystemet
systematiskt och regelbundet f6ljas upp och beddmas. Drygt halften (14+5 av 35) av
myndigheterna har foljt upp tillimpningen av formerna for planering och uppféljning
och tvé femtedelar (14) har ocksé utvecklat formerna utifrén hur de har fungerat.

Tabell 16 Alder pa ledningssystemet fér planering och uppféljning

Hur lange har myndigheten anvant det nuvarande ledningssystemet? antal

0-3 ar 9
3-7 ar 16
7 ar eller langre 10
Summa svar 35

Tabellen visar aldern pa ledningssystemet for planering och uppféljning. Kélla: Fraga 77 i enkéten till
myndigheterna (och fraga 5 i bilaga 2).

Det dr intressant att konstatera att knappt en tredjedel (10 av 35) av ledningssystemen
for planering och uppfoljning har funnits i sju ar eller langre. Systemet har Gverlevt
ett byte av myndighetschef. Att inte alla har utvecklat systemet enligt tabell 14 kan
till viss del forklaras av att nuvarande former har funnits i mindre &n tre &r hos en
femtedel (9) av myndigheterna.

Tabell 17 Standard till grund fér ledningssystemet

Ligger nagon standard eller annat stod till grund for ledningssystemet? antal

Ja 20
Nej 13
Kan inte svara 3
Summa myndigheter 36

Tabellen visar om myndigheterna anvénder en standard till grund fér ledningssystemet. Kélla: Fraga 75 i
enkéten till myndigheterna (och fraga 11 i bilaga 2).
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Drygt hélften (20 av 36) av myndigheterna anger att en standard ligger till grund
ledningssystemet for planering och uppfoljning. Med standard menar myndigheterna
till 6vervdgande del férordningen om intern styrning och kontroll och det stod ESV
ger for tillimpningen. [ nagra enstaka fall &r det COSO- och ISO-standarder.

Viéra intervjuer visar att myndigheterna framforallt ser planering och uppf6ljning
(verksamhetsstyrning) som mer idéburet och mindre formstyrt. Tyngdpunkten i
ledningsmodellen ligger pa en pedagogik till exempel att utga fran vision, mission
och virderingar samt fran helhet, samband och beroenden. Det kan dock vara
tveksamt att bendmna planering och uppf6ljning som ett ledningssystem om det
saknas regler och rutiner for det systematiska arbetet.

Vi far ocksé bilden fran intervjuerna att nir vi talar om planering och uppfoljning
saknas fokus pa dokumentation som till exempel ledningssystem for kvalitet har.
Transparens och evidens (eller sok- och sparbarhet) véger inte lika tungt inom
planering och uppfoljning som inom redovisning och rapportering.

Tabell 18 Tradition av ledningssystem

Har myndigheten tidigare haft ett ledningssystem inom samma omrade (som inte ldngre antal
anvands)?

Ja 11
Nej 13
Kan inte svara 11
Summa 35

| tabellen kan vi se att ledningssystem fér planering och uppféljning &r bade en ny féreteelse och att de
har funnits sedan tidigare. Kélla: Fraga 79 i enkéten till myndigheterna (och fraga 7 i bilaga 2).

Myndigheterna har haft (11) eller har inte haft (13) tidigare ledningssystem for
planering och uppfoljning ungefér i samma omfattning. Intervjuerna gav inte heller
nagon bild av hur det historiskt har sett ut pA myndigheterna.
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2.6 Ledningssystem som flode eller cykel

Vi fragade deltagarna vid tva seminarier under ESV-dagen 2019 vad de tycker dr den
viktigaste egenskapen for ett ledningssystem. Hér ér svaren som ordmoln.

Figur 4. Ordmoln éver vad som ér viktigt i ett ledningssystem

Resultatfokuserat omséatta Farankrad

Begripligt e

o Enkelhet

Orden med stérre text lyfter fram vad som flest tycker é&r viktigt i ett ledningssystem.

Viktigaste egenskaperna &r att ledningssystemet &r enkelt, tydligt och begripligt och
for styrning. Hur kan da en modell for enkel, tydlig och begriplig styrning se ut? Ar
det att beskriva ledningssystem som ett flode eller en cykel?

Om vi viljer att beskriva det som ett flode (med en vanlig input/output modell) borjar
det med forfattningar om finansiering och uppgift (som handlar om inflodet). Det
fortsétter med forfattningar om forvaltningen (som handlar om omvandlingen) och
om prestationen (som handlar om utflddet). Allt detta speglas med forfattningar om
krav pa redovisning och rapportering.

For varje aktivitet inom flddet finns det forfattningar som direkt eller indirekt
reglerar formerna for verksamheten. Ledningssystemet byggs upp av de delar som
bildar en aktivitet.
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Figur 5. Det statliga ledningssystemet som en process som speglas av
redovisningen.

finansiering omvandling prestation
uppgift

I denna modell blir redovisningen framtradande och gar att f6lja fran prestationen till
finansieringen och uppgiften. Modellen, som ldgger tonvikten pé spéarbarhet och
logik, har sin styrka i kvalitet (sparbarhet) och samband (flodet).

Om vi istillet véljer att beskriva ett sammanhéllet ledningssystem som en cykel

(&ven det en vanlig modell) av planering, genomférande, uppfoljning och korrigering
far vi en annan modell.

Figur 6. Ett statligt ledningssystem som en cykel

—

korrigera planera

folja upp genomfora

s

For varje fas i cykeln finns det forfattningar som formar verksamheten. I denna
modell blir de olika delarna i ledningssystemet ndgot som omfattas av helheten (eller
av en cykel). I den yttre cykeln ligger sedan alla de inre cykler (andra lednings-
system) som integrerar eller som pé annat sitt har kopplingar med den yttre cykeln.
Modellen visar inte redovisning. Eventuellt kan det l1dggas till som en omvénd snurra.

Oavsett vilken modell som bést beskriver ett sammanhéllet ledningssystem inom
ekonomistyrning kan myndigheterna gora egna val som gor tillimpningen olika.
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Myndigheterna kan till exempel planera mer 4n vad som f6ljer av regeringens
uppgift, uppdrag och mal till myndigheten, till exempel med en vision, mission,
fokus, ledstjarna, verksamhetsidé eller en strategi. Myndigheterna kan ocksé vilj att
folja upp mer 4n vad som foljer av aterrapporteringskrav till regeringen, med
exempelvis indikatorer, nyckeltal och resultatanalys. Myndighetens val ér en
anpassning till den egna verksamhetens behov. Det gor att det ena ledningssystemet
inte blir det andra likt.
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3 Vad menar vi med ledningssystem?

I avsnitt 3.1 diskuterar vi vér definition av ledningssystem och i avsnitt 3.2 ger vi vér
syn pé vad det dr inom staten. I avsnittet 3.3 sdger vi att forutsattningar for lednings-
system finns i de ekonomiadministrativa bestimmelserna. Ledningssystem é&r for
nagot dndamal, det behandlar vi i avsnitt 3.4. Slutligen i avsnitt 3.5 séger vi att
ledningssystem sékerstiller en betryggande intern styrning och kontroll.

3.1 Ledningssystem ar ett verktyg for styrning

Det finns flera definitioner av ledningssystem som ger begreppet innebdrden
styrning. Hér &r nagra exempel:

Ett ledningssystem, dven kallat verksamhetssystem, dr hogsta ledningens verktyg for
att sdkerstdlla att verksamheten bedrivs enligt faststdllda riktlinjer. Systemet utgor
samtidigt ett stod for alla medarbetare i deras dagliga arbete.*®

Ett ledningssystem beskriver hur en organisation styr sin verksamhet. Det fungerar
som ett verktyg for hogsta ledningen att sikerstdlla att verksamheten bedrivs enligt
faststillda rutiner och som ett stod for medarbetarna i deras dagliga arbete.®

Det rér sig om ett langsiktigt, malmedvetet och systematiskt arbetssdtt med siktet
instdllt pd stindiga forbdttringar, det vill sdga att sdtta upp mdl, genomfora
uppgifter med hog kvalitet, kunna félja upp resultat och lira sig av dem, och
forbdittra olika processer.>

Med system menar vi en sammanhédngande helhet med delar som stér i viss relation
till varandra och som fungerar efter vissa principer. Helheten byggs av delar som
regler och rutiner (eller struktur och procedur). Relationen &r att reglerna tilldimpas i
rutinerna och att det finns principer for forvaltningen (till exempel god forvaltnings-
kultur). Vi kunde valt begreppet modell istéllet for system men da modell betyder
forebild stimmer det inte alltid med vad vi menar att ett ledningssystem 4ar.

Med ledning menar vi det som fungerar som en underldttande anvisning.
Myndighetsledningens arbetsordning och verksamhetsplan for myndigheten samt
revisionsplan for internrevisionen dr exempel pé sddana anvisningar. Det ar

8 Integrerande Ledningssystem. CANEA 2019-10-04 https://www.canea.se/management/integrerade-ledningssystem.
4° Ledningssystem. Svenska Institutet fér Standarder. 2019-10-04
https://www.sis.se/standarder/verksamhetsutveckling/ledningssystem/.

50 L edningssystem. Arbetsmiljéverket. 2019-10-04 https://www.av.se/arbetsmiljoarbete-och-inspektioner/arbeta-med-
arbetsmiljon/ledningssystem/.
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anvisningar som uttrycker myndighetsledningens (bestimmande) inflytande 6ver den
verksamhet som skots av myndighetschefen respektive internrevisionschefen.

Vi har inte valt styrsystem som begrepp. Det hade varit ett alternativ eftersom ESV
definierar verksamhetsstyrning som samtliga atgérder som ledningen pa olika nivéer
i en myndighet anvinder for att uppna ett visst resultat.’! Det gor att verksamhets-
styrning ar nérliggande till ledningssystem men vi vill skilja p& begreppen styrning
och ledning i denna utredning. Med ledning vill vi finga bade struktur och procedur
som 1 sig kan vara olika utgangspunkter for styrning samt dven nérma oss kultur. Av
det skélet vill vi tala om ledning nér vi ndrmar oss hur myndigheten organiserar,
arbetsfordelar, delegerar och formar verksamheten. >

Utover 1 ’ledningssystem” forekommer “’ledning” dven i begrepp som lednings-
filosofi och ledningsmodell. Genom att beskriva begreppen i forhéllande till
varandra® kan vi forstd ledningssystem i ett ssmmanhang. Ledningsfilosofin utgdr
den idémissiga grunden om varfor ledningen vill styra pa ett visst sétt. Lednings-
modellen> med forankring i ledningsfilosofin forklarar hur ledningen vill att
styrningen ska fungera pad myndigheten. Ledningssystemet, slutligen, &r en
operationalisering av ledningsmodellen inom hela eller delar av verksamheten. I
ledningsmodellen kan det ingé ytterligare dimensioner som normalt inte &r direkt
uttryckta i ledningssystemet men som péaverkar hur det tillimpas. Férutom regler och
rutiner kan ledningsmodellen inbegripa fragor som etik och moral. Nér man i en
organisation tillimpar ett ledningssystem utgor dessa fragor en grund for hur
systemet tillimpas men de ingér inte som aktiviteter i systemet.

En kommentar vi fick visar dock pa att begreppet ledningssystem kan kénnas
frimmande.

vi [har] en ambivalent instdillning till begreppet ledningssystem. Ofta hamnar
diskussioner intern[t] om ledningssystem i ISO-standarder eller storre ramverk vilket
leder till ganska mycket 6veradministration™

Vi har valt att definiera ledningssystem som de strukturer och processer som
myndighetsledningen eller myndighetschefen anvénder for att myndigheten ska

51 ESV 2014:49, Ekonomistyrningsverket, Att fa ratt saker att hénda, s 12.

52 2 § myndighetsférordningen (2007:515) s&ger att en myndighet leds.

53 | skriften Att f& ratt saker att handa (ESV 2014:49) beskriver ESV ledningen i en annan skérning. Det som har benamns
som ledningsfilosofi utgdrs i den beskrivningen narmst av begreppet styrmodell. Styrmodellen omséatts sedan genom
styrform, styrmedel och styrverktyg. Olika bestandsdelar av dem ingar som delar i det vi har bendmner som
ledningsmodell och ledningssystem men déar styrmedlen i huvudsak kan hanforas till ledningsmodell. De olika
beskrivningarna star inte i konflikt med varandra men beskriver sambanden ur nagot olika perspektiv och ar darfor ar inte
helt dverensstdmmande.

54 Kan dven benamnas styrmodell men hér véljer vi att kalla det ledningsmodell fér att genomgéende anvanda ledning i
begreppen.

55 Forsakringskassan i en kommentar till enkaten om ledningssystem.
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fullgdra sina uppgifter och na verksamhetens mal enligt verksamhetskraven. Det &r
en utveckling av begreppet sedan vi borjade var utredning.

3.2 Ledningssystem inom staten

Vanligt forekommande ir att ledningssystem handlar om ordning och reda.*® Det
menar vi ocksa att ledningssystem dr inom staten. En allmén definition som pekar pé
att ledningssystem &r mer av reglering séger att ett ledningssystem

[ ] fungerar som ett verktyg for hogsta ledningen att sdkerstdlla att verksamheten
bedrivs enligt faststdllda rutiner och som ett stod for medarbetarna i deras dagliga
arbete [ 1.%7

Definitionen talar om faststéllda rutiner. Det kan vi se som en systematik av
pedagogik (varfor och vad) och metodik (hur). Ledningssystem har ett

— varfor, som fungerar underléttande sérskilt vid problemlosning eller
beslutsfattande

— vad, som bildar en sammanhdngande helhet av delar som stér i viss relation till
varandra och som fungerar efter vissa principer

— hur, som ger ett flode fran borjan till slut for det styrda.*®

Kriterium for att ndgot ska uppfattas som ledningssystem blir d& bade pedagogik och
metodik. Enbart varfor och vad gor inte ett ledningssystem, det uppkommer med hur
det fungerar. Det kan finnas andra kriterier men de 4r inte avgdrande i denna
utredning. Avgorande dr att myndigheten anser att de tilldmpar ett ledningssystem.

Definitionen fungerar for staten om vi med hogsta ledningen tinker oss myndighets-
ledningen och myndighetschefen som ska skdta verksamheten. Vi vill f& mer av
statlig sérart och lagger till uppgifter och mal samt krav (fran regeringen) i
definitionen.

3.3 Ledningssystem aterfinns som krav pa systematiskt arbete

Studien syftar dven till att resonera kring vad ledningssystem i statlig verksamhet kan
vara. Vi argumenterar for att ledningssystem kan hérledas fran forfattningar. Med
denna utgéngspunkt kan ledningssystem i statliga myndigheter kopplas till ESV:s
normering och radgivning for tillimpning av regelverken.

56 |SO standarder fran Sweden Standards Institute &r exempel pa vad som vi menar &r detaljreglering.
57 Swedish Standards Institute.
58 Ledningssystem ar med denna systematik ocksa att likna vid processtyrning.
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Bestdimmelser om specifika ledningssystem som riktar sig till myndigheterna
forekommer i1 nagra forfattningar, som till exempel

— miljéledningssystem som integrerar miljohdnsyn i myndighetens verksamhet for
att ta hansyn till verksamhetens direkta och indirekta miljopaverkan pa ett
systematiskt sétt>’

— ledningssystem for informationshantering sa att myndighetens verksamhet kan
utforas pa ett tillfredsstillande sétt®

— systematiskt arbetsmiljoarbete med att undersdka, genomfora och folja upp
verksamheten pé ett sddant sitt att ohélsa och olycksfall i arbetet forebyggs och
en tillfredsstillande arbetsmiljo uppnas®!.

En aterhallen nationell reglering innebér inte med nédvéindighet att regleringen
uteblir. Genom att hénvisa till internationell standard eller god sed flyttas initiativet
fran nationell niva till internationella aktdrer. Flera myndigheter véljer ocksé att
tillimpa mer detaljerade ramverk eller standarder i sin styrning. Ett exempel pa detta
ar internrevision dar myndigheterna foljer standarder for hur internrevisionen ska
bedrivas och hur tillimpningen ska kontrolleras regelbundet och systematiskt.
Motsatsen finner vi i planering och uppf6ljning som &r en fri form, ofta 16st
sammanhéllen med dialog fore dokumentation.

Regeringsformen, forvaltningslagen och andra forfattningar beskriver forutséttningar
for ledningssystem. For styrning av verksamheten finns myndighetsforordningen®,
forordningen om intern styrning och kontroll och internrevisionsforordningen. For
redovisning av verksamheten finns forordningen om myndigheters bokforing och
forordningen om arsredovisning och budgetunderlag. For finansiering av verksam-
heten finns anslagsforordningen, kapitalforsorjningsférordningen, avgifts-
forordningen, donationsférordningen samt férordningen om myndigheters rtt till
kompensation for ingdende mervérdesskatt. Det finns fler forfattningar men de
uteldmnas hir® d de faller utanfor var uppgift att meddela forskrifter till eller ge
stod for tillampningen av. Tillsammans bildar dock forfattningarna ett samman-
hidngande underlag for ett ledningssystem.

59 3 § Férordning (2009:907) om miljéledning i statliga myndigheter.

60 19 § Férordning (2015:1052) om krisberedskap och bevakningsansvariga myndigheters atgérder vid héjd beredskap.
612 § Arbetsmiljéverkets féreskrifter om systematiskt arbetsmiljarbete.

52 Ett personligt medlemskap innebér en férpliktelse att folja yrkesmassiga standarder man kan férvantas ta stélining for
en sarskild intresseorganisations uppfattning, t.ex. i férhallande till myndighetsledningen som ska besluta om de néarmare
foreskrifter som behdvs.

83 Bestammelserna om riskhantering och granskning hanteras i egna férordningar men &r delar av det ledningssystem
som framgar av myndighetsférordningen.

64| sammanhanget kan namnas 3 § férordningen (1995:1300) om statliga myndigheters riskhantering som beskriver
riskhantering, identifiera och vardera risker samt vidta 1ampliga atgéarder.
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Figur 7. Férordningarna ger underlag for ett sammanhédngande ledningssystem
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Med utgéngspunkt fran den statliga regleringen innehéller det statliga lednings-
systemet omraden som, dven om de regleras var for sig, utgér den samlade externa
styrning som myndigheterna ska tillimpa. De olika delarna bildar en helhet (ett
system), dven om en enskild del tas bort.

Det finns en omfattande beskrivning av varfor, hur och vad inom ekonomisk
styrning® men det finns ingen samlad beskrivning av vilka forfattningar som utgér
grund for ledningssystem och hur dessa forfattningar interagerar.

3.4 Ledningssystem for nagot andamal

Med den breda definitionen av ledningssystem anser néstan alla myndigheter (57 av
59) som svarade pa fragan i enkéten att de anvénder ledningssystem i verksam-
heten. % Intervjuerna visade dock att myndigheterna inte alltid anvinder ordet
ledningssystem dven om det de gor ryms inom definitionen vi anvinder i denna
utredning.

85 | EA-boken med de ekonomiadministrativa bestdmmelserna kan vi se omfattningen av ekonomisk styrning i
forfattningar.
86 Fraga 2 i enkaten till myndigheterna.
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Floran av ledningssystem (inkluderat att de kan kallas styrsystem eller ndgot annat)
som nagon gang har funnits inom staten &r rik och de har haft ménga goda syften till
exempel

identifiera samband mellan kostnad och aktivitet (kostnadsdrivande)
skala bort det som inte ger véirde (virdeskapande)

— mita mer av det som skapar virde (balanserande)

— begrénsa lagerhallning, minska beredskap etc. (i rétt tid)

ge kvalitet i alla led (kvalitetsleding)

ge lopande forbéttringar (dven kontinuerliga forbattringar)

forklara varfor, vad och hur vi gor (verksamhetslogik)

forstd komplexa system (systemsyn).

Ledningssystem dr med vér definition samlande for all denna styrning, alltsa inte
ytterligare en form for styrning.®” En myndighet svarade ocksé i intervjun att
myndighetens ledningssystem avser helheten av all styrning inom myndigheten. Det
omfattar da styrdokument for styr-, stod- och kdrnprocesser som pa nagot sétt ar
styrande.

En kritik som har riktats mot vér definition &r att om ledningssystem bestar av
formerna for verksamheten blir det en gigantisk uppgift for att inte séga orimlig att
beskriva systemet. Allt arbete som pd nagot sitt dr systematiskt hamnar dd inom
ledningssystem. Formen, till exempel systematiskt arbete, &r ett kriterium for
ledningssystem men det finns ytterligare kriterier. Ett sidant exempel &r att ledningen
pa nagot sitt dr involverad. Allt systematiskt arbete &r sdledes inte ledningssystem.

Ledningssystem bendmns ofta som ledningssystem for nagonting [ndgot specifikt
dandamal som ett flode eller egenskap]. I de intervjuer vi har genomfort framkommer
att myndigheterna oftast har flera ledningssystem pd myndigheten. Ekonomisk
styrning som ledningssystem bestar da av flera specifika system for exempelvis

— redovisning (inom en redovisningsorganisation med konto- och objektplan)

— planering och uppfoljning (med styrning av resurs, aktivitet och prestation)

— kompetensforsorjning (genom att attrahera, rekrytera, utveckla, behalla och
avveckla personal)

— riskhantering (bestaende av risk, dtgird och uppf6ljning)

— internrevision (genom granskning och forslag till forbattring).

Hur dessa delar &r integrerade i varandra varierar. For redovisning ér det enkelt: det
ar en spegling av verksamheten. For 6vriga delar dr det mer eller mindre svart att
forklara hur det ena bidrar till det andra. Riskhanteringen har ibland fatt kritik for att

57 Det finns dock specifika ledningssystem, ISO men vi begréansar inte definitionen till denna standardserie.
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sakna samband med verksamheten. Nar det géiller internrevision vet vi ddremot att
internrevisionens rekommendationer i mycket stor utstrackning ocksa blir till
atgdrder hos myndigheten®,

De enskilda ledningssystemen interagerar alltsd med varandra men behover inte vara
integrerade i varandra. De kan tillimpas var for sig men péverkar varandra. Det kan
vara missvisande att tala om ledningssystem som integrerade i varandra. Intern-
revision &r till exempel inte integrerat i planering och uppfoljning. Internrevision ar
att sjdlvstandigt granska. Dock kan internrevisionens forslag till forbattringar tas om
hand i systemet for planering och uppfdljning.

En visentlig skillnad mellan ett ledningssystem for planering och uppf6ljning och ett
for redovisning &r att det senare i hog grad ar reglerat. Systemet for bokféring och
bokslut framgar av forfattningar® medan systemet for planering och uppfoljning
bestar av allmédnna bestimmelser som att besluta en arbetsordning och en
verksamhetsplan, se till att malen for verksamheten &r kénda och att kommentera
resultatet.”

De mer regelstyrda ledningssystemen &r riskhantering och internrevision dven om
regleringen dr aterhallen. Dessa system ar foreskrivna i 3—5 § forordningen om intern
styrning och kontroll samt 3—4 § internrevisionsférordningen.”!

3.5 Ledningssystem sakerstaller en betryggande intern
styrning och kontroll

Myndighetsledningen kan med ett ledningssystem se till att myndigheten fullgdr
kraven om att verksamheten

— d&r effektiv (frimst kostnadseffektiv’?)

— bedrivs enligt géllande ratt (fullgor skyldigheter och dtaganden)
— é&r rattvisande och tillforlitligt redovisad (syn- och sparbar)

— hushéllar vil med statens medel.”

Ett ledningssystem &r da ett sétt for myndighetsledningen att sékerstilla att det vid
myndigheten finns en intern styrning och kontroll som fungerar betryggande.’
Ledningssystemen ger trygghet till myndighetsledningen att verksamheten bedrivs

8 Nyckeltalet beraknas som kvoten mellan beslut om atgarder fran myndigheten och rekommendationer fran
internrevisionen. Det ar ett nyckeltal som framgar av 10 § 3 och 9 § internrevisionsférordningen.

89 Systemet fér redovisning framgar av férordningen om myndigheters bokféring samt férordningen om arsredovisning
och budgetunderlag.

70 4 § 3 myndighetsférordningen.

™ Det finns séarskilda ISO standarder for internrevision och riskhantering men de &r inte obligatoriska att tillampa.

2 Kostnadseffektiv i betydelsen att relationen mellan kostnad och kvalitet/kvantitet paverkas enligt minskade kostnader
och bibehallen kvalitet/kvantitet eller oférandrade kostnader och ¢kad kvalitet/kvantitet.

73 3 § Myndighetsférordning (2007:515).

74 4 § 4 Myndighetsférordning (2007:515).
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enligt ledningens direktiv och riktlinjer och att de ddrmed kan fullgdra ansvaret for
verksamheten infor regeringen.

Synen pa hur ledningssystem och intern styrning och kontroll interagerar skiljer sig
négot at mellan myndigheterna. En del menar att de genom sitt system for planering
och uppfoljning tacker de olika aspekterna av ett system for intern styrning och
kontroll och att ledningssystemet for planering och uppfoljning och myndighetens
system for intern styrning och kontroll &r fullt integrerade. Andra betraktar den
interna styrningen och kontrollen som ett separat system som dock kopplas till
systemet for planering och uppf6ljning genom bland annat resultaten av genomforda
riskanalyser.

Haér foljer ett antal citat fran arsredovisningar om integration mellan ledningssystem
och processen for intern styrning och kontroll.

[ 1 ledningssystem utgor ett stort stod i arbetet med den interna styrningen och
kontrollen. I systemet dr kvalitet, arbetsmiljé, informationssdkerhet och miljé

integrerat.”

[ ] intern styrning och kontroll integreras som en del av ledningssystemet.”

[ ] forbdttringsarbeten igang avseende intern styrning och kontroll som till exempel
kartliggning av processer, ett ledningssystem som dr littnavigerat [ 17
Ledningssystemet ska hjdlpa oss att mer effektivt kunna styra och félja upp
verksamheten och definiera hur vi ska arbeta med det systematiska kvalitetsarbetet.”™

[ ] mdtt pd hur vdl vi uppfyller vara mal och indirekt ett mdtt pd hur den interna
styrningen och kontrollen fungerar. Under 2018 har vi avslutat ett projekt for att
utveckla indamdlsenligheten i myndighetens ledningssystem.”

[ ] interna styrning och kontroll bygger pd att ledningssystemet med dess
instruktioner och rutiner foljs.*°

75 Sid 109. 3.11.1.2 Intern miljé. Arsredovisning 2018. Boverket.

76 Sid 27. 3.4 Ledningssystem. Arsredovisning 2018. e-Halsomyndigheten.

77 Sid 145. Intygande om intern styrning och kontroll. Arsredovisning 2018. Energimyndigheten.

78 Sid 64. Intygande om intern styrning och kontroll. Arsredovisning 2018. Statens institutionsstyrelse.

79 Sid 132. Intern styrning och kontroll. Arsredovisning 2018. Socialstyrelsen.

80 Sid 7. Intern styrning och kontroll. Arsredovisning 2018. Styrelsen fér ackreditering och teknisk kontroll.
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Det sista exemplet pa foregdende sida beskriver tydligast ledningssystem som intern
styrning och kontroll. Det innebér att sidkerstélla intern styrning och kontroll med
ledningssystem. Intern styrning och kontroll kan da beskrivas som ledningssystem
for att

— frdmja en god forvaltningskultur och organisera verksamheten (intern miljo)

— hantera risker genom att identifiera, vidta atgirder, folja upp och korrigera
(riskanalys och étgard)

— informera om risker och atgérder (information och kommunikation)

— Overvaka med till exempel internrevision (folja upp och korrigera).®!

En god forvaltningskultur, i den mén den léter sig beskrivas, kan framgé av arbets-
ordningen som myndighetens etik och medarbetarnas moral for en saklig och
opartisk handlaggning. Information och dvervakning kan vara enklare att beskriva
som aktiviteter &n som ett system i sig sjélvt. Riskhantering respektive dvervakning
kan beskrivas som ett ledningssystem som styr eller stodjer verksamheten.

Sammanfattningsvis kan vi séga att ledningssystem &r ett sétt att sakerstélla att det
inom myndigheten finns en betryggande intern styrning och kontroll. Med ett sadant
forhéllningssétt ryms ledningssystem inom definitionen av intern styrning och
kontroll.

[En] process som syftar till att en statlig myndighet med rimlig sdkerhet fullgor
ansvaret for verksamheten®?.

For myndigheterna verkar dock inte intern styrning och kontroll vara ett allmént
begrepp for myndighetens styrning (som till exempel arbetsordning och
verksamhetsplan) och &n mindre dr ledningssystem det.

81 Denna definition utgar fran indelningen av Internal Control i komponenterna Control Environment, Risk Assassment,
Control Activities, Information and Communication and Monitoring.
82 Definition i ESV:s Ordbok.
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4 Myndigheter har ledningssystem och
begreppet kan anvandas

Vi borjar med att i avsnitt 4.1 foresla att begreppet ledningssystem kan anvéindas i
statsforvaltningen. I avsnitt 4.2 fortsétter vi med synpunkten att processen for intern
styrning och kontroll bor integreras i ledningssystem. I avsnitt 4.3 séger vi att det
finns ett ledningssystem for verksamhetsstyrning. Vi avslutar med att i avsnitt 4.4
visa att det ekonomiadministrativa regelverket ger forutséttningar for ledningssystem
inom staten.

41 Begreppet ledningssystem kan fylla en funktion i
statsforvaltningen

Vi har i denna utredning kunnat konstatera att de flesta av myndigheterna anser sig
anvinda ett ledningssystem i styrningen av verksamhet utifran var definition:

de strukturer och processer som myndighetsledningen eller myndighetschefen
faststiller och anvinder for att myndigheten ska fullgora sina uppgifter och nd
verksamhetens mal enligt verksamhetskraven.

Definitionen ryms inom myndighetsforordningens®® bestimmelse om formerna for
verksamheten. Definitionen stéller upp villkor for att nagot ska vara ledningssystem
inom statlig ekonomisk styrning.

Det forsta villkoret foljer av de strukturer och processer. Definitionen lyfter med
strukturer och processer fram ett systematiserat arbetssétt i betydelsen att styrningen
ar planmaéssig och metodisk. Definitionen motar bort tillféllighet och slumpmaéssighet
frén styrning. Vi ska dock vara medvetna om att ett ledningssystem utvecklas och det
kan gé snabbt till och med under pagéende tillimpning kan vi behova dndra formerna
for verksamheten.

Det andra villkoret foljer av som myndighetsledningen eller myndighetschefen
faststdiller och anvinder. Av definitionen framgar det att ledningssystem ar
myndighetsledningens eller myndighetschefens verktyg. Det &r de som anvénder
systemet for att leda myndigheten respektive skdta verksamheten. Myndighets-
ledningen kan till exempel med ett ledningssystem faststélla ndrmare foreskrifter som
behdvs om formerna for verksamheten och direktiv och riktlinjer till myndighets-
chefen for att skota verksamheten.

83 4 § 2 Myndighetsférordning (2007:515).
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Det tredje villkoret foljer av att for att myndigheten ska fullgora sina uppgifter och
nd verksamhetens mal. Definitionen anger att ledningssystem anvénds for verksam-
heten. Det maste finnas en uppgift eller ett mal att leda mot. Ledningssystem &r inte
ett sjdlvindamal. Det senare skulle d& vara onddig administration.

Det fjarde villkoret foljer av enligt verksamhetskrav. Ledningssystem enligt var
definition har ett syfte och det &r att ge en forsdkran till myndighetsledningen om sitt
ansvar for verksamheten infor regeringen. Forsikran® avser da att myndigheten kan
bedriva verksamheten effektivt, enligt géllande ritt och med god hushéllning samt
rattvisande och tillforlitligt redovisa verksamheten. Det gor att ledningssystem delar
samma syfte som till exempel myndighetens riskhantering® och myndighets-
ledningens internrevision®®.

Om dessa villkor ér uppfyllda utgoér systemet ett ledningssystem i enlighet med
definitionen som ESV foreslar. Om inte dr det ndgot annat.

Men ett ledningssystem behover forutom struktur och procedur hantera kultur. I
forvaltningslagen finns bestimmelser om god foérvaltning som handlar om ett
forhallningssitt till allmédnheten®” och i myndighetsférordningen finns bestimmelser
om goda arbetsforhallanden for de anstiillda®. Det handlar om myndighetens etik
och medarbetarnas moral, ett annat sétt att uttrycka kultur.

Vér utredning pekar pé att anviandningen av ledningssystem utifran den givna
definitionen dr mer utbredd 4n anviandningen av ordet ledningssystem. Begreppet
ledningssystem anvénds primért ndr man diskuterar ledningssystem som bygger pa
krav i forordningar s& som ledningssystem for miljdledning och for informations-
sékerhet.

Vi ser inte nagra risker med att myndigheterna anvénder andra ord 4n ledningssystem
nér de beskriver sin styrning. Vi anser dock att det f6r den statliga férvaltningen som
helhet kan finnas en vinst i att vi definierar och anvénder ett enhetligt begrepp for de
processer och strukturer som myndighetsledningarna eller myndighetscheferna
anvénder for att styra sina verksamheter. En gemensam begreppsapparat kan utgora
en grund for jamforelser och utveckling pé enskilda myndigheter men ocksé av
forvaltningen som helhet.

I de fordjupningar vi gjorde i intervjuerna framgick att myndigheternas
ledningssystem &r utformade pé olika sitt och speglar myndigheternas olika

84 Myndighetsledningen behéver en férsékran (fran nagon) nar de inte sjélva deltar i verksamheten, vare sig i beredning
eller i beslut.

85 3 § Férordning (2007:515) om intern styrning och kontroll.

8 4 § Internrevisionsférordning (2006:1228).

87 5-8 § Férvaltningslag (2017:900).

88 8 § 3 Myndighetsférordning (2007:515).
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forutsattningar vad géller den faktiska verksamheten och den interna miljén som
verksamheten bedrivs i. Vi bedomer att ledningssystemen behover vara utformade
utifran de unika forutséttningar som finns pa respektive myndighet. Ett lednings-
system for en och samma sak kan darfor se olika ut hos olika myndigheter.

ESV anser att vi kan anvéinda begreppet ledningssystem for att beskriva de styr-
mekanismer som faller inom ramen for den ovan givna definitionen. Men ordet
ledningssystem bor inte anviandas ensamt utan i en kontext s som myndighetens
ledningssystem for ndgonting. For nagonting kan vara ett specifikt &ndamal men
dven mer generellt for verksamhetsstyrning. Det senare dr da samlande for all
styrning inom myndigheten.

4.2 Integrera processen for intern styrning och kontroll i
myndighetens ledningssystem

Vi har i utredningen fétt olika svar p& hur myndigheterna uppfattar att dess lednings-
system forhaller sig till myndighetens system for intern styrning och kontroll. Det
finns myndigheter som betraktar den interna styrningen och kontrollen som ett eget
separat system medan andra att de moment som processen for intern styrning och
kontroll ska fanga utgor en integrerad del av myndighetens ledningssystem for
verksamhetsstyrning.

I allménna réd till forordningen om intern styrning och kontroll framgar att myndig-
heten i den utstrackning den bedémer det vara ldmpligt ska integrera processen for
intern styrning och kontroll med 6vrig styrning av verksamheten. Det &r ldmpligt nér
risker paverkar hur verksamheten ska genomforas. Dé ingar atgérder for att hantera
risker i formerna for verksamheten i 6vrigt. Konkret kan det vara att aterrapportera
avvikelser nér det géller indamalsenliga atgérder tillsammans med &terrapportering
av verksamhetens prestationer.

De myndigheter som har integrerat den interna styrningen och kontrollen med
myndighetens ledningssystem for verksamhetsstyrning har dstadkommit denna
integration genom att sdkerstélla att systemet for verksamhetsstyrning beaktar de
krav och moment som ett system for intern styrning och kontroll ska innefatta. Det
kan betyda att man i systemet for verksamhetsstyrning anviander andra beteckningar
for till exempel riskanalys — men att man i arbetet fangar det som systemet for intern
styrning och kontroll &r tinkt att finga. Ett sidant angreppssitt ar ett gott exempel pé
hur man kan arbeta for att integrera den interna styrningen och kontrollen med 6vrig
styrning av verksamheten.

ESV anser att kravet pé att inrétta en intern styrning och kontroll som fungerar
betryggande inte innebér att myndigheten behdver uppritta ett system separerat fran
den ordinarie verksamhetsstyrningen. Kraven kan ocksa uppfyllas om man i ett
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ledningssystem for verksamhetsstyrning sékrar att de moment och perspektiv som
intern styrning och kontroll ska sékra genomfors inom ramen for systemet for
verksamhetsstyrningen. Det finns inte heller ndgot krav pa att systemet for
verksamhetsstyrning anvéinder de begrepp som anvinds for intern styrning och
kontroll utan det som krévs ér att de syften som finns for intern styrning och kontroll
fullgors.

Om en myndighet viljer att integrera arbetet med intern styrning och kontroll med
ledningssystemet for verksamhetsstyrning kan det innebéra att myndigheten kan
samordna arbetsmoment som annars hade behdvts genomforas fler ganger. Detta bor
innebéra en arbetsbesparing for myndigheten. Vi bedémer ocksa — mot bakgrund av
tidigare genomfort arbete om intern styrning och kontroll — att kvaliteten i arbetet
gynnas av ett sammanhallet arbete eftersom risken for att information ska férvanskas
eller ga forlorad minskar.

ESV menar dérfor att den interna styrningen och kontrollen kan effektiviseras om
myndigheter som inte har integrerat den interna styrningen och kontrollen med
system for verksamhetsstyrning arbetar mer integrerat med dessa aspekter av
styrning.

I ett fortsatt arbete om ledningssystem finns det anledning att préva om regelverket
for intern styrning och kontroll dr en beskrivning av ett ledningssystem som inne-
héller vissa formkrav. Om sé dr fallet saknas anledning att tala om att integrera intern
styrning och kontroll med ledningssystemet. Ledningssystemet &r da istéllet ett
system for intern styrning och kontroll.

4.3 Ledningssystem for verksamhetsstyrning

Oavsett om ledningssystem anvinds for mer generell styrning av verksamheten till
exempel for planering och uppfoljning eller for specifik styrning &r det ett lednings-
system for ndgot avgriansat. Avgrinsningen utgér fran en funktion i eller ett
perspektiv pa verksamheten. Man skulle kunna séga att ett ledningssystem inte
ensamt gor verksamheten, det &r flera ledningssystem tillsammans som bildar vad
som till slut &r myndighetens verksambhet.

Pé en Overgripande niva gar det att tala om en myndighets ledningssystem for
verksamhetsstyring. Ett sddant ledningssystem skulle dé kunna innefatta myndig-
hetens planering och uppf6ljning men ocksé processen for intern styrning och
kontroll. Darutéver kan det finnas fler ledningssystem for specifika andamal s& som
for miljoledning eller for informationssidkerhet. Tillsammans ar detta ledningssystem
for verksamheten.
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Ledningssystemen fungerar inte skiljt fran varandra, de férenas i verksamheten. Med
utgangspunkt frén planering och uppfoljning ar andra ledningssystem interagerande
med eller integrerade i ledningssystemet for verksamhetsstyrning.

De olika ledningssystemen kan kopplas till systemet for verksamhetsstyrning genom
att de dérifran far styrsignaler och att det sker en aterkoppling frén dem till systemet

fran verksamhetsstyrning. Aven andra separata ledningssystem kan ha kopplingar till
varandra genom att information gér fran ett system till ett annat.

Om vi ser ett ledningssystem for verksamhetsstyrning som en cykel® av att planera,
genomfora, f6lja upp och atgirda gar det att placera dvriga ledningssystem inom
detta. Ledningssystemets yttre ring dr d& planeringen och uppf6ljning och innanfor
ringen finns ledningssystem for kompetensforsorjning, riskhantering, internrevision
etc.

4.4 Det ekonomiadministrativa regelverket ar en grund for
ledningssystem inom staten

Ett flertal forordningar beskriver forutsattningarna for ledningssystem inom
ckonomisk styrning for statliga myndigheter. Férordningarna stéller olika krav pa hur
myndigheters verksamhet ska styras, redovisas och foljas upp. Dessa krav visar pa ett
systematiserat sétt att styra. Hur detta bildar en helhet finns dock inte samlat
beskrivet.

Det ekonomiadministrativa regelverket sétter saledes grénser fér hur myndigheten
kan utforma sitt ledningssystem. Det ar regler om bade vad en myndighet ska gora
och hur myndigheten ska gora det. Regelverken &r ibland mer detaljerade och ibland
mindre detaljerade och ger olika utrymme for myndigheten att utforma sina lednings-
system. Utrymmet ar till exempel mer begriansat inom redovisning och finansiering
an inom planering och uppfoljning.

Myndighetsférordningen ar central for ledningssystemet for verksamhetsstyrning. I
forordningen stéller regeringen krav pa myndighetsledningen om varfor och hur
verksamheten ska bedrivas.” Forordningen dr dock inte helt uppstilld ur ett
ledningssystems perspektiv. Det innebér att férordningen saknar en bestimmelse om
ett systematiserat arbetssitt®! for att styra verksamheten. Med utgingspunkt frén

89 Det &r mojligt att beskriva ett ledningssystem som ett fldde men det skulle inte lika tydligt, som med en cykel, framga att
ledningssystem &r iterativa och returnerande.

90 3-4 § Myndighetsférordning (2007:515).

91 Med systematiserat menar vi da att styrningen &r ordnad enligt en genomténkt sammanhangande helhet av
férordningarna inom ekonomisk styrning som star i en viss relation till varandra och som fungerar efter vissa principer.
Relationen mellan férordningar framgar till exempel av myndighetsledningens ansvar fér verksamheten genom
hanvisningen till 3 § myndighetsférordningen (2007:515) fran férordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll och
4 § internrevisionsfoérordningen (2006:1228). Principerna for styrning framgar av till exempel Forvaltningslag (2017:900)
och Myndighetsférordning (2007:515).
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myndighetsforordningens bestimmelse om ansvaret for verksamheten®? formar ocksé
forordningen om intern styrning och kontroll®?, internrevisionsforordningen® och
forordningen om arsredovisning och budgetunderlag® ledningssystemet for
verksamhetsstyrning.

Det ekonomiadministrativa regelverket i 6vrigt kan ocksa forma ledningssystem.

— Ledningssystemet for finansiering utgér frén anslagsforordningen,
avgiftsforordningen, kapitalforsorjningsforordningen, donationsférordningen och
forordningen om kompensationsrétt for ingdende mervardesskatt.

— Ledningssystemet for redovisning utgér féorordningen om myndigheters
bokforing och forordningen om arsredovisning och budgetunderlag.

Det dr dock det forra, verksamhetsstyrning som vi beddmer har mest att vinna pa att
vi ger det en struktur och procedur som ett ledningssystem.

Med utgangspunkt fran myndighetsforordningen, forordningen om intern styrning
och kontroll, internrevisionsférordningen samt férordningen om arsredovisning och
budgetunderlag kommer ett ledningssystem for verksamhetsstyrning omfatta

— fortldpande utveckla verksamheten®®

— f6lja sddana forhallanden utanfér myndigheten som har betydelse for
verksamheten®’

— identifiera omstindigheter som utgdr en visentlig risk”®

— é&tgérder vidtas som dr nodvéndiga®

— genom samarbete ta till vara de fordelar som kan vinnas for enskilda samt f6r

staten som helhet !

— ta till vara och utveckla de anstilldas kompetens och erfarenhet!*!
— systematiskt och regelbundet f6lja upp och bedoma'®
— atgdrder med anledning av internrevisionens iakttagelser och

rekommendationer'?

beddmning av om den interna styrningen och kontrollen har varit betryggande!'®.

92 3 § Myndighetsférordning (2007:515).

9 2-3 § Férordning(2007:603) om intern styrning och kontroll.

9 4 § Internrevisionsférordning (2006:1228).

9 2 kap 8 § tredje stycket Férordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.
9% 6 § forsta stycket Myndighetsférordning (2007:515).

97 6 § tredje stycket Myndighetsférordning (2007:515).

9 3 § Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll.

9 4 § Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll

100 6 § andra stycket Myndighetsférordning (2007:515).

101 8 § 3. Myndighetsférordning (2007:515).

102 5 § Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll.

19310 § 1. Internrevisionsférordning (2006:1228).

104 2 kap 8 § tredje stycket Férordning (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag.
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Detta kan dstadkommas inom en cykel for myndighetens arbete med en
verksamhetsplan'® allmént kallat for planering och uppf6ljning. Visentliga
tidpunkter for den cykel som da skulle gélla for ledningssystemet dr besluten om
verksamhetsplan, revisionsplan samt arsredovisning for myndigheten. Cykeln skulle
omfatta mer &n tolv manader men samtidigt vara 6verlappande med foregaende och
efterkommande cykler.

105 4 § 3. Myndighetsférordning (2007:515).
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Bilagor

1. Myndigheter under regeringen som svarat pa enkéten

Enkéten vénder sig till myndigheter under regeringen som &r anslutna till
statsredovisningen och som ska inrétta internrevision enligt
internrevisionsforordningen och de som svarade ér

Affarsverket svenska kraftnat
Arbetsformedlingen

Boverket

Centrala studiestdodsndmnden
Domstolsverket
E-hédlsomyndigheten
Finansinspektionen
Fortifikationsverket
Forsdkringskassan

Goteborgs universitet
Inspektionen for vard och omsorg
Kammarkollegiet

Karlstads universitet

Karolinska institutet
Kriminalvarden
Kronofogdemyndigheten

Kungl. tekniska hogskolan
Kustbevakningen

Lantméteriet

Link6pings universitet
Linnéuniversitetet
Luftfartsverket

Lunds universitet

Lénsstyrelsen i Norrbottens ldn
Léansstyrelsen i Skane lan
Lénsstyrelsen i Stockholms ldn
Léansstyrelsen i Visterbottens 1an
Lénsstyrelsen Vistra Gotalands lan
Malmo universitet

Migrationsverket

Mittuniversitetet

Pensionsmyndigheten

Polismyndigheten

Riksgédldskontoret

Radet for Europeiska socialfonden i Sverige
Skatteverket

Skogsstyrelsen

Socialstyrelsen

Statens energimyndighet

Statens fastighetsverk

Statens institutionsstyrelse

Statens jordbruksverk

Statens kulturrdd

Statens servicecenter

Statens skolverk

Statens tjanstepensionsverk

Statistiska centralbyran

Stockholms universitet

Styrelsen for internationellt utvecklingsarbete
Sveriges lantbruksuniversitet
Tillvaxtverket

Trafikverket

Transportstyrelsen

Tullverket

Umed universitet

Universitets- och hogskoleradet
Uppsala universitet
Aklagarmyndigheten

Orebro universitet
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2. Fragorna som myndigheterna besvarade

1. Valj din myndighet.
Inget valt...
2. Anvander myndigheten ledningssystem i verksamheten?

Ledningssystem &r de system och processer som myndighetsledningen anvénder fér att fullgéra
myndighetens uppgifter och na verksamhetens mal enligt verksamhetskraven (3 §
myndighetsférordningen). Ledningssystemet kan besta av riktlinjer och fléden, regler och rutiner samt

strukturer och processer 6ver formerna for verksamheten.

- Ja
— Nej

3. Inom vilket eller vilka omraden anvander myndigheten ledningssystem?

Vélj de alternativ som stdmmer for din myndighet. Véljer du alternativen annat ange ocksé omrade i

fritextféltet.

Vi féljer upp ledningssystem inom omradet ekonomistyrning och har dérfér inte angivit ledningssystem
inom omraden s& som miljé och arbetsmiljé. Uppféljningen syftar inte till att félja upp ledningssystem som

ligger utanfér omradet ekonomistyrning.

— Informationssakerhet

— Innovation (utveckling)

— Internrevision

— Kompetensforsoérjning

— Kvalitet

— Mutor, korruption med mera
— Nyttorealisering

— Planering och uppféljning (verksamhetsstyrning)
— Riskhantering

— Annat1

— Annat 2

— Annat 3

— Annat4

— Vi har andra ledningssystem utanfér omradet ekonomistyrning

Utifran ovan gjorda val kommer du att fa besvara fordjupande fragor for vart och ett av de valda
omradena. For omradena Annat kommer de fordjupande fragorna ha rubrik Ledningssystem for Annat 1,

Ledningssystem for Annat 2 o.s.v.
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Skriv garna ned pa sidan om vad Annat 1, Annat 2 o.s.v. star for sa blir det enklare att besvara

foljdfragorna.

Inga foljdfragor kommer om ledningssystem utanfér omradet ekonomistyrning om du har kryssat i den

rutan.

4. Ledningssystemet ar utformat sa att det finns utrymme for att ta tillvara pa medarbetarnas kompetens

och erfarenhet (tillit).

Om ledningssystemet ger utrymme fér medarbetarna att till exempel arbeta sjélvsténdigt och anvédnda
eget omddme for att tillféra relevant information eller lata bli att leverera irrelevant information till systemet

finns ett sadant utrymme.

Ange det alternativ som passar bést.

— Instdmmer i fullt ut

— Instdmmer i stor utstrackning
— Instdmmer i viss utstrackning
— Instdmmer i liten utstrackning
— Instdmmer inte

— Kan inte svara

5. Hur lange har myndigheten anvant det nuvarande ledningssystemet?

- 0-3é&r
- 3-Tar

— 7 areller langre

6. Var befinner ni er i tilldmpningen av ledningssystemet?

Alternativen beskriver en skala, vélj den niva ni befinner er pa.

— Vi har utvecklat systemet utifran genomférd uppféljning
— Vi har foljt upp tillampningen av systemet
— Vitilldmpar systemet i styrningen av verksamheten

— Vi har planerat att anvanda systemet men har inte borjat tilldampa det

7. Har myndigheten tidigare haft ett ledningssystem inom samma omrade (som inte langre anvands)?

- Ja
— Nej

— Kan inte svara

8. Hur utvecklat ar ledningssystemet?
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Beskriv hur utvecklat du bedémer att ledningssystemet ar utifran ett enkelt till ett komplext system. Ett
mer utvecklat system kan till exempel hantera flera paverkande faktorer, en stérre mangd olika data eller

anvéndas for flera olika syften.

— Mycket komplext
— Komplext

— Inte s& komplext
— Enkelt

— Mycket enkelt

9. Hur tilldmpas ledningssystemet i praktiken jdmfért med hur det var tankt att tillampas?

Fragan &r ténkt att ge svar pa hur den praktiska tilldmpningen av ledningssystem avviker fran hur

systemet &r tankt att fungera.

— Tillampningen foljer helt den ténkta modellen
— Tilldmpningen foljer till stor del den ténkta modellen
— Tillampningen foljer till viss del den tankta modellen
— Tilldmpningen foljer till liten del den tankta modellen
— Tillampningen foljer inte den ténkta modellen

— Kan inte svara

10. | vilken utstrackning bidrar ledningssystemet till en &ndamalsenlig styrning av verksamheten?

Fragan ar ténkt att ge en bild av om ledningssystemet skapar nytta i verksamheten. Ledningssystemet

behdver inte tilldmpas som det var tankt for att det ska bidra till en dndamalsenlig styrning.

— Full ut

— 1 hég omfattning
— | viss omfattning
— | liten omfattning
— Inte alls

— Kan inte svara

11. Ligger nagon standard eller annat stdd/ skrifter till grund for utformningen av myndighetens

ledningssystem?

Om ja, ange vilken i fritextféltet till exempel Ledningssystem fér kvalitet - Krav (ISO 9001:2015)

- Ja
— Nej

— Kan inte svara
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12. Overvéager myndigheten att inféra ett nytt/ytterligare ledningssystem?

Viélj det eller de alternativ som passar. Om nej, ldmna inget svar.

— Informationssékerhet

— Innovation (utveckling)

— Internrevision

— Kompetensforsorjning

— Kvalitet

— Mutor, korruption med mera
— Nyttorealisering

— Planering och uppfdljning (verksamhetsstyrning)
— Riskhantering

— Annat

— Annat

— Annat

— Annat
— Vi 6vervager att inféra ledningssystem inom annat omrade &n ekonomistyrning
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3. Intervjuer med handlaggare fran myndigheter

Forsakringskassan, 2019-06-11

Goteborgs universitet, 2019-05-22

Inspektionen for vard och omsorg, 2019-06-03

Kronofogden 2019-06-03

Léansstyrelsen i Vistra Gotalands 14n, 2019-06-26
Skatteverket, 2019-05-23

Socialstyrelsen. 2019-06-11

Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete, 2019-05-17
Sveriges lantbruksuniversitet, 2019-05-14
Aklagarmyndigheten, 2019-05-13
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10.

11.

12.

13.

14.
15.
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4. Fragorna som besvarades av handlaggarna under intervjuerna

. Anvinder myndigheten begreppet ledningssystem inom sin ekonomistyrning?
- frén nir
. Varfor har myndigheten valt (faststillt) de ledningssystem som myndigheten nu anvinder?
- vad driver fram valet av ledningssystem (t.ex. strategi, vision, id¢, ad-hoc, lag, behov
etc.)
- vem driver pé valet av ledningssystem (t.ex. myndighetsledning, myndighetschef,
administrativ chef, controller, annan)
. Saknar myndigheten ett uttalat (faststillt) ledningssystem inom nagot omrade — som det
finns behov av?
- vilka och varfor
. Vad (vilka komponenter) ingér i myndighetens ledningssystem?
- folja floden, anvinda mallar, utfora kontroller, dokumentera, etc.
. Utgér myndighetens ledningssystem fran vedertagna modeller (och standarder)?
- vilka och varfor
- varfor inte
. Har myndigheten vidareutvecklat (eller anpassat) valda modeller (eller standarder)?
- hur och vad
. Har myndigheten egenutvecklade ledningssystem?
- vilka och varfor
. Har myndigheten f6ljt upp och beddmt om myndighetens ledningssystem &r effektiva?
- ger vérde for verksamhetens genomforande (resultateffektiv)
- styr bittre eller simre &n tidigare
- positiv eller negativ paverkan pé produktiviteten (kostnadseffektiv) i verksamheten
respektive styrningen
- mer eller mindre resurser pa (administration av) styrning (kostnadseffektiv)
. Hur fungerar myndighetens ledningssystem?
- som det var tdnkt (enligt kartan)
- pé annat sétt (anpassningar till verkligheten)
Finns det en systematik som binder samman (t.ex. med beroenden, leveranser etc.)
myndighetens olika ledningssystem?
- mellan styr-/stodsystem och system for kdrnverksamheten
Gor myndigheten négon skillnad mellan begreppen ledningssystem och intern styrning och
kontroll?
- ledningssystem sékerstiller intern styrning och kontroll
- ledningssystem for intern styrning och kontroll
Hur arbetar myndigheten med att utveckla sina ledningssystem?
- lopande forbéttringar, forslag fran internrevision
Behaller myndigheten sina ledningssystem vid byte av myndighetsledning/myndighetschef?
- vilka dr kvar/vilka ar borta

Vilket stdd behover myndigheten fran ESV om ledningssystem?
Négot mer du vill sdga?



5. Fragorna som besvarades under konferensen

Anvénder ni ordet ledningssystem inom myndighetens ekonomistyrning?

Anvinder ni uttrycken?

ledningssystem for bokforing och bokslut

ledningssystem for planering och uppfdljning

ledningssystem for riskhantering

— ledningssystem for internrevision.
Vad tycker ni om definitionen?

— de system och processer som myndighetschefen anvénder for att utféra myndighetens
uppgifter och na verksamhetens mal enligt verksamhetskraven
— ett ledningssystem kan beskrivas med de ndrmare interna foreskrifter som behdvs om

handldggningen av och formerna i 6vrigt for verksamheten.
Behdver vi mer komplexa ledningssystem?
Hur hanterar ett ledningssystem vérderingar?

Forhallandena har dndrats, malet kan inte nds med planerad aktivitet. Vad ska medarbetaren

gora?

— genomfora aktiviteten (for att nd en bit pa vig)
— inte genomfora aktiviteten (och beritta sedan for chefen)

— genomfOra en annan aktivitet (som kan na malet).
Bor ESV utveckla ledningssystem for statlig forvaltning?

— systemsyn (eller helhetssyn) pa verksamheten underléttas av ett for staten gemensamt

ledningssystem for statlig forvaltning
Bor ESV utveckla metoder (stod) for ett ledningssystem for statlig verksamhetsstyrning?

Bor myndighetsforordningen mer beskriva ett ledningssystem?
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6. Svar pa fragor fran deltagarna pa ESV-dagen

ESV:s svar pa fragorna och avser ESV:s utredning om inget annat anges.

Skulle ni sdiga att det allmdnt finns en bristande koppling mellan myndigheters

ledningssystem och verksamheten den formodas styra?

Nej, det visar inte ESV:s undersokning.

Hur kan man ta del av forskningsrapporter fran “styrning i modern verksamhet”?
www.fidet.se

Vilken dir den storsta sdrkopplingen mellan beskriven styrning och tillimpad styrning som ni

stott pa?

ESV:s undersokning har inte gétt s& djupt in i hur ledningssystemen faktiskt tillimpas och vi
har darfor inte ett svar pa denna fraga. Det skulle dock kunna vara en fragestdllning att ta med

i en fortsatt utredning.

Ge exempel pd vad ledning och chefer behover géra for att fa hela verksamheten att folja

myndighetens ledningssystem.

Uppritthélla kommunikation, fora ett samtal mellan chefer och medarbetare. Anpassa
ledningssystemet till vad som fungerar i verksamheten istillet for att forsdka anpassa

verksamheten till ledningssystemet.

Enkdten tog mycket tid och bidrog med lite virde for myndigheten, var detta ndagot som ni

funderade éver innan ni skickade ut enkdten?

Ja, vi visste att enkéten tog tid att svara pa och det var mojligt att avstd frén att svara pé vissa

fragor. Virdet av enkiten dr for ESV:s utvecklingsarbete.

Haller med foregaende fraga, svdrt att forstda vad enkdten verkligen visade dd den var otydlig
(trots fortydligande fran ESV).

Svaren pa enkédten visar hur myndigheterna anvénder ledningssystem.

ESV:s kartldggning: kan ni ge exempel pd ledningssystem som myndigheterna anvéinder? Dvs

hur definierar myndigheterna vad ett ledningssystem dr.

Maénga myndigheter har flera ledningssystem — ledningssystemen finns till for ett syfte. Det &r
ett ledningssystem for ... [ett specifikt &ndamél]. Myndigheter anvander till exempel

ledningssystem for miljoledning och informationssékerhet, i nagot fall &ven for kvalitet. Det
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dr en typ av ledningssystem som bygger pa form sedan finns det mer idéburna ledningssystem

till exempel for planering och uppf6ljning.

Ar er sammanfattning att styrning finns formellt och informellt och att bida kan vara delar av

ledningssystem eller inte vara det?

Ja, ledning kan vara formell och informell och detta kan inga i ett ledningssystem. Vi menar
att det egentliga ledningssystemet &r hur det faktiskt tillimpas av myndigheten. Finns det en
skillnad mellan hur ledningssystemet ar beskrivet och hur det tillimpas ar det tillimpningen

som dr ledningssystemet.

Blir det bdittre med ISO dn med selfmade?

Det vet vi inte, vi kan dock se att f& myndigheter certifierar sitt ledningssystem.
Har ni sett bra exempel pad ledningssystem som hanterar antikorruptionsfrdagor?

Nej, vi har inte gétt s& djupt i var undersokning. Det skulle dock kunna vara en fragestéllning

att ta med i en fortsatt utredning.
Varfor dr det inte fler som anvinder standardiserade ledningssystem? Dyrt? Komplext ?
Vi vet inte men ett skél kan vara att styrning dr mer idéburet &n formbundet.

Extern- och internrevision tenderar att vara fokuserad pd dokumentation,
processbeskrivningar och styrdokument. Detta styr ganska starkt, hur ser ni pd det? Borde

revisionen styras upp sd att de inte hindrar friare och idéburna styrning?

Nej revision ska inte styras pé det séttet. Det 4r myndighetsledningen som ansvarar for

formerna for verksamheten. Den behover inte bygga pd dokumentation.

Talar ni [om] skillnad mellan det mdtbara (enkel fysiskt) och det mindre enkelt mdtbara?
Ne;j.

Vad dr ett bra ledningssystem?

Ett bra ledningssystem &r det som anvinds och som fungerar i sin kontext.

Ar ledningssystem ndgot som dir personberoende?

Ja, ledningssystem é&r ténkt att fungera i interaktionen mellan ménniskor och &dr dérfor

personberoende. Beroende pa hur en ledning vill styra sin verksamhet kommer det ocksa
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paverka hur ledningssystem utformas och tillimpas likasa paverkar medarbetarna

ledningssystemets tillimpning.

Vad avser regeringen dd man tex krdver att en myndighet ska ha ett miljoledningssystem, har

ni tittat pd férarbeten och vad man vill uppna?

Vi har inte fordjupat oss i milj6ledningssystem (eller andra forfattningsenliga

ledningssystem) i denna utredning.
Kan ni sammanfatta ert budskap i tre punkter?
Ja.

1. Utifrdn den definition vi har utgétt frdn i utredningen har i princip alla myndigheter
ledningssystem.

2. Man kan inte bara tala om myndighetens ledningssystem utan man behdver ocksé
beskriva dess syfte — som till exempel ledningssystemet for planering och uppfoljning,
ledningssystemet for informationssékerhet eller ledningssystemet for miljoledning.

3. Ledningssystem kan beskrivas som en vanlig cykel av att planera, genomfora, folja upp

och korrigera.
Visst har ni en konstruktivistisk syn pd vad ett ledningssystem dr? Och i sd fall varfor?

Ja. det dr i samspelet som styrningen uppkommer. Det ger minniskan upplevelsen av en

storre roll i styrningen.
Har ni nagra praktiska rdd till myndigheter och i sd fall vilka dr de viktigaste?

Ja, vilj ledningssystem for ndgot verksamhetsanpassat, formbundet eller idéburet efter
situation och kontext.

Hur ser ni pa kultur kontra ledningssystem?

Kultur &r en forutséttning for styrning, oavsett om styrningen adr med struktur eller procedur

paverkar myndighetens etik och medarbetarnas moral.
Hur mditer ni om ett ledningssystem dr vil fungerande, effektivt?

Vi har fragat om hur myndigheterna uppfattar att deras ledningssystem fungerar. Ett
ledningssystem é&r vl fungerande nir det anvénds och ger ledning och medarbetare den
information som behdvs for att verksamheten ska bedrivas och for att ledningen ska kunna

styra verksamheten.
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Finns det ndgot bra exempel pd fungerande ledningssystem? Ska man inte ha

processbeskrivningar?

Ja det finns bra exempel pa fungerande ledningssystem. De ar for planering och uppfoljning
dven om de inte kallas ledningssystem. Nej, man ska inte ha processbeskrivningar — men man

kan.
IPF, vad star det for?
Institutet for personal- och foretagsutveckling. www.ipf.se

“Ledningssystem” dr ett vildigt abstrakt begrepp. Hur kan man beskriva detta sa att vanliga

mdnniskor/chefer/medarbetare forstar vad man menar och pratar om?
Det édr att styra nagon annan och ha en ordning for hur det ska ga till.
Hur definierar ni ledningssystem?

(inom statlig ekonomisk styrning) de strukturer och processer som myndighetsledningen eller
myndighetschefen (faststiller och) anvéinder for att utféra myndighetens uppgifter och néa

verksamhetens mal enligt verksamhetskraven.

Ledningssystemforvirringen vad gora? Kvalitetsledning, innovationsledning, resultatstyrning,

Lean, Agil osv.

For att minska forvirringen kan vi beskriva ledningssystem som ledningssystem for nagot och

ledningssystem kan vara integrerade i eller interagerande med varandra.
Maste en statlig myndighet ha ett ledningssystem?

Nej, det finns inga mésten om det inte framgar av forfattning men om myndigheten vill styra

nédgot béttre dn slumpen 4r ledningssystem till nytta.
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7. Synpunkter pa eventuell fortsatt utredning om ledningssystem
Under ESV-dagen 2019 fick myndigheterna svara pé fragan

— Om ESV fortsétter att arbeta med ledningssystem for statlig styrning, vad vill du da att vi gor eller

tittar pa?

Svaren var manga och omfattar allt fran att vi inte ska gora det till att vi ska titta pa

myndighetsledningen.

Undvik krav pd ledningssystem som gar emot annan uppfoljning som intern styrning och

kontroll och miljomdl etc. De ska gd hand i hand.

Férdndringar ska leda till forbdttringar. Enkelhet! Less is more!!! Hitta system som dr enkla
for myndighet att anvinda sd att de inte behéver uppfinna hjulet hela tiden. Det enkla gdr
oftast att anpassa till verksamhetens behov. Vi dgnar sa mycket tid till att uppfinna hjulet! Att
utveckla det sd att det blir ldttillgdngligt och applicerbart for myndigheten. Vikten av att
hdlla ut.

Principer for hur ett ledningssystem med systemansats ska vara utformat for att fungera bra.
Stod for hur myndigheterna utformar innehdllet i sitt system. Standardiserad modell med

utrymme for stindiga forbdttringar.

Tips och rad. Hur ser tillimpningen ut? Ta fram exempel pd olika system, som
myndigheterna kan anvinda. Ge goda exempel. Bra exempel frdn verkligheten. Ta fram
definitioner. Ge goda och tydliga exempel. Vad dr skillnad mellan styrning, styrmodell och
ledningssystem? Tips och rdd om hur man kan prioritera bort och hur man kan effektivisera

m h a ledningssystem.

Systematiskt. Andamdlsenlighet. Nyttan. Kontroll. Likheter kontra olikheter. Att uppsatta mal
nas. Tillitsbaserad styrning och ledning. Jobba med system som kan hantera snabba
fordndringar. Modell for integrering av de gemensamma kraven pd ledningssystem t. Ex

miljo. Koppling Regeringskansli — myndigheter.

Ett ledningssystem mdste innehdlla styrningar for att uppnd malbilder i form av
uppdrag/uppgifter och hur detta kan foljas och mdtas dver tiden. Krav utifrdn forordningen

om intern styrning och kontroll. Effektivisering/digitalisering mellan planering och

uppfdljning - firre system.

Myndigheter kommer att ha manga mal och uppgifter att forhdlla sig till, viktigt att dessa kan
integreras i sammanhdllna ledningssystem/verksamhetssystem! Anpassad till myndighetstyp

(lirosdten), anvindarvdnligt, hanterbart, begripligt, tvdligt och kommunicerat syfte.



Samarbeta gdrna med Arbetsgivarverket ifraga om hur HR-styrningen ska fas att samverka
med den interna ekonomistyrningen och med MSB och SAPO betriiffande
informationssdkerhet och sdkerhetsskydd etc. Formdr verksamhetssystemet fanga alla olika

viktiga styrparametrar som en myndighetsledning behéver forhdlla sig till?

Vi har valt att kalla det verksamhetssystem. Ibland enklare att fa med verksamheten dn

ledningen pd tdget.
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Ordlista

intern styrning och kontroll

(inom statlig ekonomisk styrning) process som syftar till att en statlig myndighet med rimlig
sakerhet fullgér ansvaret for verksamheten

kalla: 3 § 4. myndighetsférordningen (2007:515)
exempel pa begreppets anvandning

[ 1 myndighetsledningen ansvarar for att det finns en process for intern styrning och kontroll vid
myndigheten som fungerar pé ett betryggande sétt [ 1797

anmarkning: Med intern menas inom myndigheten till skillnad mot regeringens styrning av
myndigheten som da ar extern. Med styrning och kontroll menas styrning av myndigheten och
kontroll 6ver verksamheten. Kontroll dver innebar att beharska eller 6vervaka till skillnad mot
kontroll av som da ar att undersdka och faststalla.

Synonym till intern kontroll och till intern styrning

ledningssystem

(inom statlig ekonomisk styrning) strukturer och processer som myndighetsledningen eller
myndighetschefen (faststéller och) anvander for att myndigheten ska fullgéra sina uppgifter
och na verksamhetens mal enligt verksamhetskraven

kalla: 3 §, 4 § 2. myndighetsférordningen (2007:515)
exempel pa begreppets anvandning

[ 1 att myndighetens verksamhet kan utféras pa ett tillfredsstéllande sétt. Darvid ska behovet
av sékra ledningssystem sérskilt beaktas [ 1%

inom ramen for sitt ordinarie uppdrag ha ett miljéledningssystem som integrerar miljhdnsyn i
myndighetens verksamhet'%

anmarkning: Ett ledningssystem kan beskrivas med de narmare interna foreskrifter som
behdvs om handlaggningen av och formerna i évrigt for verksamheten. Ett ledningssystem ar
ett satt att sékerstalla att det vid myndigheten finns en intern styrning och kontroll som
fungerar betryggande.

Synonym till styrsystem.

107 2 § Férordning (2007:603) om intern styrning och kontroll.
198 19 § Férordning (2015:1052) om krisberedskap och bevakningsansvariga myndigheters atgérder vid héjd beredskap.
109 3 § Férordning (2009:907) om miljéledning i statliga myndigheter.



ESV gor Sverige rikare
— Vi har kontroll pa statens finanser, utvecklar ekonomistyrningen
och granskar Sveriges EU-medel.
— Vi arbetar i nara samverkan med Regeringskansliet och myndigheterna.

Ekonomistyrningsverket Drottninggatan 89 Tfn 08-690 43 00
Box 45316 Www.esv.se
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