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Sammanfattning

Den nuvarande ryske presidentadministrationen har definierat 6kat valstand
och battre levnadsforhallande for ryska medborgare, som det 6vergripande
malet for sin verksamhet. Detta kraver dels ekonomiska reformer, dels re-
former av den ryska offentliga forvaltningen, som bland annat ska frdmja en
hallbar positiv social och ekonomisk utveckling i landet.

| juni 2002 kontaktade davarande ryske vice ministern for ekonomisk ut-
veckling och handel Mikhail Dmitriev svenska Utrikesdepartementet an-
gaende finansiering av eventuella svenska insatser inom reformering av
offentlig forvaltning. Forfragan, som lag inom ramen for svenska regering-
ens strategi for utvecklingssamarbete med den ryska federationen 2002-
2004, skickades vidare till Styrelsen for internationellt utvecklingssamarbete
(Sida) for hantering. Sida diskuterade vidare frdgan med det svenska finans-
departementet, som tillsammans med Mikhail Dmitriev utarbetade Terms of
Reference for kommande samarbete.

Sida framstallde senare en forfraga till Statskontoret att ansvara for genom-
forande av utvecklingssamarbetet. Statskontoret svarade positivt och varen
2004 initierades forstudieinsatser. Genomférandet av aktiviteterna dgde rum
under perioden september 2004—november 2007.

| sitt uppdrag till Statskontoret formulerade Sida stdd till utveckling av
effektiv och medborgarorienterad offentlig forvaltning som 6vergripande
mal. Till de mera "specifika” malen horde féljande:

”To draw up a plan for public administration reforms within Ministry of
Economic Development and Trade (MEDT) and Murmansk Oblast
administration. It includes goals, problem identification, strategy, actions to
be undertaken in order to develop the basic means necessary for transition
from the current type of management to performance management”

Initialt samarbetade Statskontoret med MEDT:s “Department of State
Regulation in Economy” samt Murmansk Oblast Government (MOG).
Statskontoret foreslog att parterna gemensamt skulle identifiera problem,
som hindrade genomférande av PAR och inférande av mal- och resultat-
styrning. For detta andamal skulle parterna &gna fas 1 av samarbetet, dvs.
perioden september 2004—september 2005.

Analysarbetet, som syftade till problemidentifiering, skulle sedan féljas av
utveckling och test av metoder for att inféra mal- och resultatstyrning. For
detta andamal foreslog Statskontoret att MEDT skulle inkludera ryska mot-
svarigheten till Lantméteriet, som var understalld MEDT.



Under projektets gang utvidgades samarbetet nagot med nya ryska parter
som MEDT:s ”"Department of Corporate Governance”, Chechen Republic of
Ichkeria (Tjetjenien), The Ingushetia Republic (Ingusjien), The Republic of
North Ossetia — Alania (Norra Ossetien).

Samarbetet med de tre sistnamnda parterna skedde via och i samrad med the
United Nations Development Programme (UNDP/Russia).

Statskontoret ordnade 27 aktiviteter, med ett brett spektrum av fragor. Rege-
ringens mal- och resultatstyrning och finansiella styrning av sina myndig-
heter behandlades. Statskontoret och Ekonomistyrningsverket bidrog med
expertis inom sina respektive omraden. Den allméanna beskrivningen kon-
kretiserades med exempel pa hur regeringen styr Lantmateriets verksamhet.

Vidare kompletterades bilden av regeringens styrning av sina myndigheter
med sattet den foljer upp olika aspekter av myndigheternas verksamhet.
Statskontoret, Ekonomistyrningsverket och Riksrevisionen bidrog med kun-
skaper inom omraden utredningar/utvarderingar av regeringens styrning av
sina myndigheter, ekonomiadministrativ vardering samt finansiell revision
och effektivitetsrevision.

Den ryska forvaltningsreformen kom ocksa att berdra frdgan om starkt
regionalt och lokalt sjélvstyre, vilket gjorde att Statskontoret tog med dessa
teman i projektplanen. Statskontoret, Stockholms stad och Stockholms lans
landsting medverkade i insatser, som behandlade dessa fragor. Den interna
finansiella revisionen och verksamhetsrevisionen, som bedrivs av kommu-
ner och landsting behandlades ocksa.

Statskontoret engagerade ocksa Verket for forvaltningsutveckling (Verva)
och Statistiska centralbyran (SCB) i samarbetet. Verva presenterade sina
erfarenheter av skydd av personuppgifter i IT-samhallet samt hur offentlig
upphandling ar organiserad. SCB och Statskontoret beskrev sina respektive
erfarenheter av olika aspekter av Human Resource Management.

Rapporten beskriver mer utforligt savél de ovan-ndmnda som andra insatser,
genomforda inom ramen for detta samarbete. Fragan ar om det omfattande
arbetet bidragit till att projektmalet respektive det forvantade resultatet upp-
natts till foljd av de insatser, som planerats och genomforts.

Det dvergripande projektmalet var, som tidigare namnts, att bidra till imple-
menteringen av forvaltningsreformen i Ryssland. Samarbetet forvéntades
resultera i 6kad forstaelse for och kunskap om inforande av mal- och resul-
tatstyrning inom offentlig verksamhet i allmanhet och fér reformer samt
vidareutveckling av de specifika delarna projektet behandlade i synnerhet.
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Samarbetet med MEDT:s "Department of State Regulation in Economy”
praglades av svarigheter och bristande engagemang fran rysk sida, vilket gor
det svart att avgora om projektmalen har uppfyllts.

Samarbetet med MOG resulterade i 6kad forstaelse for och kunskap om
mal- och resultatstyrning. Rapporten beskriver ocksa andra direkta resultat
till foljd av samarbetet.

Samarbetet med Ovriga parter inspirerade och véckte tankar kring de specifi-
ka delprojekten, som samarbetet berorde.

Ovriga slutsatser redovisas separat for varje rysk partner Statskontoret sam-
arbetat med.

Né&r det galler eventuell framtida samarbete med befintliga och potentiella
parter s3 maste ansvaret for finansieringen dverga fran det svenska bistands-
organet Sida till den ryska sidan. Anledningen &r den svenska regeringens
forslag (proposition 2006/07:100) om snabbare utfasning av bistandet till
Ryssland ”mot bakgrund av Rysslands starka tillvaxt och minskade fattig-
dom”.
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1 Inledning

1.1 Uppdrag att stodja ryska reformprocesser

Sveriges regering beslutar om landstrategier for utvecklingssamarbete med
lander, som omfattas av svenskt bistand (www.regeringen.se). Landstrategin
anger den svenska regeringens syn pa samarbetet och slar fast omfattning,
inriktning, utformning och foérvantade resultat av samarbetet. Den omfattar
allt svenskt bistand till landet ifrdga och styr Sveriges handlande for en
period om upp till fem ar.

Strategin baseras pa forslag fran Styrelsen for internationellt utvecklings-
samarbete (Sida), kompletterat med Utrikesdepartementets egna dvervagan-
den samt synpunkter fran andra departement, som omfattas av utvecklings-
samarbetet. Vid uppréttande av landstrategin tas ocksa hansyn till priorite-
ringar presenterade i det kontinuerliga samarbetet med svenska motparter
och vid Gverlaggningar med samarbetsparter i lander ifraga. Landstrategin
kompletteras oftast med ett samarbetsavtal mellan Sverige och landet ifraga.

Utvecklingssamarbetet med Ryssland har sedan borjan av 1990-talet inrik-
tats pa att framja demokratisering, hallbar utveckling samt pa sikt minskning
av fattigdomen. | regeringens beslut om en sarskild landstrategi for utveck-
lingssamarbetet med Ryssland under perioden 2002-2004 fastslogs bland
annat framjande och stod till fortsatt reformprocess och modernisering av
Rysslands offentliga forvaltning. Samarbete mellan Sverige och Ryssland
har sedan 1990-talet bedrivits i olika former och det skulle forstarkas ytter-
ligare med ett nytt uppdrag, som var ténkt att bidra till implementering av
den nya administrativa reformen (Public Administration Reform, PAR) i
Ryssland. Mot denna bakgrund framstallde Sida en forfragan till Statskon-
toret om att ansvara for uppdraget. Statskontoret svarade positivt.

1.2 Uppdragets upplaggning

Statskontorets uppdrag delades in i tva faser. Den forsta fasen, som Sida den
23 april 2004 fattade ett formellt beslut om, dgnades at forstudieinsatser
under perioden maj—september 2004. Syftet med forstudieinsatserna var att
kartlagga forutsattningarna for kommande samarbete mellan Statskontoret
och de ryska parterna genom identifiering av malet med samarbetet, dess
innehall och omfattning samt former samarbetet skulle tillampas pa.

Den andra fasen av samarbetet dgnades at implementering av de planerade

projektaktiviteterna under perioden september 2004—september 2006. Sidas
formella beslut om finansiellt stdd till implementeringsfasen daterat den 10
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september 2004 gav parterna klartecken for tillampningen av de planerade
projektaktiviteterna.

Statskontorets samarbete med de ryska parterna riktade sig mot féljande
federala och regionala organisationer:

e Ministry of Economic Development and Trade of the Russian Federation
(MEDT)
o0 Department of State Regulation in Economy
0 Department of Corporate Governance

e Murmansk Oblast Government (MOG)

e Chechen Republic of Ichkeria (Tjetjenien)

e The Ingushetia Republic (Ingusjien)

e The Republic of North Ossetia — Alania (Norra Ossetien)

Samarbetet med de tre sistnamnda parterna skedde via och i samrad med the
United Nations Development Programme (UNDP/Russia). Det aktuella

samarbetets innehall, omfattning och former reglerades i ett ”Memorandum
of understanding”, undertecknat av Statskontoret och UNDP.

1.3 Rapportens disposition

| de inledande kapitlen presenterar rapporten sadana aspekter av samarbetet,
som ar av generell karaktar och som utgdér bakgrund till samarbetet mellan
parterna.

Kapitel tva beskriver utvecklingen i Ryssland och den forvaltningsreform,
som utgor bakgrund till Statskontorets projekt.

| kapitel 3 presenteras formerna for samarbetet vad géller syfte, finanisering,
samarbetspartners och Statskontorets projektorganisation.

De olika aktiviteter som bedrivits inom ramen for Statskontorets samarbete
med de enskilda ryska partnerna, beskrivs i kapitel 4.

Kapitel 5 skildrar samarbetets mojliga effekter och resultat inklusive inne-
hall, resultat och maluppfyllelse for respektive samarbetspartners.

Slutligen innehaller rapporten ocksa information om extra insatta projekt-

aktiviteter, som inte var med i den ursprungliga arbetsplanen. Detta presen-
teras i avsnitt 4.6.
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Rapporten aterger inte nagon detaljerad beskrivning av vad de genomforda
projektaktiviteterna innehallit och resulterat i. Anledningen &r att Statskon-
toret I6pande framstéllt minnesanteckningar, PM och 6vriga rapporter rela-
terade till de enskilda projektaktiviteterna och levererat dem till Sida. Men
for att lasaren ska fa en nagorlunda uppfattning om aktiviteternas innehall
kommer en viss beskrivning att aterges.

Den optimala detaljeringsgraden for innehallsbeskrivningen ar en fraga, som
varje potentiell lasare far besvara sjalv utifran sina preferenser, subjektiva
forutsattningar etc. Rapportens forfattare hade (férutom uppdragsgivaren
Sida) dock en bred krets av potentiella lasare i atanken under framstallning-
en av denna rapport. Till de potentiella lasarna hor inte bara personer med
god kunskap och kannedom om samarbetets innehall, experter inom de
aktuella omradena samarbetet behandlat, utan ocksa personer med obefintlig
kunskap och k&nnedom om samarbetets syfte, former, aktiviteter samt be-
fintliga och potentiella ryska lasare/kollegor. Rapportens forfattare har tankt
sarskilt pa de sistndmnda lasarna, som &ven kan anvanda den mer eller
mindre detaljerade beskrivningen av aktiviteternas innehall i det dagliga och
mer langsiktiga arbetet med implementeringen av PAR.

For ovrigt ombeds l&saren att ha 6verseende med fakta och detaljer, som
presenteras, eftersom de kan ha blivit inaktuella eller reviderats mellan
tidpunkten for aktiviteternas genomforande och framstéllning av denna
rapport. For dvrigt hanvisas lasaren, som &r intresserad av att ta del av de
utforligare beskrivningarna, till projektets uppdragsgivare, det vill sdga
Sida.

En slutrapport forvantas innehalla forslag om eventuellt fortsatt samarbete.
De under olika tillfallen explicit uttryckta 6nskemalen om fortsatt samarbete
finner lasaren i kapitel 6. Statskontoret ar dock inforstatt med att Sida inte
kommer att bidra med nagra nya medel for att finansiera fortsatt samarbete
med befintliga och potentiella ryska parter i fortsattningen. Anledningen ar
den svenska regeringens forslag (proposition 2006/07:100) om snabbare
utfasning av bistandet till Ryssland ”mot bakgrund av Rysslands starka till-
vaxt och minskade fattigdom”. Den aktuella propositionen innebar reduce-
ring och omallokering av "medel fran den del av utgiftsomradet 7 Inter-
nationellt bistand som inte klassificeras som bistand i enlighet med OECD/
DAC:s definition till utgiftsomrade 5 Internationell samverkan respektive
utgiftsomrade 20 Allméan miljé- och naturvard...”.
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2 Public Administration Reform —
bakgrund till av MEDT initierat
samarbete med Statskontoret

Statskontorets samarbete med delar av Rysslands federala och regionala
verkstallande och lagstiftande organ inleddes pa ryskt initiativ. Bakgrunden
till detta samarbete utgjordes av den pagaende reformeringen av Rysslands
statliga, regionala och lokala forvaltningen (Public Administration Reform,
PAR). Detta kapitel beskriver intentionerna med PAR i huvuddrag, men
lasaren far ocksa en inblick i orsaken till att PAR 6verhuvudtaget initierats.

2.1  Utvecklingen i Ryssland efter
Sovjetunionens kollaps

Sovjetunionen upphérde formellt att existera som nation den 1 januari 1992.
Femton nya sjalvstandiga fore detta sovjetstater bildades och varldskartan
andrades dérmed. Till de nytillkomna staterna hdrde den Ryska Federatio-
nen och 1990-talet skulle visa sig vara en av de svaraste perioderna, som
Ryssland upplevt.

Den ekonomiska situationen préglades under den aktuella perioden av
krympande utveckling av bruttonationalprodukten (BNP) till foljd av for-
samrat investeringsklimat, minskad hushalls- och offentlig konsumtion,
Okad import och avtagande export. Féretagens konkurrenskraft forsamrades
stadigt.

Prisutvecklingen matt i konsumentprisindex (KPI) verkade vara utom
kontroll och det radde narmast hyperinflation under vissa ar, vilket ocksa
medfdrde misstro mot den egna valutan rubeln, minskad inlaning i befintligt
banksystem, konstant hog efterfraga pa utlandsk hard valuta, framforallt US
Dollars, enormt flode av kapital till utlandet, stigande priser pa importerade
varor och tjanster, annu sémre kdpkraft hos den ryska medborgaren...

Statsskulden okade stadigt inte bara som andel av BNP utan ocksa i absoluta
tal. Kulmen i den finansiella krisen naddes i augusti 1998 nar Rysslands
regering meddelade att staten saknade kapacitet att amortera och betala ut
ranta pa sina skulder till savél inhemska som utlandska langivare. I sitt arli-
ga tal till Rysslands federala rad den 8 juli 2000 poangterade president
Vladimir Putin att den statliga skuldbdrdan utgjorde ... ett hot mot landets
utveckling...” och att det inte rackte med att rekonstruera skulden for att
minska denna borda.

... the burden of state debt represents a threat to the country’s development. Accumulated
debts force us to spend not less than a third of budget revenues on servicing them and
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paying them off. The problem is that the debt is not getting any smaller. Reconstruction is
such that the debt does not get smaller, it only grows”

Pa det politiska planet befann sig Ryssland i gungning. | manga av de 89
regioner, som den ryska federationen bestod av, stiftades lagar, som gick
stick i stdv med de federala lagarna. Nationalistiska och separatistiska ten-
denser spreds i manga delar av Ryssland.

”It must be admitted — federal relations in Russia are incomplete and undeveloped.
Regional independence is often interpreted as a sanction for disintegration of the state™

Att maktbalansen mellan de federala verkstéllande och lagstiftande organ
sattes pa prov vid flera tillfallen bidrog inte till stabilisering utan snarare till
att Rysslands fortsatta existens som en nation sattes pa prov. Kraftmatning
mellan folkvalda guverndrer, som styrde regionerna, och borgmastare, som
ledde stdderna, forvarrade situationen ytterligare. Det regionala respektive
lokala sjélvstyret i Ryssland préaglades av ineffektivitet och fanns inte till for
att 16sa de ryska medborgarnas vardagliga problem och fragor.

’] would also like to mention another problem — the war of mayors and heads of municipal
formations with regional leaders, which we can see everywhere. Only in rare cases can this
war be seen as an assertion of the interests of local self-administration as an institution of
power. Local self-administration still begin too often with mayors and ends with them. And
thus, personal ambitions and attempts to gain more power should not be confused with
protecting people’s real interests”

President Putin tog ocksa upp fragan om den sociala utvecklingen i landet i
bade det aktuella och senare tal till Rysslands federala rad. Gapet mellan fa
mycket rika ryska medborgare och den 6vervéldigande majoriteten av rys-
sar, som levde i fattigdom och extrem fattigdom, Okade. Medelklassen
saknades néstan helt.

Utbildningsvasendet liksom sjukvardssystemet befann sig i ett lage, dar den
enskilda ryska medborgarens storlek pa planboken var avgoérande for vilken
kvalité tjansten skulle tillnandahallas.

”Formally, free education and health is actually paid for, and often inaccessible for the
poor...”

Dessa och andra minst lika viktiga faktorer ledde till férsamring av den
demografiska utvecklingen i landet. | samma tal varnade president Putin for
konsekvenserna av den negativa demografiska utvecklingen.

”We, the citizens of Russia, are becoming fewer and fewer with each passing year. For
several years now, the population has dropped by an average of 750,000 people every
year. And if we are to believe the predictions, and these predictions are based on real
work, the real work of people who understand this and have devoted their entire lives to
this, in 15 years, the number of Russian citizens may drop by 22 million.
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I would ask you to think this figure over: it is one seventh of the country’s population. If
the current tendency continues, the survival of the nation will be threatened. We really
do face the threat of becoming an enfeebled nation. Today the demographic situation is
one of the most alarming that the country faces.”

Lagstiftningen fungerade inte och i manga fall saknades den helt eller sa var
den foraldrad och inte anpassad till de nya forhallandena i landet. Tjanste-
méannen pa alla nivaer tolkade lagen som det behagade dem och agerade dér-
med godtyckligt, vilket forsvarade entreprendrskap och skapade en gynnsam
miljo for korruption.

”’The ability of officials to act as they see fit, and arbitrarily interpret legislative norms in
both the centre and the regions oppresses entrepreneurs and creates an environment for
corruption”

Korruptionen och kriminaliteten fick oanade proportioner i landet. Detta i
kombination med en gigantisk och ineffektiv offentlig forvaltning, som
krdvde enorma resurser i drift, utgjorde ett allvarligt hinder for den ekono-
miska utvecklingen i Ryssland.

”The main obstacles to economic growth are high taxes, corruption among officials and
extensive crime. Solving these problems depends on the state. However, an expensive and
wasteful state cannot lower taxes. A state prone to corruption, with unclear limits of
jurisdiction, will not save entrepreneurs from corrupt officials and the influence of crime.
An ineffective state is the main reason for the long and deep economic crisis — | am
absolutely sure of this — and we know well the manifestations of this crisis™

| sitt arliga tal till Rysslands Federala Rad den 8 juli 2000 pekade president
Putin pa ytterligare problem, som det ryska samhéllet praglades av under
1990-talet. Men detta liksom senare arliga tal till Rysslands Federal Rad
innehdll ocksa dvergripande mal samt riktlinjer for hur dessa problem skulle
tacklas. Mer om det nedan.

2.2 Okat valstand och béattre levnadsfor-
hallanden for ryska medborgare den nya
administrationens verksamhetsmal

Skildringen av den sociala och ekonomiska utvecklingen i den ryska fede-
rationen under 1990-talet gjordes av president Putin i initialskedet av hans
forsta mandatperiod. Den nya administrationen fick ta éver manga svara
problem, som president Jeltsins administration l&mnat efter sig. En del av
dessa kravde vidtagande av omedelbara atgarder, medan andra kravde ett
mer strategiskt och systematiskt tillvadgagangssétt. Mot denna bakgrund
fastslog den nya administrationen féljande dvergripande mal, som béarande
idé bakom kommande reform- och utvecklingsarbeten, ndmligen okat val-
stand och battre levnadsforhallanden for ryska medborgare.
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”We have become accustomed to regard Russia as a system of bodies of power, or as an
economic organism. But Russia is above all the people who consider this country to be
their home. Their prosperity and good standard of living is the government’s main task.”

Den nya administrationens ambition var att alla samhallsstrukturer och alla
politikomraden skulle bidra till uppfyllelse av det 6vergripande malet.

For den ekonomiska politiken faststalldes exempelvis en skattereform, som
innebar enhetlig skattesats pa privata personers forvarvsinkomster och for-
enklad foretagsskatt, som innebar minskad borda och minskat byrakratiskt
krangel for foretagen.

... the tax system is conducive to mass tax avoidance, moving the economy into the
shadows, reducing investment activity, and ultimately causing a drop in the competitiveness
of Russian business”

Forbattrat foretagsklimat stipulerades som en viktig del av den strategiska
planen. Detta skulle uppnas genom atgarder som:

o Stérkt skydd for &ganderatt
O ... protection of property rights needs to be ensured...”

e Framjande av konkurrens pa lika villkor for foretagen
O “Equality of conditions of competition. Today the state puts some enterprises in a
profitable position — tariffs on energy resources are lower for them, they are
allowed not to pay debts, and they enjoy numerous privileges. But other
enterprises, working in formally equal conditions, are discriminated against, and
essentially pay for the privileges of the former. Therefore, all unjustified privileges
and preferences should be cancelled...”

e Minskad administrativ borda for entreprentrer
o “..freeing entrepreneurs from administrative pressure. The State should
gradually stop the practice of excessive interference in business”

Den sociala politiken behdvde en 6versyn med andrad inriktning, som mal-
sattning. Fokus skulle, enligt de nya riktlinjerna, ligga pa minskad statlig
“paternalism”. Staten skulle istallet fokusera pa att skapa forutsattningar for
medborgarna att i storre utstrackning astadkomma och ta ansvar for den
egna vélfarden.

”...a realistic social policy. A policy of general state paternalism is economically
impossible and politically inadvisable today. Rejecting this is dictated by the need for the
most effective use of financial resources, and to create stimuli for development, to liberate
human potential, and make people responsible for themselves and for the welfare of their
families. Social policy is not just aid for the needy, but also investment in the future of
people, in their health, and in their professional, cultural, and personal development.”
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Till 6vriga viktiga fiskala och makroekonomiska mal, som den nya admi-
nistrationen faststallt, hor:

e budgetreform,
¢ inflationsbekdmpning,
e fordubbling av BNP fram till ar 2013.

Bakgrunden till och syftet med de ndmnda reformerna redovisas 6versiktligt
nedan.

2.2.1 Budgetreformen

Vagledande for budgetreformen skulle, enligt den nya administrationen,
vara statens kapacitet att fullfolja sina atagande gentemot medborgarna. Det
osdkra makro- och mikroekonomiska laget i Ryssland under 1990-talet
utgjorde ett hinder for det.

Den nya administrationen faststéllde darfor flera delmal for budgetreformen,
bland andra foljande:

o Att fortydliga kopplingen mellan resursanvandning och verksamhetsmal
for statliga myndigheter.

e Utveckling av hela budgetprocessen, dvs. forbattring av kvaliteten i be-
redningen av statbudgeten, inklusive forenkling och reducering av antal
utgiftsposter vid framstéllning av budget fér den egna verksamheten.

e Overgang till framstallning av érlig budget, innehéllande forslag for de
tre nast kommande aren.

e Att astadkomma en balanserad och pa sikt 6verskottsgenererande statlig
budget.

e Att skapa en sa kallad reservfond, vars huvudsakliga kalla skulle utgoras
av accisavgifter pa export av framforallt raolja och naturgas. De acku-
mulerade medlen skulle dampa effekterna av kommande ekonomiska
recessioner samt finansiera omfattande strategiska projekt i landet.

e Att fa till stand en tydligare fordelning av resurserna och skatteintakter-
na mellan de federala, regionala och lokala nivaerna.

2.2.2 Inflationsbek&mpning

Den allménna prisutvecklingen i Ryssland under 1990 talet var, som redan

beskrivits, narmast utom kontroll, vilket ytterligare forsamrade hushallens
redan krympta kopkraft. De offentliga och privata sektorernas investeringar
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i materiella (t.ex. anldggningar, maskiner m.m.) och immateriella (exempel-
vis datorprogramvara, mineralprospektering) tillgangar, som &r viktiga
fakturor bakom utvecklingen av bruttonationalprodukten BNP, drabbades
ocksa negativt av den galopperande inflationen. Den nya administrationen
faststallde darfor som malsattning att vidta atgarder for att pa sikt radikalt
dampa den arliga inflationstakten till hogst 10 procent matt i konsument-
prisutveckling.

2.2.3 Fordubbling av BNP fram till &r 2013

Okat valstand och forbattrade levnadsforhallande for de ryska medborgarna
forutsatter bland annat en brytning av trenden med negativ ekonomisk till-
vaxt. Den nya administrationen faststallde darfor en férdubbling av BNP
fram till ar 2013, som ett av de viktigaste makroekonomiska malen.

Uppfyllelse av det dvergripande malet fordrar en ny ekonomisk politik, som
framjar kraftig och hallbar ekonomisk tillvéxt till foljd av 6kad hushallskon-
sumtion, avsevart forbattrat foretagsklimat med 6kade investeringar och for-
battrad produktivitet som foljd, starkt export av varor och tjanster samt
effektivare offentlig konsumtion.

Genomforande av den nya ekonomiska politiken stéller som foljd stora krav
pa Rysslands offentliga forvaltning, som praglades av ineffektivitet och av-
saknad av perspektivet att finnas till for medborgarna och foretagen. Den
nya administrationen initierade darfor en s kallad ny forvaltningsreform
(Public Administration Reform, PAR) vars syfte i huvuddrag beskrivs
nedan.

2.3  Forvaltningsreformen i huvuddrag

President Putin och Rysslands federala (centrala) regering har, som redan
namnts, initierat ett antal reformer i syfte att effektivisera den offentliga
forvaltningens verksamhet. Den sa kallade Public Administration Reform
(PAR) ar en central reform, som bestar av en rad sammanhéngande delar
inklusive Civil Service Reform och E-Russia. Nedan aterges en oversiktlig
skildring av innehallet, men den lasare som &r intresserad av mer detaljerad
beskrivning av reformerna inklusive utvecklingen av reformgenomférande
hanvisas till http://ar.gov.ru som &r PAR:s officiella hemsida. En annan
informationskalla finner lasaren i avsnitt 2.4.

22


http://ar.gov.ru/

2.3.1 Reformen av statsforvaltningen i Ryska
federationen

Rysslands Ministerium fér ekonomisk utveckling och handel (MEDT) har
pa uppdrag av regeringens kommission for genomférandet av forvaltnings-
reformen utarbetat ett koncept samt en handlingsplan for reformering av
statsforvaltningen. Dokumenten, som kréver ett godkdnnande av regeringen
innan dess innehall sjosatts, anger ocksa malen med reformarbetet och upp-
gifterna som PAR avser l0sa.

Till de 6vergripande malen hor stravan att hoja kvalitet och tillganglighet pa
av staten tillhandahallna tjanster. Begransning av statens inblandning i
naringsidkares verksamhet, bland annat genom avskaffande av Overflodig
statlig reglering, samt effektivisering av de statliga myndigheternas verk-
samhet ar andra viktiga mal for PAR.

| syfte att na dessa mal avser den offentliga forvaltningen l6sa foljande
uppgifter:

e Principer och rutiner fér mal- och resultatstyrning av offentliga myndig-
heters verksamheter ska inforas.

Standarder/kvalitetsindikatorer infors for
o tjanster tillhandahallna av offentliga forvaltningen,
o administrativa regler/instruktioner vid myndigheterna.

Mekanismer, som motverkar korruption inom myndigheternas verksam-
hetsomraden, utvecklas och infors.

Samverkan mellan statliga myndigheter och det civila samhéllet starks.

Transparensen i de statliga myndigheternas verksamhet hojs.

IT-system vid de offentliga myndigheterna utvecklas och moderniseras.

Tillrackliga administrativa, informationsmassiga, finansiella och perso-
nella resurser for att sakerstélla reformen av férvaltningen samt forbattra
systemen for spridning av positiva erfarenheter inom statlig férvaltning

byggs upp.

De forvéantade resultaten av reformarbetet under 2006-2008 é&r:
e Okad andel medborgare som ar néjda med kvaliteten pa de tjanster som
tillhandahalls av offentliga férvaltningen.

e Minskade kostnader for foretagen genom att ta bort olika byrakratiska
hinder.

e Forbattring av Rysslands stallning i viktigare internationella bedém-
ningssystem, som avser effektiviteten inom offentlig forvaltning.
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2.3.2 Civil Service Reform

Ett koncept, som bland annat anger bakgrund till och mal for den sa kallade
Civil Service Reform, har godkénts av President Putin. Konceptet anger
prioriteringarna for personalpolitiken i Rysslands offentliga forvaltning.

Civil Service Reform ska, enligt konceptet, verka for effektiva processer vid
exempelvis rekrytering av personal till den offentliga forvaltningen. Refor-
men forvantas ocksa bidra till en radikalt forbattrad status for statlig anstall-
ning och darmed ge den en mer attraktiv stallning pa arbetsmarknaden.

Utveckling av en ny I6neséttningsmodell (dar prestation ska utgéra huvud-
kriteriet for de anstalldas I6ner), framtagning och vidareutveckling av kom-
petensutvecklingsprogram och insatser m.m. utgor andra viktiga uppgifter,
som den aktuella reformen forvantas verka for.

2.3.3 E-Russia

Programmet “Elektroniska Ryssland” (E-Russia) godkandes av den ryska
regeringen i januari 2002 och ar berdknat att 16pa i nio ar. Bakgrunden till
framtagning av E-Russia utgjorde det faktum att graden av IT-anvandningen
i Ryssland var mycket lag, vilket, enligt den ryska regeringen, utgjorde ...
ett hot mot statens ekonomiska sékerhet” (http://ar.gov.ru).

E-Russia bestar av tre delar:

e den elektroniska staten,
e den elektroniska ekonomin,
e det elektroniska samhéllet.

Det 6vergripande malet med E-Russia dr att minska det gap, som holl pa att
uppsta mellan Ryssland och de utvecklade landerna inom just IT-omradet i
syfte att integrera landet i varldsekonomin. En viktig uppgift med program-
met ar att skapa forutséattningar for utvecklingen av det civila samhallet.

E-Russia forutsdtter en 6versyn och sedan en forédndring av det regelverk,
som styr IT-omradet. Ett effektivt skydd for upphovsmannarattigheter, an-
tagande av nya lagar om elektronisk handel, elektronisk arendehantering
inom den offentliga forvaltningen och skydd av personuppgifter ar priori-
terade omraden.

Stor vikt i programmet fasts vid introduktionen av IT-lésningar inom den

offentliga forvaltningen. Avsikten &r att betydligt 6ka omfattningen av den
information, som alla nivaer av Rysslands offentliga forvaltning ar skyldiga
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att tillhandahélla medborgarna. Aven fri tillgang till informationsbanker och
officiella statistiska databaser planeras.

Anslutning av Rysslands samtliga hogskolor, yrkesskolor och minst 60 pro-
cent av alla grundskolor till Internet ar ocksa en uppgift, som ingar i pro-
grammet “E-Russia”. Malet ar att fram till ar 2010 uppna en teknisk utrust-
ning pa uthildningsanstalterna motsvarande en dator per fyra elever.

Inom ramen for "E-Russia” planeras utveckling av en portal i vilken pa-
gdende och kommande offentliga upphandlingar, som de ryska regionerna
avser att genomfora, ska publiceras.

Digitalisering av befintliga administrativa register &r ett annat viktigt syfte
med det aktuella programmet.

2.4 Internationell erfarenhet viktig del av det
ryska reformarbetet

2.4.1 Statskontoret far ansvaret for ett nytt Sida-
finansierat projekt

Att studera den existerande internationella erfarenheten géllande planering
och implementering av liknande reformer har for den ryska sidan varit ett
viktigt komplement till de pagaende reformarbetena. Som ett led i detta
arbete kontaktade i juni 2002 davarande vice ministern for MEDT Mikhail
Dmitriev Utrikesdepartementet via Sveriges Ambassad i Moskva angaende
finansiering av eventuella svenska insatser inom framforallt PAR. Den
officiella forfragan vidarebefordrades till Sida for hantering.

Det svenska Finansdepartementet, som vid den tidpunkten redan var aktivt i
sina kontakter med den ryska sidan, initierade diskussionen om vad exakt
Dmitriev hade varit intresserad av. Detta resulterade i organisering av
studiebesok till Sverige i november 2003 och studiebesoksprogrammet
omfattade foljande aspekter:

e regeringens finansiella styrning av myndigheterna (Ekonomistyrnings-
verket),

e regeringens resultatstyrning av myndigheterna (Regeringens styrning av
Riksforsakringsverket anvandes som exempel),

e avreglering av statliga monopolistiska verk,
e staten i arbetsgivarrollen (Arbetsgivarverket),

e regeringens mal- och resultatstyrning av myndigheterna (Statskontoret),
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e E-government och kundorientering av statlig verksamhet (Statskonto-
ret).

Studiebesoket resulterade i att Finansdepartementet i samrad med den ryska
partnern utarbetade Terms of Reference.

Sidas interna diskussion berdrde bl.a. tilldelning av projektledaransvaret till
lamplig svensk part. En potentiell projektledare var svensk-ryska samarbets-
programmet (SRSP), som svenska Finansdepartementet hade ansvaret for.
SRSP:s verksamhet, som ocksa involverade Ministry of Finance of the
Russian Federation, berorde till viss del styrningsfragor. Betoningen lag
dock pa forbattring av kvaliteten i beredningen av den ryska statsbudgeten,
det vill sdga budgetprocessen.

Det nya projektet skulle dock bertra dven andra delar av regeringens resul-
tatstyrning av myndigheterna. Dessutom hade en ny rysk motpart (MEDT)
initierat projektet. Mot denna bakgrund framstéllde Sida till Statskontoret en
forfragan om att ansvara for uppdraget. Statskontoret svarade positivt och
mot denna bakgrund initierades forberedelser av forstudiefasen av det kom-
mande samarbetet.

En svensk delegation bestaende av experter fran Statskontoret och Finans-
departementet besokte MEDT i juni 2004 for att specificera samarbetet mel-
lan Statskontoret och MEDT. Besotket forvéantades resultera i framtagning
av projektforslag inklusive en aktivitetsplan for det kommande samarbetet.

Vid férhandlingsbordet nédrvarade &ven en delegation, som representerade
Murmansk Oblast Government (MOG). Delegationen leddes av forste vice
Guverndren Alexander Selin, som vid det tillfallet officiellt begérde inklu-
dering av MOG i det kommande samarbetet mellan Statskontoret och
MEDT. Den svenska delegationen svarade positivt, eftersom alla parter in-
sag vikten av ett aktivt regionalt deltagande i reformarbetet om malen med
forvaltningsreformen (PAR) skulle uppnas.

2.4.2 Andrainternationella aktorer bidrar till
reformarbetet

Ett flertal lander och internationella organisationer (World Bank/WB,
Europeiska Unionen, United Nations Development Program/UNDP,
kanadensiska bistandsorganet CIDA, brittiska Department For International
Development/DFID, svenska bistandsorganet Sida m.fl.) bidrar med exper-
tis av olika slag till de pagaende reformerna. De program och/eller projekt,
som finansieras av de namnda givarna bedrivs pa saval bilateral som multi-
lateral basis och fragan om samordning av de internationella insatserna blev
darfor aktuell. Detta for att uppna optimal anvandning av tillganglig admi-
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nistrationskapacitet pa den ryska sidan. For detta andamal skapades Donor
Secretariat for Civil Service and Administrative Reform in Russia, vars akti-
viteter finansieras av DFID Trust Fund i samarbete med WB.

Sekretariatet, som &r lokaliserat i WB:s Moskvakontor, har ansvaret for
overgripande samordning av de internationella insatserna. Syftet &ar att
sakerstalla effektivt samarbete mellan bistandsgivarnas program/projekt och
den ryska regeringens anstrangningar gallande implementering av reformer-
na. En utforligare beskrivning av sekretariatets funktioner och processer
inklusive viktiga informationskallor finner lasaren pa
http://ns.worldbank.org.ru/site/

Den fortsatta beskrivningen i denna rapport kommer att fokusera pa det
Sida-finansierade projekt, som Statskontoret bedrev under perioden april
2004—december 2007.
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3 Samarbetets utformning

3.1  Projektmal — att bidra till implementering av
PAR

Det Gvergripande malet for samarbetet har varit att bidra till implemente-
ringen av den ryska forvaltningsreformen. Detta genom formedling av
svensk erfarenhet gallande reformer av liknande art. Tillampning av mal-
och resultatstyrning av offentlig verksamhet samt val av modeller for orga-
nisering av specifika delar av offentlig verksamhet ingar som en del i denna
erfarenhet.

Det forvantade resultatet av samarbetsprojektet var 6kad forstaelse for och
kunskap om hos de ryska medverkande for

o reformer och inférande av mal- och resultatstyrning inom offentlig verk-
samhet i allménhet,

o reformering och/eller vidareutveckling av de delar projektet speciellt be-
handlade.

3.2 Projektkostnader tacktes huvudsakligen av
Sida

Samarbetsprojektets officiella bendmning enligt forslaget, som ligger till
grund for Sidas beslut om finansiering, var:

”Promoting performance management and citizen orientation in the Russian
public administration within the framework of the public administration
reform (PAR)”.

Svenska bistandsorganet Sida bidrog initialt med ett maximalt belopp mot-
svarande 6,3 miljoner kronor for hela projektperioden. Till féljd av den
svenska regeringens beslut om snabbare utfasning av bistandet till Ryssland
(se avsnitt 1.3) fattade Sida den 24 april 2007 ett beslut om reducering av de
allokerade medlen med 500 000 kronor. Detta drabbade inte planeringen
och genomfdrandet av projektaktiviteterna pa ett markbart satt, utom nar det
galler tidpunkterna for genomforandet. Projektparterna fick, i den man det
gick, tidigareldgga implementeringen av vissa projektaktiviteter. Sidas be-
slut medférde ocksa en tidigare nedlaggning av projektet inom Statskonto-
ret. Detta for att halla projektkostnaderna inom ramen for den tillgangliga
projektbudgeten.
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Den ryska partens finansiella ataganden inkluderade tackning av egna kost-
nader i samband med studiebesok till Sverige. Det omfattade bland annat
kostnader for flygbiljetter och traktamenten till de egna experterna samt
viseringsavgifter och reseforsakringar.

Ett samarbetsavtal mellan Statskontoret, MEDT och MOG, som initialt
géllde till och med den 30 september 2006, férlangdes hosten 2006 till och
med december 2007. MEDT:s formella hemstéllan daterad 24 mars 2006
(bilaga 1) och MOG:s formella begéran, som anges i MOG:s rapport om
studiebestket 23—-24 februari 2006 samt ¢vriga argument for fordelen med
tillgang till gallande avtal (mer om detta i avsnitt 5.1.3) Iag till grunden for
Sidas samtycke till att forlanga avtalet mellan parterna. Férlangningen med-
forde ocksa Sidas fortsatta finansiella stod till samarbetet. Avtalet reglerade
ocksa parternas finansiella och 6vriga ataganden.

Samarbetet med delrepublikerna Ingusjien, Norra Ossetien och Tjetjenien
samt parternas finansiella och 6vriga forpliktelser reglerades i ett separat
”Memorandum of understanding” undertecknat av Statskontoret och UNDP.
Den ovan ndmnda l6sningen for samfinansiering tillampades dven har.

3.3 Partners
Den svenska parten utgjordes av Statskontoret, som var huvudansvarigt for:
e planering och genomférande av projektaktiviteter i samrad med den

ryska motparten,

e anvandning av projektmedel i enlighet med 6verenskommelse mellan
Sida och Statskontoret,

e l6pande avrapportering till Sida och Statskontorets referensgrupp om
projektutvecklingen,

e framstallning av kvartalsvis ekonomisk redovisning inklusive ”Progress
report”, som i korthet beskriver aktiviteter, som foranlett projektkostna-
der under perioden ifraga.

De ryska parterna representerade:

e Ministry of Economic Development and Trade of the Russian Federation
(MEDT)
o0 Department of State Regulation in Economy
0 Department of Corporate Governance

e Murmansk Oblast Government (MOG)
e Chechen Republic of Ichkeria (Tjetjenien)
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e The Ingushetia Republic (Ingusjien)
e The Republic of North Ossetia — Alania (Norra Ossetien)

Samarbetet med de tre sistnamnda parterna skedde via och i samrad med the
United Nations Development Programme (UNDP/Russia).

3.4  Statskontorets projektorganisation

Projektledare for Statskontorets del var Kameran Khudur. Till sitt férfogan-
de hade projektledaren en referensgrupp med radgivande roll. Referens-
gruppen, som kallades till mote av projektledaren mer eller mindre regel-
bundet, bestod av:

Leif Lundberg (Statskontoret)

Lennart Gustafsson (Finansdepartementet)

Magnus Svantesson (Statskontoret)

Margareta Hart (Statskontoret, avgick hdsten 2006)

Maria Wikhall (Statskontoret, ny medlem fran varen 2006)
Richard Murray (Statskontoret)

Rolf Eidem (Finansdepartementet)

Thomas Palsson (ordférande, Statskontoret, avgick varen 2006)

Under projektets gang modifierades referensgruppens sammansattning
nagot till foljd av pensionsavgangar, referensgruppens ordférandens Gver-
gang till Finansdepartementet, samt intern omorganisation inom Statskon-
toret.
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4 Genomforda projektaktiviteter

Den ryska sidans behov av att studera svensk erfarenhet géllande utveckling
och genomfdrande av administrativa reformer var styrande for planering och
implementering av projektets olika insatser. Behovet var (4r och kommer att
vara de narmaste aren) omfattande och varierande. Detta medforde involve-
ring av bred svensk expertis, som tackte saval generella och principiella som
specifika aspekter av verksamhetsstyrning inom offentlig sektor. De myn-
digheter, som deltagit vid projektinsatserna, framgar av redogorelsen i av-
snitt 4.1.

Totalt ordnade och genomférde Statskontoret 27 aktiviteter, varav 17 i
Ryssland och 10 i Sverige. Bilaga 2 (Tabell 1. Genomfdrda aktiviteter
september 2004—december 2007) anger vilka aktiviteter, som genomforts
samt vilka svenska myndigheter, som deltagit i dem.

4.1  Principer for och tillampning av mal och
resultatstyrning inom offentlig verksamhet

Statskontoret, Ekonomistyrningsverket och Lantmateriet bidrog med exper-
tis kring den har fragan under ett flertal seminarier. Fragorna som behand-
lats under de aktuella seminarierna aterges nedan pa en 6vergripande niva.

4.1.1 Statskontoret om inférande av mal- och
resultatstyrning

Statskontorets insatser omfattade en allmén Overblick Over den svenska
offentliga administrationens organisation och ansvarsfordelningen mellan
statlig, regional och lokal forvaltning. Insatserna rymde ocksa en oversiktlig
historisk genomgang om den svenska statsforvaltningens struktur, vars
bestaende grund lades ar 1643.

Statskontoret bidrog vidare med en detaljerad redogorelse kring skillnaden
mellan detalj- respektive mal- och resultatstyrning av en verksamhet i all-
manhet och en myndighetsaktivitet i synnerhet. Detta exemplifierades med
hjalp av de mal, som angavs for svenska statliga myndigheter, som fére in-
forandet av den nya styrningsmodellen, var allmant hallna och var narmast
utformade som breda uppdrag eller samhallsuppgifter.

Inférande av mal- och resultatstyrning av myndighetsverksamhet medférde
bade omformulering och gradvis specificering av verksamhetsmalen. Varje
myndighet skulle agera inom ramen for ett visst politikomrade for vilket
formulerades overgripande inriktningsmal. Preciseringar i form av kvanti-
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teter och tidpunkter gors inte pa den nivan. Pa nivan under, dvs. verksam-
hetsomrades- och i annu hogre grad pa nasta niva, namligen verksamhets-
grensniva, formulerar den svenska regeringen mer specificerade mal, som
ibland anger kvantiteter och tidpunkt for nar dessa ska uppnas. | samband
med dessa forandringar avvecklades ocksa andra regleringar — till exempel
detaljregler om hur ekonomiska medel far anvandas, centralt reglerade
I6ner, regler for lokalisering och lokalanvandning m.m.

Statskontoret redogjorde ocksa for skillnaden i styrningen av den totala
kostnaden for statliga myndigheter vid de tva olika styrningsformerna.
Detaljstyrningen forutsatter en uppdelning av anslagen i en mangd anslags-
poster for olika kostnadsslag, som bland annat medfér ett begrénsat hand-
lingsutrymme for myndigheterna. Mal- och resultatstyrningen av myndig-
hetsverksamhet fokuserar daremot pa styrningen av den totala verksamhets-
kostnaden utan att for den delen dela upp det totala anslaget i anslagsposter.
Detta ger myndigheterna ett stérre handlingsutrymme speciellt vid behov av
omfordelning av resurser till foljd av exempelvis organisationsforéandringar,
nyrekryteringar, val av lokal etc.

Né&r det galler styrningen av svenska myndigheters verksamhet, handlagg-
ningsrutiner och processer upplyste Statskontoret om att det inte radde
nagon principiell skillnad vid en detaljstyrning respektive mal- och resultat-
styrning. Mojligen &r reglering av arbetsprocesser nagot mindre, vilket inne-
bar att mal- och resultatstyrning inte utesluter reglering av arbetsprocesser.
Myndigheternas interna organisation regleras inte heller vid tillampning av
styrform, som fokuserar pa prestation, resultat och effekter av verksamhet.

Statskontoret redogjorde for olika former av verksamhetskontroll, uppfélj-
ning och utvardering vid tillampning av mal- och resultatstyrning. Detta
forutsatter att regeringen till sitt forfogande har en val fungerande uppfolj-
ningsprocess, som standigt behdver ses 6ver och utvecklas och anpassas till
nya forhallanden.

Slutligen skildrade Statskontoret den normativa aspekten av mal- och resul-
tat styrningen, som den svenska regeringen tillampar i relation till sina myn-
digheter. Redskap for styrning av myndigheternas verksamheter och hand-
laggning, som diskuterades, var bland annat:

e Lagstiftning pa olika sakomraden

e Myndighetsférordningen, som &r regeringens generella styrredskap gent-
emot sina myndigheter och som bland annat
o anger vem vid myndigheten som ansvarar for myndighetens verk-
samhet infor regeringen,

o fastslar ansvarets innebord,
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o faststaller sittet pa vilket beslutanderatten inom myndigheten far
delegeras,

o alagger myndighetsledning att ta fram en arbetsordning, som reglerar
myndighetens interna ansvarsfordelning.

e Sérskild forordning med instruktion for varje enskild myndighet, som
anger

myndighetsuppgifter i stort,

ratten till eller férbud mot avgiftsfinansiering av verksamhet,

tillampningen av ndmnda verksférordningens olika delar,

myndighetsledning och organisation samt

tillampning av personalforetradareférordningen.

O O0O0OO0Oo

o Arligt regleringsbrev, som &r ett av de viktigaste instrumenten for rege-
ringen att styra myndigheterna i syfte att na de politiska malen inom de
ekonomiska ramar som riksdagen fattat beslut om.

4.1.2 ESV om den finansiella styrningen inom statlig
forvaltning

Den statliga myndigheten Ekonomistyrningsverket (ESV), som arbetar pa
regeringens uppdrag med bland annat utvecklingen av den ekonomiska styr-
ningen av statliga myndigheter, bidrog med kompetens i den aktuella fra-
gan. Anledningen till att Statskontoret engagerade ESV i projektet var att
belysa att mal- och resultatstyrningen av myndigheters verksamhet utgjorde
ett system vars efterlevnad forutsatte existensen av en val fungerande eko-
nomisk styrning fran regeringens sida.

Foredragen behandlade syftet med den ekonomiska styrningen och de for-
mer som den sker pa. Att skapa forutsattningar for god kontroll av statens
finanser, resursfordelning i enlighet med politiska prioriteringar samt hog
produktivitet och effektivitet i anvandningen av statens resurser ar anda-
malet for den ekonomiska styrningen.

Nar det galler sattet pa vilket den ekonomiska styrningen appliceras, be-
skrev ESV foljande tva former:

e Mal- och resultatstyrning, som bygger pa att mal anges och att resultatet
foljs upp och/eller utvérderas.

e Finansiell styrning, som sker med hjalp av
o0 ekonomiska ramar for verksamheten,
o olika restriktioner och villkor knutna till dessa.

De bestdmmelser, som reglerar den ekonomiska styrningen, berordes under
foredragen om den aktuella fragan. Regeringsformen, som bland annat fast-
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stéller de grundldggande principerna for hur finansmakten ska utbvas i
Sverige och budgetlagen, som preciserar regeringens befogenheter och skyl-
digheter inom finansmaktens omrade, behandlades.

Det finns tva andra nivaer i den normhierarki, som reglerar den ekonomiska
styrningen och det &r ekonomiadministrativa forordningar samt ESV:s egna
foreskrifter och allmanna rad till namnda férordningarna.

Forordningarna, som utférdas av regeringen och som &r styrande fér myn-
digheterna, kompletterar och preciserar budgetlagens bestammelser om
finansiering, bokfdring, finansiell redovisning och rapportering. ESV:s
foreskrifter och allméanna rad, som &r bindande for myndigheterna, &r en
vidareutveckling och forvaltning av det ekonomiadministrativa regelverket.

Under de projektaktiviteter, som ESV medverkat i, behandlades aven bud-
getprocessen, i vilken den ekonomiska styrningen av den statliga verksam-
heten sker. De viktigaste formerna for finansiering av myndigheternas verk-
samhet samt tva modeller for myndigheternas kapitalforsorjning berordes
och diskuterades ocksa.

De under avsnitten 4.1.1 och 4.1.2 namnda principiella delarna av mal- och
resultatstyrningen av myndigheternas verksamhet illustrerades med konkre-
ta erfarenheter fran den statliga myndigheten Lantmateriet, som i korthet
aterges nedan.

4.1.3 Lantmateriets erfarenhet av mal- och resultat-
styrning

Lantmateriet engagerades i projektet eftersom myndigheten sedan bérjan av
1990-talet haft samarbete med sin motsvarighet inom den ryska offentliga
forvaltningen. Till skillnad fran Statskontorets projekt fokuserade Lant-
materiets samarbete pa fraimjande av den tekniska utvecklingen kring fastig-
hetsindelning i Ryssland, uppbyggnad samt upprétthallande av fastighets-
register, framjande av samordning av grundldggande landskaps- och fastig-
hetsinformation mm.

| Statskontorets uppdrag till Lantméteriet ingick planering och genom-
forande av foredrag som behandlade foljande fragor:

e Introduktion av Lantmateriets organisation inklusive antal anstéllda samt
den totala omséttningen fordelad pa anslags- respektive avgiftsfinansie-
ring av verksamheten.

e Lantmateriets uppgift i enlighet med regeringens foérordning med in-
struktion for myndigheten ifraga.
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e Beskrivning av malen faststallda for olika politik- och verksamhets-
omraden samt verksamhetsgrenar, som Lantmateriet verkar i enligt
regeringens arliga regleringsbrev.

e Regeringens krav pa aterrapportering av maluppfyllelse och sétten pa
vilka det sker m.m.

e Uppratthdllande och utveckling av interna informationssystem, som
bland annat mojliggor framtagning av underlag for uppféljning och
aterrapportering, bade internt inom myndigheten och externt till rege-
ringen.

e Framtagning, tillampning och uppféljning av personal-, jamstalldhets-
och l6nepolicy inom Lantmateriet i samverkan mellan ledningen for
myndigheten och foretrddarna for personalen.

Tillampningen av mal- och resultatstyrningen utgjorde dock tyngdpunkten i
Lantmateriets foredrag, som fokuserade pa dels regeringens styrning av
Lantmateriets verksamhet, dels sattet pa vilket Lantmateriet omsatte de poli-
tiskt uppsatta malen i interna verksamhetsmal och atgarder. Hur myndig-
heten foljer upp genomférande av ndamnda atgarder for att na verksamhets-
malen och darmed bidra till uppfyllelse av de politiskt faststallda malen
presenterades ocksa i detalj.

4.1.4 Uppfoljning, utvardering och revision av statlig
verksamhet

En central del i mal- och resultatstyrning av statliga myndigheters verksam-
het ar att myndigheterna sjélva disponerar de tilldelade resurserna och kan
fatta beslut om hur dessa ska fordelas mellan olika kostnadsslag. Detta
staller dock hoga krav pa att myndigheterna har kapacitet att budgetera,
planera, administrera, kontrollera och redovisa de resurser, som stalls till
deras forfogande. Mot denna bakgrund ordnade Statskontoret nagra semi-
narier, som behandlade Riksdagens och regeringens uppféljning, utvérde-
ring och revision av statliga myndigheters verksamhet. For detta andamal
involverades experter fran Statskontoret, Ekonomistyrningsverket och Riks-
revisionen. Fragorna som presenterats och diskuterats beskrivs nedan i
huvuddrag.

Statens kontroll- och uppfdljningssystem samt de ansvariga aktorerna pre-
senterades. Statskontoret och ESV arbetar exempelvis pa regeringens upp-
drag med bland annat uppféljning och utvérdering av statlig och statligt
finansierad verksamhet. Uppféljningar och utvérderingar utfors ocksa av
andra expertmyndigheter, av konsulter och forskare pa regeringens och
ibland riksdagens bestéllning. Oavsett utforare redovisas och kommenteras
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resultaten av dess uppfdljningar och utvarderingar i stor utstrackning i bud-
getpropositionen infor budgetbeslut.

Att identifiera och beskriva prestationer samt peka pa effekter av myndig-
hets verksamhet, uppgift eller funktion ingar i begreppet uppfdljning. Vid
utvardering kompletteras uppféljningen ofta med identifiering och beskriv-
ning av bakomliggande orsaker till effekterna ifraga. Resultaten av uppfolj-
ning och utvérdering kan ligga till grund fér omprévning och/eller omorga-
nisation av statlig verksamhet, funktion eller atagande.

De statliga myndigheterna redovisar resultat och effekter av sina verksam-
heter till regeringen och Riksdagen pa flera satt. Pa arsbasis sker detta i
form av arsrapporter inklusive resultatredovisning. En tatare uppfdljning
sker i form av manatlig rapportering av anslagsforbrukning och inlamnande
av delarsrapport.

Riksdag och regering har nagra viktiga instrument, som anvands for att folja
upp och utvardera myndigheternas verksamhet och myndigheternas kapaci-
tet att administrera, kontrollera och redovisa de resurser, som stalls till deras
forfogande.

Den arliga externa revisionen av statliga myndigheters finanser och resultat
ar ett sadant instrument. Denna revision, som bedrivs for regeringens rak-
ning av landets hdgsta granskningsorgan Riksrevisionen (som ar en myndig-
het under Riksdagen), ar inriktad pa att beddma om redovisningen och
underliggande bokféring ar tillforlitlig och rakenskaperna &r rattvisande.
Revisionen fokuserar ocksa pa om ledningens forvaltning féljer gallande
foreskrifter och sarskilda beslut. Granskningen avslutas med en revisions-
beréttelse med hjélp av vilken Riksdagen och regeringen skapar sig en
uppfattning om hur val myndigheten ar lampad att hantera sitt uppdrag.

Ett annat instrument & den ekonomiadministrativa vérdering (EA-vérde-
ring), som Ekonomistyrningsverket varje ar gér av varje statlig myndighet.
ESV gor en genomgang av myndigheternas kapacitet att pa ett sékert, anda-
malsenligt och effektivt sétt forvalta sina finansiella resurser. Varje myndig-
het far genom denna utvardering ett ekonomiadministrativt varde, en rating,
det sa kallade EA-vardet, som ger en indikation om efterlevnad av ekonomi-
administrativa regler.

Ett tredje instrument ar effektivitetsrevision, som bedrivs av Riksrevisionen,
myndigheten, som lyder under Riksdagen.

De normativa forutsattningarna for Riksrevisionens roll, uppdrag och funk-
tion samt internationella standarder och riktlinjer for initiering och genom-
forande av effektivitetsrevision behandlades och diskuterades. Foredraget
fokuserade ocksa pa definition av effektivitetsrevision och skillnaden med
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andra utvarderings- och uppféljningsuppdrag, som bland annat bedrivs av
Statskontoret.

Effektivitetsrevision fokuserar pa hur val verksamhet bedrivs och bedémer
hur val regeringen och dess myndigheter gor sitt jobb. De grundldggande
fragorna, som effektivitetsrevision forvantas ge svar pa ar om regeringen
och/eller myndigheterna gor ratt saker och om regeringen och/eller myndig-
heterna utfor dem pa ratt satt.

Det finns tre viktiga aspekter, som en granskning kan handla om. En av
dessa ar “ekonomi” (“economy”), dvs. om att minimera kostnaden for den
input, som sétts in i verksamheten.

Den aktuella granskningen kan ocksa handla om relationen mellan insatta
resurser (input) och det som levereras i termer av varor och tjanster (output),
dvs. "efficiency”.

Slutligen kan effektivitetsrevision fokusera pd graden av uppfyllelse av
overgripande mal, som regeringens och/eller myndigheternas verksamheter,
funktioner och ataganden forvantas bidra till. Nyckelbegreppet &r i det har
fallet “effectivness”.

Den “teoretiska” delen av foredraget kompletterades med exempel pa effek-
tivitetsrevision genomfoérd av Riksrevisionen.

4.2 Stat/kommunrelation och det lokala
sjalvstyret

Forvaltningsreformen i Ryssland (PAR) har under senare ar ocksa berort
fragor gallande organisationen av Rysslands offentliga forvaltning samt hur
uppgifterna mellan central, regional och lokal niva ar fordelade. Syftet med
utvidgningen av reformen dar att starka det regionala och lokala sjalvstyret i
landet genom tydligg6rande av statens, regionernas och “kommunernas”
uppgifter. Reformen innebdar en omfattande delegering av befogenheter,
uppgifter och funktioner fran federal niva till regioner och "kommuner”.
Utveckling av den administrativa kapaciteten pa regional och lokal niva har
ansetts vara en viktig forutsattning for ett lyckat genomférande av PAR.

Statskontoret, som i olika sammanhang och fran olika perspektiv pa svenska
regeringens och kommittévéasendets uppdrag studerat relationen mellan den
svenska staten och kommunerna (stat/kommunrelationer), stod foér den
expertis, som beskrev bade generella och specifika aspekter av denna rela-
tion. Bilden kompletterades med exempel fran praktisk implementering av
lokalt och “regionalt” sjalvstyre. For detta andamal involverades ocksa
Stockholms stads och Stockholms l&ns landsting i det aktuella samarbetet.
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4.2.1 Starkt lokalt sjalvstyre i den enhetliga staten
Sverige

Statskontorets foredrag fokuserade pa den roll, som de svenska kommuner
och landstingen har i den offentliga forvaltningen. Foredraget innehdll ock-
sa en introduktion av de normativa bestammelserna, som styr och reglerar
kommunernas och landstingens verksamheter.

Allmént — Sveriges offentliga sektor i stort

Forutom den statliga nivan finns det tva ytterligare direkt folkvalda nivaer:
kommuner och landsting, som representerar tva olika kommunsystem.
Landstingen &r de storre geografiska enheterna och kommunerna de mindre.
Staten, landsting och kommuner utgoér tillsammans den svenska offentliga
forvaltningen.

Landstingen ar inte 6verordnade kommunerna och de tva typerna av kom-
muner representerar organisationer med olika ansvar och uppgifter.

Nagra viktiga indikatorer presenterades for att ge en uppfattning om hur om-
fattande den kommunala sektorn &r i relation till den totala offentliga sek-
torn. Den offentliga och kommunala sektorns konsumtion, som andel av
BNP, uppgick ar 2003 exempelvis till 28 respektive 20 procent. Andel sys-
selsatta inom den offentliga sektorn under samma period uppgick till 29 pro-
cent. Siffran for den kommunala sektorn var 23 procent.

Verksamheter som helt skots av staten redovisades, bland annat:

e utrikespolitik och forsvar,

e polisvasende,

e rattsskipning,

e makroekonomisk politik,

e hogre utbildning och forskning,

e riksvéagar, langdistanstransporter och kommunikation,
o arbetsmarknadspolitik och arbetslGshetsfragor,

e Dbostadspolitik,

e socialforsakringar och kontantoverforingar (pensioner, foréldrapenning,
sjukpenning, arbetsloshetsersattning etc.).

Sveriges indelning i kommuner och landsting samt kommunernas areal- och
befolkningsméssiga storlek skildrades ocksa. Detta exemplifierades med:

e Kiruna kommun, som med sina 19 447 kvadratkilometer till ytan, &r
storst bland Sveriges 289 kommuner,
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e Sundbyberg kommun, som &r Sveriges minsta kommun till ytan, for-
fogar dver 9 kvadratkilometer,

e Stockholms stad, som har flest invanare (ca 760 000) och

e Bjurholm kommun, som har minst antal invanare (ca 2 600).

Liknande indikatorer for Sveriges 20 stycken landsting berordes ocksa. Det
storsta landstinget Stockholms lans landsting har drygt 1 850 000 invanare
medan Jamtland, som &r det minsta, har 130 000.

Gotlands lan saknar landsting. Istéllet ansvarar Gotlands kommun inom
Gotlands lan for de uppgifter landstingen skoéter i andra 1an.

Kommunernas och landstingens uppgifter och ansvar

Fordelningen av ansvaret for verksamheter, som bedrivs av kommuner res-
pektive landsting behandlades i stort av Statskontoret. Detta innefattade en
indelning i obligatoriska respektive frivilliga uppgifter.

Till de obligatoriska uppgifterna fér kommunerna, som diskuterades, hor:

e sociala tjanster, som inkluderar &ldreomsorg, handikappomsorg samt
individ- och familjeomsorg,

e fodrskola, grund- och gymnasieskola,
¢ plan och byggverksamhet,

e milj6- samt halsoskydd,

e renhallning och avfallshantering,

e vatten och avlopp,

e raddningstjénst,

e civilforsvar,

e Dibliotek,

e bostader.

De frivilliga uppgifterna bestar daremot av tillhandahallande av fritids- och
kulturtjanster, tekniska tjanster, energiforsorjning samt gatuunderhall.
Landstingens obligatoriska uppgifter dr halso- och sjukvardstjanster samt
tandvard for barn och ungdomar upp till 20 ars alder. De frivilliga uppgifter-
na utgors av kultur, utbildning och turism.

Kommunerna och landstingen har ett delat ansvar for regional och lokal
kollektivtrafik.
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Ekonomi

Huvuddelen av kommunernas kostnader uppstar i samband med tillhanda-
hallande av barnomsorg och uthildning samt omsorg om &ldre och handi-
kappade.

Nér det galler landstingen anvénds ca 90 procent av deras resurser till olika
former av sjukvard. Nastan halften av de totala resurserna gick till specia-
liserad kroppssjukvard och nastan en fjardedel till primarvarden.

Kommunerna finansierar sina verksamheter genom:

e beskattning av fysiska personers forvarvsinkomst, den sa kallade kom-
munalskatten, som i genomsnitt ligger pa 65 procent av den totala in-
takten,

e statsbidrag, som totalt uppgar till 16 procent, varav 9 procentenheter ut-
gors av generella statshidrag,

e intakter genom avgifter, som i genomsnitt uppgar till 7 procent,

e Qvriga intékter.

For landstingen utgor intakter till foljd av beskattning av fysiska personers
forvarvsinkomster en annu storre andel av de totala intdkterna, ndmligen 69
procent. Statsbidragen uppgar till 18 procent, varav 5 procentenheter ges i
generell form. Avgifternas andel av intdkterna &r cirka 3 procent.

Statens reglering av kommuner och landsting

Statskontoret forde ocksa en diskussion kring den mer évergripande regle-
ringen av kommunerna, som aterfinns i Regeringsformen (RF). Punkter,
som togs upp var bland annat, den forsta paragrafen som stipulerar att:

e All offentlig makt i Sverige utgar fran folket och att denna makt ska
utdvas under lagarna.

e Den svenska folkstyrelsen forverkligas genom ett representativt och
parlamentariskt statsskick och genom kommunal sjéalvstyrelse.

e Den offentliga makten utévas under lagarna.

Statskontoret diskuterade &ven implikationerna av den sjunde paragrafen i
kapitel ett i RF som fastslar att:

e | riket finns primérkommuner och landstingskommuner.

e Beslutanderétten i kommunen ut6vas av en vald forsamling.
e Kommunerna har rétt att ta ut skatt for skotseln av sina uppgifter.
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| femte paragrafen attonde kapitlet framgar att kommunernas befogenheter
och aligganden ska bestammas genom lag.

All offentlig normgivning maste beslutas av riksdagen sjalv eller ha ett stod
i ett bemyndigande fran riksdagen. Att RF utforligare reglerar fordelningen
av normgivningsmakten mellan framst riksdagen och regeringen och att RF
dven medger att normgivningsmakt i vissa fall kan overlatas at kommuner
behandlades ocksa.

Beslut i arende, som rér myndighetsutdvning mot enskild eller mot kommun
eller som ror tillampning av lag berdrdes. Har betonades att 11 kapitlets 7 8
i RF inskranker riksdagens, myndigheternas eller kommuners rétt att blanda
sig i eller pa annat satt paverka innehallet i sadana beslut.

Slutligen redogjordes det for den kommunala sjalvstyrelsens tillampning,
som regleras i RF. Utgangspunkten ar de folkvalda representanterna i full-
maktige, som ska fatta de fér kommunen och landstinget vésentliga beslu-
ten. Det finns saledes en konstitutionell begransning av moéjligheterna att
overlata (delegera) uppgifter fran fullmaktige till namnder och andra organ.
RF fastslar dven att de kommunala namnderna i vissa fall har en egen be-
slutanderé&tt som inte fullmaktige kan ta dver. Detta galler bl.a. ndr nd&mnden
upptrader som forvaltningsmyndighet, dvs. i huvudsak nar den kommunala
ndmnden med stdd av en speciallagstiftning fattar beslut som avser myndig-
hetsutévning mot enskild.

Sedan redogjorde Statskontoret for kommunallagen (KL) och speciallagar
som t.ex. socialtjanstlagen, skollagen och plan- och bygglagen som ytterli-
gare reglerar kommunernas och landstingens verksamheter.

Kommunallagen (KL) reglerar bland annat Sveriges indelning i kommuner
och landsting. KL definierar dven medlemskap i kommun och landsting och
anger kommunernas och landstingens befogenheter, organisation och verk-
samhetsformer. Bestdmmelsen inneb&r att ”... kommuner och landsting
sjalva far ha hand om sadana angelagenheter av allmant intresse som har
anknytning till kommunens eller landstingets omrade eller deras medlem-
mar och som inte ska handhas enbart av staten, en annan kommun, ett annat
landsting eller ndgon annan”.

KL:s reglering av kommunernas och landstingens organisation, liksom den
over- respektive underordnande rollen varje organisatorisk enhet har, be-
handlades. Mer konkret inkluderade foredragen:

e definition pa fortroendevalda till kommunens och landstingens beslutan-
de forsamlingar,

e rostréatt vid val av ledamoter till de beslutande férsamlingarna,
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o fullmaktiges respektive ndmndens roll och uppgifter,

e revision av den verksamhet som bedrivs inom en ndmnds verksamhets-
omréade samt

e laglighetsprévningen i domstol av kommunala beslut.

Speciallagarna utgor de lagre, mer konkreta nivaerna i den omfattande
normhierarkin, som reglerar kommunernas och landstingens verksamheter
och uppgifter. Hit hor socialtjanstlagen 2001:453, som reglerar social-
tjansten. Bestammelserna éver halso- och sjukvarden, miljo- och hélso-
skyddet samt for-, grund- och gymnasieskolan, som aterfinns i halso- och
sjukvardslagen 1982:763, miljobalken 1998:808 samt skollagen 1985:1100.

Flera av speciallagarna &r sa kallade ramlagar som regeringen eller statliga
myndigheter kan komplettera med férordningar eller foreskrifter. Detta
exemplifierades med hjalp av foreskrifter for halso- och sjukvarden, som
ges ut av Socialstyrelsen. Foreskrifterna innehaller mer detaljerade bestam-
melser an halso- och sjukvardslagen.

Nagra exempel gavs pa hur regleringen av kommunerna respektive lands-
tingen ser ut inom nagra omraden. Exemplen géllde regleringen av social-
tjansten, skolan samt hélso- och sjukvarden.

Statskontoret avslutade med att ge en Gversiktlig beskrivning av dvriga sa
kallade smalagar, dvs. ett antal lagar, som utvidgar kommunernas kompe-
tens att bedriva vissa verksamheter eller aktiviteter. Exempel pa s.k. sma-
lagar ar:

e Lagen (1968:131) om vissa kommunala befogenheter inom turistvésen-
det

e Lagen (1986:753) om kommunal tjansteexport och

e Lagen (1994:693) om ratt for kommuner och landsting att lamna inter-
nationell katastrofhjalp och annat bistand

Statskontoret foredrag kompletterades med konkreta exempel pa det lokala
sjalvstyrets tillampning fran Stockholms stad samt Stockholms lans lands-
ting.
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4.3 Stockholms stads erfarenhet av lokalt
sjalvstyre och intern mal- och
resultatstyrning

Statskontorets uppdrag till Stockholms stad var att redogéra for innebérd
och praktisk tillampning av det lokala sjalvstyret. Uppdraget gick ocksa ut
pa att illustrera hur den s& kallade mal- och resultatstyrningen av verksam-
heten sag ut i allmanhet och hur den tillampas specifikt vid nagon av Stock-
holms stads ndmnders funktion. Gatu- och fastighetsnamnden valdes som
exempel.

4.3.1 Den politiska organisationen i Stockholms stad

Stockholms stads politiska organisation leds av kommunfullméktige (KF),
som ar hogsta beslutande organ, vars ledamdter utses i allménna val vart
fjarde ar.

Delar av den interna politiska och tjanstemannaorganisationen regleras, som
namnts under 4.2, av kommunallagen. Detta exemplifierades av Stockholm
stads KF, som i enlighet med kommunallagens krav, tillsatter Kommunsty-
relse (KS), vars ledamoter representerar de politiska partierna som bereder
och yttrar sig i alla drenden, som handlaggs av KF. KS ansvar berdrdes ock-
sa inklusive det dvergripande ansvaret for att kommunfullmaktiges beslut
verkstalls.

Stockholms stads styrande borgarrad ar heltidsengagerade politiker och
valjs av KF vart fjarde. Varje borgarrad ar chef for en avdelning som kallas
rotel. Varje rotel har sina speciella ansvarsomraden och varje borgarrad &r
foredragande i kommunstyrelsen for de fragor som beretts inom hans eller
hennes rotel. Férutom de styrande borgarraden finns det ocksa fyra opposi-
tionshorgarrad, som tillsammans bildar borgarradsberedningen (BB). Det
gemensamma arbetet leds av finansbhorgarradet, som ar chef for finansroteln
och dessutom ordforande i bade BB och KS.

Stockholms stads stadsdelsndmnder, facknamnder och bolagsstyrelser &r
underordnade KF och KS. Varje ndmnd och styrelse har motsvarande sam-
manséttning av fortroendevalda som KF och varje stadsdels- och facknamnd
har en forvaltning med tjansteman, som skoter det dagliga arbetet.

Stadsdelsnamnderna(SDN) ansvarar for merparten av den kommunala servi-
cen i staden.

Ovriga verksamheter av intresse for hela Stockholms stad och som inte har
ansetts lampliga att dela upp pa stadsdelsnamnderna bedrivs av sarskilda
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namnder. Exempel pa sadana ar Gatu- och fastighetsnamnden, Miljé- och
halsoskyddsndmnden och Stadsbyggnadsnamnden.

En del av verksamheterna inom Stockholms stad drivs ocksa av kommunala
bolag dér staden &r huvudédgare och har det storsta aktieinnehavet.

4.3.2 Stockholms stads ekonomi

Under denna punkt gavs en Oversikt over Stockholms stads ekonomi dar
huvuddelen av kommunens intakter (ca 68 %) utgors av skatt pa inkomster,
som kommunens invanare tjanar av forvarvsarbete.

Drygt 60 procent av stadens budget gar till stadsdelsnamndernas verksamhet
som till stérsta delen bestar av vard, skola och omsorg. Till Gatu- och fastig-
hetsndmndens verksamhet allokeras ca 5 procent av stadens budget.

4.3.3 Gatu- och fastighetsnamndens verksamhets-
styrning

Gatu- och fastighetsndmndens (GFN) har det samlade ansvaret for mark-
forvaltning och markexploatering samt for merparten av stadens upplatelse-
fragor. GFN har ansvar for strategisk trafikplanering, for utveckling av
trafiksakerhet och for trafikvervakning. Likasa har GFN ansvar for sam-
ordning och utveckling av stadsdelsnamndernas tekniska verksamhet pa
detta omrade. Namnden, som ocksa ansvarar for myndighetsutdvning for
hamnfragor, har en forvaltning med tjansteman, gatu- och fastighetskontoret
(GFK), som i huvudsak &r en bestéllarorganisation som koper tjanster och
entreprenader av kommunala forvaltningar och bolag samt av privata kon-
sulter och entreprencrer.

Nagra i detta sammanhang intressanta verksamhetsmatt och faktauppgifter
gallande GFK presenterades ocksa under foredragen, som kompletterats
med hur mal- och resultatstyrningen tillampas.

4.3.4 Integrerat lednings- och styrsystem

Stockholms Stads Kommunfullméktige besl6t i januari 2001 att 6verga till
ett integrerat lednings- och styrsystem (ILS). Kommunen hade tidigare ett
system for budget, ett for kvalitet, ett for miljo, ett for upphandling osv.
Samordning och utveckling av stadens olika system for styrning och upp-
foljning var vagledande. KF beslutade darfor att introducera ett integrerat
system for styrning och uppféljning av verksamheten i syfte att sammanfatta
och forena strategier for styrning och uppféljning av stadens verksamheter.
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Grundkomponenterna i detta system utgdrs av budgetordningen och kvali-
tetsstrategin, som kompletteras med komponenter utifran aktuella politiska
prioriteringar.

De generella utgangspunkterna for ILS beskrevs under foredragen med be-
toning pa huvudsyftet med system for verksamhetsstyrning, dvs. stravan att
skapa en process som

e tydliggor de politiska malen, som i huvudsak anger vad som ska uppnas
med en viss verksamhet,

e definierar hur det ska ske,

e tydliggdr samband mellan ekonomi, kvalitet, miljo, upphandling osv. for
personalen, som arbetar i verksamheten och dagligen moter medborga-
re/brukare,

o foljer upp de beslut och den verksamhet som stadens politiker i KF och i
namnder har fattat beslut om.

Styrprocessen, i vilken budgeten ar dverordnad, skildrades liksom forutsatt-
ningarna for att na en valfungerande sadan.

Det dr viktigt att engagera kommunens enheter, dér vardena skapas och re-
surserna forbrukas, i arbetet med planering, genomfdrande, uppfoljning och
utveckling av den egna verksamheten.

Det satt pa vilket Stockholms stads olika organisatoriska delar arbetar med
formulering och uppféljning av mal sammanfattas i matrisen nedan.

Utarbetar och faststaller... Foljer upp...
KF och KS | Overgripande inriktningsmal & prioriterade inrikt- | dokument om "Budget med uppféljning
ningar inom ramen for tilldelad budget i tertial- och delarsrapporter och verk-
samhetsherattelse
Namnd Verksamhetsspecifika inriktningsmal samt gene- Budget/verksamhetsplan i tertial- &
rella taganden delarsrapporter, verksamhetsberattelser
Forvaltning | Enhetsspecifika ataganden, kvalitetsgarantier med | Verksamhetsplanering & verksamhets-
tilhdrande arbetssétt, uppféljning, utveckling samt | beréattelse med klagomalshantering
resursutnyttjande

Till sist illustrerades exempel pa hur 6vergripande mal konkretiseras till
verksamhetsspecifika mal, som i sin tur omsatts i atgarder, som féljas upp
och vidareutvecklas av respektive niva inom Stockholms stads politiska och
tjanstemannaorganisation.
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4.4  Stockholms lans landstings erfarenhet av
"regionalt” sjalvstyre och intern mal- och
resultatstyrning

Sverige ér till skillnad fran Ryssland en enhetlig stat med starkt lokalt sjalv-
styre, som utfors av tva olika kommunsystem — kommunerna och lands-
tingen (se avsnitt 4.2). Nagon motsvarighet till ryska regionala forvaltningar
(autonoma republiker, kraj”/distrikt, “oblast”/l&n samt autonoma “oblast”)
finns inte i Sverige, men det narmaste exemplet pa tillampning av "regio-
nalt” sjalvstyre torde utgoras av erfarenheter fran landstingens verksam-
heter. Statskontoret gav darfor Stockholms lans landsting (SLL) i uppdrag
att beskriva olika aspekter av den aktuella fragestallningen.

4.4.1 Allmant om Stockholms lans landsting

Foredragen inleddes med en skildring av Sveriges indelning i 18 landsting,
tva regioner och ett ”landstingsfritt” lan samt fordelningen av ansvaret for
olika verksamheter mellan den svenska staten, landstingen och kommu-
nerna. Halsovard, tandvard och lokal trafik (i samarbete med kommunerna,
som ligger inom samma geografiska omrade som landstinget ifraga) ar
landstingens huvuduppgifter.

Stockholms lan bestar av 26 kommuner och har ca 1,9 miljoner invanare,
varav halften &r forvarvsarbetande.

Landstingets fullméktige med sina 149 folkvalda ledamdter utgor det hogsta
beslutsfattande organet. Stockholms lans landsting har en styrelse bestaende
av 23 ledamoter representerande de politiska partierna, som ingar i lands-
tingets fullmaktige. Styrelsen ansvarar enligt kommunallagen for ledning
och samordning av landstingets aktiviteter och den har det dvergripande an-
svaret for landstingets ekonomi.

SLL:s kostnader och intakter ar fordelade pa verksamhetsomrade respektive
intaktsslag. Tre fjardedelar av SLL:s totala kostnader genereras exempelvis
av de halso- och sjukvardstjanster, som landstinget levererar till invanarna i
Stockholms lan. En femtedel av kostnaderna uppstar i samband med till-
handahallande av lokaltrafiktjanster. De resterande kostnaderna hanfors till
administrationen samt leverans av dvriga tjanster till allméanheten.

Kostnaderna ifraga tacks av intakter, som till ca 70 procent bestar av lands-
tingsinkomstskatt, som lanets forvarvsarbetande invanare manatligen betalar
in. Resten av intakterna fordelas ungeféar lika mellan generella och 6ron-
markta statliga subventioner, avgifter for erhallna halso-, tandvards och
lokal transportstjanster samt dvriga intékter.
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SLL har knappt 42 000 medarbetare, varav den klart dominerande majori-
teten (ca 95 %) ar anstallda inom hélso- och tandvarden. Kvinnors andel av
den totala arbetskraften inom Stockholms lans landsting ar fyra ganger sa
hdég som mannens.

4.4.2 Mal- och resultatstyrning av SLL:s verksamheter i
praktiken

Foredragen om det lokala sjalvstyret syftade framférallt till illustration av
relationen mellan den statliga och kommunala administrationen samt verk-
tyg staten har for att styra och reglera de kommunala och landstingsorga-
nens verksamheter, uppgifter och befogenheter.

Den svenska statens delegering av ansvaret for att organisera och bedriva de
namnda verksamhetsomradena stéller krav pa kommunernas och lands-
tingens politiska och tjanstemannaorganisationer att pa ett effektivt satt
forvalta det fortroende, som delegeringen innebdr. Ett sétt att gora det ar att
organisera och styra den interna verksamheten mot det resultat verksam-
heterna och uppgifterna forvantas generera. | Statskontorets uppdrag till
Stockholms lans landsting ingick darfér en beskrivning av tillampningen av
mal- och resultatstyrning inom SLL.

Foredragen om det aktuella temat fokuserade pa styrmedel och styrproces-
ser, som tillampas av landstingsfullmaktige gentemot sina namnder, styrel-
ser och utskott. De olika nivaernas ansvarsomrade och uppgift presentera-
des:

e Landstingsfullméktige, som ar det hogsta beslutfattande organ, fastslar
exempelvis 6vergripande politiska inriktningsmal.

e Landstingsstyrelsen

o forbereder de &renden som ska behandlas av landstingsfullmaktige,

o svarar pa remisser fran bland annat regeringen och

o faststéller internbudget for landstingsstyrelsens forvaltning.
Under styrelsen finns fyra utskott som ska bereda styrelsens &renden eller
genom delegation kunna besluta i vissa fragor.

e Landstingets ndmnder
o faststéller verksamhetsspecifika mal,
o ser till att det finns ett utbud av tjanster, som svarar mot invanarnas
behov,
o upphandlar och tréffar avtal med tjansteproducenter.

e Forvaltningsorganisationen bestar av ett antal forvaltningar med tjanste-
man, som tar fram underlag till de politiska besluten samt genomfor
besluten.
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Overordnande for hela processen &r de tillgangliga ekonomiska ramarna,
som foreslas i budgetdirektiv framtagna av landstingets tjansteman. Det ar
dock politikerna, som bestammer landstingets slutgiltiga budget samt mal,
inriktning och organisation, eftersom landstinget ar en politiskt styrd orga-
nisation.

Mal- och resultatstyrningen av halso- och tandvardsverksamhet skildrades.
Foredragen omfattade sattet pa vilket verksamheten &r organiserad inklusive
beskrivning av relationen mellan bestéllaren och utforaren av tjansterna
ifraga.

Hur Halso- sjuk- och tandvardsnamnden (HSN) Oversatter de politiskt for-
mulerade malen till mal for den egna verksamheten beskrevs. Vidare skild-
rades sattet pa vilka dessa mal omsétts i atgarder av utforare. Presentationen
av uppfoljning och intern revision omslét processen kring mal- och resultat-
styrningen.

Revisionsdelen av foredragen omfattade en allmén introduktion av intern
finansiell- och effektivitetsrevision inom SLL. Har behandlades och disku-
terades:

e den interna organisationen,

EU och nationellt normsystem, som reglerar revision,

standarder for hur revision ska bedrivas och vad den bor omfatta,
planering och genomférande av revisionsprocessen,
framstallning av revisionsrapport,

ansvarsutkravande m.m.

Den allmanna introduktionen kompletterades med exempel pa planering,
genomforande och rapportering av finansiell och effektivitetsrevision av
SLL:s halso- sjuk- och tandvardsverksamhet.

4.5 Regeringskansliets interna verksamhets-
styrning

Reformen av Rysslands offentliga forvaltning (Public Administration
Reform, PAR) medfor inte bara modifiering och anpassning av forvaltning-
ens verksamhet till nya ekonomiska, politiska och sociala forhallanden i
landet. Den fokuserar ocksa pa att omfordela och tydliggora rollerna och
uppgifterna for de olika delarna av forvaltningsstrukturen.

For den federala regeringen och dess departement innebdr PAR en forénd-

ring 1 deras huvudsakliga uppgift, namligen framtagning av lagforslag och
forordningar for att styra riket. Manga myndighetsfunktioner, sasom licen-
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siering och tillsyn, som fore PAR &ven utévades av regeringen och departe-
menten, skulle flyttas till de federala myndigheterna, som &r underordnade
departementen och som forenklat uttryckt har till uppgift att implementera
regeringens beslut i olika fragor.

I avsnitt 4.1 beskrivs de foredrag, som Statskontoret ordnat i syfte att skildra
rollférdelningen mellan regeringen och myndigheterna. Regeringens styr-
ning av statliga myndigheters verksamheter mot de politiskt uppsatta malen
presenterades, likasa de verktyg och medel regeringen har till férfogande for
att bedriva denna styrning. Foredragen ber6rde dock inte frdgan om hur den
svenska regeringen tillampar mal- och resultatstyrning av den egna interna
verksamheten. For att komplettera bilden ordnade Statskontoret pa begaran
av MEDT och i samrad med svenska regeringskansliets forvaltningsavdel-
ning ett par seminarier om den aktuella frdgan vars huvudsakliga innehall
aterges nedan.

4.5.1 Regeringskansliets organisation

Regeringskansliet (RK) bestar av Statsradsberedningen, nio departement
och RK:s forvaltningsavdelning. Till RK hor &ven Utrikesdepartementets
utlandsmyndigheter, dvs. ambassader, konsulat, representationer och dele-
gationer vid FN, EU, OECD med flera. Kommittévasendet hor ocksa till
RK, &ven om kommittéerna i flera avseende ar egna myndigheter.

| varje departement finns en till tre ministrar (statsrad), varav en ar depar-
tementschef. Varje statsrad har en stab av politiskt tillsatta tjansteman, t.ex.
statssekreterare, politiskt sakkunniga och pressekreterare.

Grunden till nuvarande RK:s struktur lades ar 1997, nar en integrerad myn-
dighet (Regeringskansliet) skapades i syfte att effektivisera samarbetet och
samordningen mellan RK:s olika departement. Strukturférdndringen skulle
ocksa gora det lattare att sprida politiska signaler och darmed anpassa RK:s
aktiviteter till det radande politiska laget. Optimering av RK:s EU-relaterade
arbete samt effektivare anvandning av gemensamma administrativa resurser
var andra viktiga motiv till att RK skapades.

Den hér delen av foredraget avslutades med redovisning av férdelningen av
RK:s medarbetare mellan politiskt tillsatta statsrad och tjansteman (runt 160
personer) respektive dvriga tjanstemén (ca 4 400 personer inklusive anstéll-
da pa utlandsmyndigheterna).
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45.2 Beslutsgang och gemensam beredning inom
Regeringskansliet

Under foredragen presenterades principer for och arbetsformer vad galler
Regeringskansliets kollektiva beslutsfattande.

Beslutsgangen inklusive den gemensamma beredningen av drenden presen-
terades. Processen bestar av framtagning av utkast till forslag inom ett visst
departement. Arbetet involverar departementets politiska ledning och
tjansteman. Forslaget, som &r utarbetat av ett departement, genomgar sedan
en gemensam beredningsprocess, som involverar berdrda tjansteman och
politiskt tillsatta tjansteman pa RK:s ovriga departement. Nar det fatt sin
slutgiltiga form efter eventuella kommentarer, forslag till revideringar och
kompletteringar fran Gvriga departement, laggs forslaget pa dagordningen
for regeringssammantrédet. Ministern, vars departement initierade framtag-
ning av forslaget ifraga, presenterar drendet under regeringssammantradet,
dar ett formellt beslut fattas i konsensus.

4.5.3 Styrning och uppféljning av Regeringskansliets
verksamhet

Under denna punkt diskuterades hur regeringen styr sina statliga myndig-
heter genom:

e lagar,

¢ generella och myndighetsspecifika férordningar,

e Adrliga regleringsbrev inklusive faststallande av verksamhetsmal, resurs-
allokering och aterrapporteringskrav,

e makten att utndmna myndighetschef och styrelse,

e Dbeslut om fysisk lokalisering av myndigheten m.m.

Regeringskansliet &r regeringens stab och myndigheten leds av statsminis-
tern, vilket innebdr att statsministern har en dubbel roll — regeringschef och
chef 6ver myndigheten Regeringskansliet.

Regeringskansliets uppdrag ar att stddja regeringen i dess uppgift att styra
riket och forverkliga regeringens politik. Arenden, som bereds av RK:s
tjansteman och som kan forekomma pa samtliga departement, kan delas in i
foljande sju huvudgrupper, som ocksa togs upp vid seminariet:

e Lagstiftning, som omfattar
0 bearbetning av politiska beslut,
o inledning av utredningar,
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o utformning av direktiv och underlag infor beslut om tillsattning av
exempelvis kommittéer,

o remissbehandling av betdnkande,

O utarbetande av propositioner,

0 bearbetning av Riksdagens beslut om regeringen lagférslag m.m.

e Budgetprocessen och styrning av de statliga myndigheterna, som inklu-
derar
0 beredning och uppféljning av budgetforslag,
o utférdande av regleringsbrev,
o analys och vardering av resultatrapporter,
0 l0pande kontakt med myndigheterna m.m.

e Forvaltningsarenden, som innebér beredning av beslut om dispenséren-
den, 6verklaganden, anslags- och bidragsarenden m.m.

¢ Internationell samverkan, som innebar
o beredning av svenska standpunkter infér méten i internationella
organisationer,

o representation av Sverige och aterforing av internationella dverens-
kommelser till svensk politik m.m.

e Extern kommunikation inklusive framtagning av underlag till svar pa
fragor och interpellationer fran riksdagen samt post och e-post fran
allménheten.

e Sarskilda projekt och program, dvs. verksamheter som pagar under en
begransad tid och som inte helt passar in i nagon annan myndighets

uppdrag.

e Regeringskansliets interna stod och utvecklingsarbete, som omfattar
intern verksamhetsplanering, resultatrapportering, ekonomiadministra-
tion, IT, bevakning och sékerhet, arkivering, diarieforing, lokaladminist-
ration.

Genomforande av de ndmnda &renden kréver allokering av resurser, som
bland annat faststélls under Regeringskansliets interna planeringsprocess. Pa
vilket sétt detta sker och hur uppféljningen inklusive framtagning av indika-
torer dger rum presenterades av tjanstemannen fran RK:s forvaltningsav-
delning. Presentationerna berdrde “registrering” och férdelning av arbets-
tiden, som RK:s medarbetare dgnar at hantering av de namnda arendena.
Detta i anslutning till diskussioner om underlag och matt for uppskattning
av produktivitet och effektivitet i RK:s verksamhet.
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4.6  Nytillkomna, ursprungligen icke-planerade
delprojekt

Statskontorets samarbetsprojekt angadende PAR har préglats av efterfrage-
styrd planering och genomférande av olika insatser. Efterfragan har varit
avgorande vid val av teman och sattet pa vilket detta skulle ske. Denna
princip har tillampats i samrad mellan involverade projektparterna under
forutsattning att vissa grundldggande krav uppfylls. Till kraven horde att
behandling av det efterfragade temat utgjorde en del av ett stérre samman-
hang, att det exempelvis ligger inom ramen for ett storre reformarbete eller
program, som Rysslands regering initierat.

Den kommande skildringen kommer att berdra de teman, som parterna ur-
sprungligen inte planerat att genomfdra, men som blivit aktuella under
projektets gang. Féljande teman uppfyllde de ovan namnda grundlaggande
kraven. FOr varje tema skapades ett delprojekt, som omfattade ett eller flera
insatser i form av studiebesok till Statskontoret, seminarier och workshops i
Ryssland.

4.6.1 Human resource management inom statlig
forvaltning

Statskontoret och SCB engagerades i detta delprojekt, som omfattade tva
insatser, som genomfordes i staden Sochi den 8-9 februari respektive den
24-25 maj 2007. Anledningen till valet av dessa myndigheter var att belysa
hur olika aspekter av. Human Resource Management (HRM) tillampas i
statliga myndigheter av olika storlek.

Foredragen inleddes med en skildring av de statliga myndigheterna SCB
och Statskontoret, deras respektive roll och uppgift inom den svenska
offentliga forvaltningen.

Det géllande normsystemet, bestaende av EU respektive nationella lagar och
forordningar samt centrala och lokala kollektiva avtal mellan arbetsgivarna
och personalorganisationerna presenterades och diskuterades.

Omséttningen av normsystemet i interna styrdokument, dvs. policies, som
anger Gvergripande riktlinjer for exempelvis personalfragor, I6ner, ledar-
skap, kompetensforsorjning, arbetsmiljo, jamstalldhet och mangfald skild-
rades. Tillampning och uppféljning av de nadmnda policydokumenten
presenterades i varierande detaljeringsgrad beroende pa intresset, som de
ryska kollegorna uttryckt for olika delar. Sarskild vikt lades pa presentation
av:
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e det systematiska jamstélldhetsarbetet,

e skillnaden mellan chefskap och ledarskap samt det interna chefsforsorj-
ningsarbetet,

e reglering och tillampning av arbetstid och erséttning for forvarvsarbete,

e kompetensutveckling inklusive analys av tillgdnglig kontra nédvandig
kompetens och atgarder for eliminering av detta gap,

e syfte, forvantat resultat och uppféljning av utvecklingssamtal mellan
chef och medarbetare,

e reglering och tillampning av delegering inom myndigheterna m.m.,

e uppfdljning av arbetsmiljon, det psykosociala laget mm genom exem-
pelvis arliga enkatundersokningar bland personalen samt séttet pa vilket
myndigheterna bidrar till utvecklingen.

Den svenska modellen bygger pa fortroende och samarbete mellan arbets-
marknadens parter. Féredragen behandlade 6vergripande konsekvenser av
samverkan for verksamheten och verksamhetsansvariga, de fackliga orga-
nisationerna och personalen.

I anslutning till fragor kring chefsforsorjning och utvecklingssamtal mellan
chefen och medarbetaren genomférdes tva 6vningar, som de ryska ahdrarna
fick ta aktiv del i.

Den forsta 6vningens uppgift forutsatte att ahorarna diskuterade och sedan
presenterade resultaten av diskussionen kring syfte, innehall och former for
chefsutbildning, som de ryska deltagarnas egna organisationer borde strava
efter att ordna. De viktiga kvalifikationerna som deltagarna ansag en chef/
ledare borde ha skulle utgéra utgangspunkten for diskussionen.

| den andra 6vningen skulle de ryska deltagarna fundera éver innehall och
upplédgg av utvecklingssamtal mellan chefen och medarbetaren inom del-
tagarnas respektive organisation.

De redovisade 6vningsresultaten inklusive ett mer kompletterande innehall
av aktiviteterna aterges i de tva rapporter som beskriver de namnda projekt-
insatserna.

4.6.2 Integritetsskydd, informationsutbyte mellan
myndigheterna och offentliga upphandlingar

I avsnitt 2.3 beskrevs i huvuddrag de viktigaste reformerna, som den nya

administrationen initierat. E-Russia (se avsnittet 2.3.3) utgor ett av dessa
langsiktiga utvecklingsarbeten. Det aktualiserar manga fragor som skydd av

55



person- och organisationsuppgifter vid datorisering av vissa processer i
offentlig forvaltning. Mot denna bakgrund ordnade Statskontoret ett antal
foredrag om den svenska erfarenheten inom det aktuella amnet. Den ryska
sidan representerades av en ny samarbetspartner, namligen MEDT:s
"Department of Corporate Governance” och dess davarande vice direktor
herr Tseren Tserenov.

Statskontoret och Verket for Forvaltningsutveckling (Verva) engagerades i
detta arbete. Statskontoret hade fram till ar 2006 samordningsansvaret for
offentliga upphandlingar i allménhet och var ansvarig myndighet for upp-
handlingen av den s.k. informations- och kommunikationsteknologin (IKT)
for den svenska offentliga forvaltningen. Myndigheten forfogade ocksa Gver
expertis om offentlighetsprincipens tillampningsomraden.

Att Statskontoret involverade Verva i delprojektet beror pa det faktum att
Verva fick ta 6ver ansvaret for bland annat de ndmnda uppgifterna till foljd
av regeringens beslut om omorganisation av Statskontoret ar 2005.

Inom ramen for delprojektet planerades och genomfordes ett antal separata
seminarier for MEDT:s medarbetare och dess konsulter, for representanter
for Murmansk Oblast Government (MOG) samt for Ingusjiens, Norra
Ossetiens och Tjetjenien delegater.

Vid planering och genomférande av foredragen tillampades i princip samma
upplégg, som vid tidigare tillfallen. Initialt introducerades en historisk Gver-
blick kring orsaken till och uppkomsten av offentlighetsprincipen samt de
effekter den aktuella principen haft pa forvaltningen i stort. Detta illustrera-
des med ratten att fa ta del av allmanna handlingar. Ratten finns inskriven i
tryckfrihetsforordningen, som for forsta gangen antogs sa tidigt som ar
1766.

De normsystem som finns ar EU:s dataskyddsdirektiv, Europakonventionen,
Regeringsformen, Personuppgiftslagen (PuL), registerlagstiftningen m.m.
Dessa reglerar principen och tillampning av skydd av person- och organisa-
tionsuppgifter samt sattet pa vilket skyddet beaktas vid exempelvis organi-
sering och genomfdrande av offentliga upphandlingar samt uppratthallande
av administrativa och statistiska register.

Seminarierna behandlade ocksa problematiken kring maéjligheten att sam-
kdra administrativa register i olika syften. Vérldens forsta datalag, som
antogs i Sverige ar 1972, och bildande av statliga myndigheten Datainspek-
tionen, som pa regeringens uppdrag arbetar med bland annat 6vervakning av
datalagens tillampning, ingick i presentationen. Syftet var att understryka
vikten av att skapa forutsattningar for uppfoljning av normsystemets efter-
levnad samt att pavisa hur olika sparrar aktiveras for att motverka missbruk
av person- och organisationsuppgifter.
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Det aktuella delprojektet behandlade ocksa mdjligheten till och begrans-
ningen av informationsutbyte mellan myndigheterna. Ett féredrag om det
aktuella amnet ordnades till féljd av en forfragan framstélld av kollegorna
fran delrepubliken Norra Ossetien.

Verva presenterade de juridiska forutsattningarna for informationsutbytet
mellan myndigheterna, som verkar i det svenska socialforsakringssystemet,
inklusive de nya reglerna, som tradde i kraft ar 2002. Syftet med informa-
tionsutbyte ar for Ovrigt att undvika felaktiga dubbelutbetalningar, effekti-
visera handlaggningen samt ge béttre service till personer, som ar behdriga
till formaner.

Statskontoret presenterade resultaten av sin utvardering (Statskontoret
2006:7) av tillampningen av de nya reglerna. Utvérderingen, som hade
genomforts pa uppdrag av regeringen, godkande i stort informationsutbytet,
men pekade ocksa pa att dess fulla potential av olika anledningar inte ut-
nyttjas.

Andra slutsatser som till exempel vikten av att skapa andra &n juridiska for-
utsdttningar for ett valfungerande utbyte av information mellan myndig-
heterna behandlades och diskuterades. Hit hér saval administrativa och
tekniska forutsattningar som incitament for personalen och myndigheterna
att tillampa reglerna samt skapa forutsattningar for dess tillampning.

Projektinsatserna handlade &ven om organisation av den offentliga upp-
handlingen i Sverige inklusive for- och nackdelar med den modell Sverige
valt att tillampa. Skildring av eventuella problem, som uppstar i detta sam-
manhang da offentlighetsprincipens tillampning kolliderar med skyddet av
person- och organisationsuppgifter beaktades sarskilt. Detta med tanke pa
att den ryska forvaltningen ar igdng med att utveckla ny modell for offent-
liga upphandlingar, som kréaver utveckling av saval befintligt normsystem
som nya tekniska losningar.

4.6.3 Regional tillvaxtpolitik

Ryssland ar en federation bestdende av 88 regioner av olika administrativa
karaktar samt flera tusen kommuner. Det évergripande malet for den nya
administrationen (se avsnitt 2.2) forutsatter att federationens tre administra-
tiva nivaer pa ett eller annat satt bidrar till dess uppfyllelse. Att framja ett
systematiskt arbete med utveckling och tillampning av regional tillvéxt-
politik for att bland annat locka investeringar och framja utvecklingen av
naringslivet utgor en viktig del i denna strdvan. Statkontoret ordnade darfor
ett par seminarier om hur regional tillvaxtpolitik implementeras i Sverige.

Seminarierna behandlade bakgrund, syfte och innebdrd med den aktuella
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politiken inklusive de konsekvenser den medférde. Det hade inréttats part-
nerskap med uppgift att vara en samlad regional aktér med ansvar for sam-
ordning av politikens implementering. Partnerskapets arbetssatt och finan-
siering beskrevs.

Den formella grunden for detta arbete skildrades liksom den frivilliga 6ver-
enskommelsen mellan myndigheter, foretag och andra aktorer, som innehal-
ler problemanalys, atgardsplan, uppfoljning och utvardering av insatserna,
som de undertecknade parterna forvantas utfora.

Andra insatser, som framjar investeringar och naringslivsutveckling presen-
terades och diskuterades. Detta inkluderade:

e Infrastruktursatsningar i t.ex. gator, avlopp, vatten, el- och telekommu-
nikationsnét.

o Naringspolitiska satsningar finansierade av EU, den svenska staten, och
kommunerna.

e Satsning i fysisk planering sdsom utgivning av byggratter och lokalise-
ringsbeslut.

e Bostadspolitik inklusive tillnandahallande av bostader.

e Battre och 6kat utbud av barn- och aldreomsorgstjanster, skolundervis-
ning i olika former samt sjukvard.

De ovan namnda delarna av foredragen illustrerades med hjélp av Vastman-
lands lans erfarenheter. Lanet ansags ha gatt langt nar det galler framtagning
och tillampning av den regionala tillvaxtpolitiken. En annan viktig orsak till
valet utgjorde lanets nérhet till en av landets frdmsta “"ekonomiska motorer”,
namligen Stockholms lan. Mot denna bakgrund behandlade féredragen ock-
sa lanets erfarenheter av att dra nytta av denna fordel.

Maojligheten att genom alternativ finansiering effektivisera anvandningen av
statliga och kommunala medel berérdes under seminarierna. Statskontoret
stod for den teoretiska delen av teman med tanke pa den studie ("Privat
finansiering genom partnerskap” 1998:12) myndigheten genomfort pa upp-
drag av Regeringskansliet. Vastmanlands l&n, som har erfarenheter av
sadana infrastrukturprojekt som blivit verklighet genom alternativ finansie-
ring, bidrog med praktiska erfarenheter kring den for den regionala tillvéax-
ten viktiga fragan.
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5 Samarbetets resultat och
maluppfyllelse

Rapporten har hittills skildrat olika aspekter av det aktuella samarbetet. Bak-
grunden till och malet med samarbetet samt de genomférda aktiviteternas
innehall och dess utforare har presenterats. Fragan, som diskuteras i detta
kapitel & om det omfattande arbetet bidragit till att projektmalet respektive
det forvantade resultatet uppnatts till fljd av de insatser, som planerats och
genomforts.

Det Gvergripande projektmalet var, som tidigare namnts, att stodja imple-
menteringen av forvaltningsreformen i Ryssland. Detta genom férmedling
av svensk erfarenhet av reformer av liknande art inklusive tillampning av
mal- och resultatstyrning av offentlig verksamhet samt val av modeller for
organisering av specifika delar av offentlig verksamhet.

Samarbetet forvantades resultera i 6kad forstaelse for och kunskap om in-
forande av mal- och resultatstyrning av offentlig verksamhet i allmanhet och
for reformer samt vidareutveckling av de specifika delarna projektet be-
handlade i synnerhet.

Beskrivningen framover utgor ett forsok att ge svar pa fragan om vilka
resultat det aktuella samarbetet lett till och darmed huruvida projektmalet
uppnatts. Redovisningen av slutsatserna gors separat for varje rysk partner
Statskontoret samarbetat med. Skildringen framéver omfattar ocksa Stats-
kontorets syn pa engagemanget fran den ryska partnern.

5.1 Svarigheter praglade samarbetet med
“Department of State Regulation in
Economy” (MEDT)

5.1.1 Statskontoret féreslar samarbete i projektform

Grunden for Statskontorets samarbete med MEDT:s ”Department of State
Regulation in Economy” lades av davarande vice minister for MEDT
Mikhail Dmitriev (se avsnitt 2.4.1). Den logiska foljden av detta initiativ-
tagande borde vara ett aktivt deltagande fran den ryska sidan nar det galler
utformning av projektet samt planering och genomfdrande av dess akti-
viteter. Verkligheten sag tyvarr annorlunda ut.

Statskontoret foreslog inledningsvis en indelning av projektet i tva delar.

Del I skulle syfta till identifiering av problem, som hindrade den ryska sidan
fran att implementera PAR. Det foreslagna analysarbetet forvantades med-
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fora identifiering av hinder, som hammade Gvergangen fran detaljstyrning
av statliga myndigheters verksamhet till mal- och resultatstyrning. Hindren
skulle sedan delas in efter omrade, dvs. juridiska, administrativa, kompe-
tensmaéssiga, finansiella och dvriga.

Del I skulle d&ven omfatta insatser riktade till utveckling av metoder for att
angripa identifierade problem och bakomliggande orsaker till problemen.
Formerna pa vilket detta skulle utforas forvantades ocksa bli faststéllda.
Projektparterna skulle dgna det forsta aret av samarbetet, dvs. perioden
mellan september 2004 och september 2005, at detta andamal.

Den resterande projektperioden med start fran september 2005 fram till
projektperiodens slut (Del 1), var tankt for test och eventuell modifiering av
de metoder, som projektparterna avsag att utveckla under Del I.

Den foreslagna principen och ramen for samarbetet skulle kompletteras med
en konkret handlingsplan inklusive dess utférare. For detta andamal bad
Statskontoret MEDT:s ”Department of State Regulation in Economy” att
inkludera "Federal Real Estate and Property Cadastre Agency” (FARPC) i
projektet i egenskap av pilotmyndighet. Valet av FARPC motiverades med
att myndigheten sedan borjan av 1990-talet haft ett omfattande tekniskt
samarbete med sin svenska partner Lantmaéteriet. En annan viktig anledning
till valet var att FARPC var understalld MEDT:s ”Department of property
and landed relations, economics of nature management”, vilket enligt Stats-
kontoret skulle underlatta genomforandet av samarbetet i projektform.
Slutligen skulle FARPC engagemang bidra till en komplettering av de roller
de olika nivaerna forutsattes spela vid test av mal- och resultatstyrning av
offentlig verksamhet. Den forutsatter atskillnad av roller och uppgifter for
policyformulerande respektive policyverkstillande nivaerna av den exeku-
tiva makten.

Statskontoret foreslog bildande av en grupp bestaende av medarbetare fran
dels "Department of State Regulation in Economy”, som har det dvergri-
ande ansvaret for genomfdérandet av PAR, dels ”"Department of property and
landed relations, economics of nature management”, som styr myndigheten
FARPC.

Statskontoret involverade Lantmateriet och Ekonomistyrningsverket (ESV)
i egenskap av expertmyndigheter med uppgift att bista den ryska gruppen
for projektimplementering inom respektive omrade.

Statskontoret skulle std for olika former av support kring generella principer
for mal- och resultatstyrning inom offentlig verksamhet.

ESV forvantades bista med expertis kring den finansiella styrningen av stat-
liga myndigheters verksamhet.
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Lantmateriets roll gick ut pa att illustrera mal- och resultatstyrningen samt
den finansiella styrningen av myndighetens verksamhet, som tillampas av
Regeringskansliet. Lantmateriet skulle ocksa beskriva de verktyg, som RK
anvander for detta andamal, myndighetens erfarenhet av att omsatta de av
RK uppsatta malen i verksamhetsmal respektive atgarder m.m. (En
utforligare beskrivning om respektive myndigheters roller och insatser
finner l&saren i avsnitt 4.1).

5.1.2 Bristande ryskt engagemang férsvarade samarbetet
| projektform

FARPC, som enligt Statskontorets tanke skulle representera den policy-
implementerande delen av forsoket, bildade en projektgrupp. Den bestod av
vice myndighetschefen, direktéren for ekonomiavdelningen, myndighets-
chefens radgivare, samt vice chefen for avdelningen for fastighetsregister.
FARPC:s beslut om gruppens sammansattning tolkades av Statskontoret
som implicit uttryckt stod for samarbetet fran ledningens sida.

Dessvarre sa deltog FARPC vid bara ett enda studiebesok i januari 2005 i
Stockholm. Senare uteblev gruppmedlemmarna fran tva i forvag planerade
moten, som skulle &ga rum i Moskva den 23 februari respektive den 7 juli
2005. Medlemmarna dok aldrig upp vid dessa moten trots manga bekraftel-
ser, som hade skickats till Statskontoret per e-mail och fax.

Vidare deltog ingen av FARPC-gruppmedlemmarna i studiebesoket till
Lantmateriet, som agde rum i Gavle i juni 2005. Den ursprungliga tanken
med att bedriva samarbetet i projektform sattes darmed pa prov i och med
avsaknad av en for pilotgenomférandet viktig partner, namligen FARPC.

Samarbetet med MEDT:s "Department of State Regulation in Economy”
praglades ocksa av svarigheter. Det kannetecknades av brist pa initiativ-
tagande fran den aktuella avdelningen och bristande kommunikation i form
av uteblivna svar pa av Statskontoret framtagna forslag och forfragningar,
som skickats per e-mail och fax.

Chefen for den aktuella avdelningen Andrey Sharov hade efter uppmaning
fran Statskontoret “delegerat” projektledningsansvaret till bitradande av-
delningschefen Natalia Antipina. Utndmningen medfdrde forsiktig optimism
hos Statskontorets projektledare géllande samarbetets fortlevnad. Den posi-
tiva andan varade dock en mycket kort tid och samarbetet drabbades pa nytt
av de namnda problemen, dvs. avsaknad av initiativtagande fran nyutnamn-
da projektansvariga, uteblivna svar etc.

Det bristande engagemanget kan ha flera orsaker, men att forstka spekulera
I dessa ligger utanfor rapportens syfte. Det bristande engagemanget ledde
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till att den av Statskontoret foreslagna samarbetsformen med de aktuella
ryska parterna omojliggjordes. Den féreslagna indelningen av projektperio-
den i tva faser, med identifiering av problem som inledning samt utveckling
och test av metoder for att tackla problemen som fortsattning blev omdjlig
att genomfora.

Det fortsatta “samarbetet” med MEDT:s ”Department of State Regulation in
Economy” kom istallet att karaktdriseras av samarbete kring svenska er-
farenheter inom olika omraden utan stéd med avseende pa identifiering av
problem, som hindrade implementering av PAR respektive utveckling av
metoder for 16sa dem.

5.1.3 Projektavtalet forlangs trots samarbetssvarigheter

De ovan namnda negativa aspekterna, som praglade samarbetet mellan
Statskontoret och ”Department of State Regulation in Economy”, ledde till
slut till en avvikelse fran den ursprungliga intentionen. De innebar att inga
aktiviteter med FARPC och ”Department of State Regulation in Economy”
planerades och genomférdes sedan april respektive december 2005. Det
fanns med andra ord tillrackligt med grund for Sida att inte ge sitt samtycke
till forlangning av samarbetsavtalet mellan Statskontoret och MEDT och
darmed dra in sitt finansiella stdd ndr den ursprungliga avtalsperioden
september 2004—september 2006 16pt ut.

A andra sidan utgjorde existensen och forlangningen av det aktuella avtalet
en nodvandig legal grund for Statskontorets samarbete med andra avdel-
ningar inom MEDT. Det ursprungligen icke-forutsedda men mycket posi-
tiva samarbetet med MEDT:s ”Department of Corporate Governance” och
dess davarande vice direktor Tseren Tserenov om fragor kring E-Russia och
den elektroniska forvaltningen ar ett exempel pa nyttan med tillgang till
gallande projektavtal. Ett annat exempel pa fordelen med att ha tillgang till
gallande avtal ar dess mojliggérande av samarbetet med delrepublikerna
Ingusjien, Norra Ossetien och Tjetjenien, som Statskontoret bedrev via och i
samrad med UNDP. Hade inte det aktuella avtalet forlangts sa hade Sida,
Statskontoret och UNDP behdvt lagga ned mycket resurser pa tidskravande
administration for att formalisera det kommande samarbetet.

Sida gav saledes sitt samtycke till forlangningen av projektavtalet mellan

Statskontoret, MEDT och MOG och att parterna hade tillgang till Sidas
fortsatta finansiella stod.
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52 Positivt samarbetsklimat mellan
Statskontoret och Murmansk Oblast
Government

| avsnitt 5.1 beskrivs det tillvagagangssatt, som ursprungligen skulle tillam-
pas i samarbetet mellan Statskontoret och MEDT.

Statskontoret foreslog tillampning av ett liknande forfarande i samarbetet
med MOG. For detta andamal foreslog Statskontoret att MOG skulle in-
volvera nagon eller ndgra av sina understillda myndigheter, som skulle
utgéra den policyimplementerade delen av den exekutiva makten i
Murmansk Oblast. Vad forslaget lett till samt vad samarbetet resulterat i
finner l&saren nedan.

5.2.1 Valfungerande ledning och administration av
projektet

Redan vid forsta motet mellan Statskontoret och MOG-delegationen med
forste vice Guverndr Alexander Selin i spetsen, som &gde rum i Moskva i
juni 2004, Kklargjorde Statskontorets projektledare att vissa fOrutsattningar
maste uppfyllas for att Gverhuvudtaget inkludera MOG i projektet. En gallde
forhallningssattet till sjalva samarbetsprojektet. MOG ombads bilda en
arbetsgrupp, som skulle ta aktiv del i planeringen av det kommande projek-
tet och dess aktiviteter.

Detta villkor uppfylldes genom att en arbetsgrupp bildades med represen-
tanter for olika delar av den regionala forvaltningen. Gruppens konstellation
anges nedan med reservation for eventuella modifieringar av de ndmnda
personernas befattningar, som kan ha skett under tiden den hér rapporten
framstalls.

e Nikolay Shukshin, vice chef for avdelningen for lagforslag och refor-
mering av lokalt sjalvstyre i Murmansk-omradet

e Irina Zuyeva, vice chef for avdelningen for statlig tjanst och personal
vid regeringen for Murmansk-omradet

e Viktor Gorbunov, chef for enheten for statliga bestallningar, investe-
ringar och utvecklingsprogram vid avdelningen for ekonomisk utveck-
ling i Murmansk-omradet

e Ludmila Sigina chefssakkunnig vid avdelningen for internationella kon-
takter och internationella ekonomiska forbindelser vid regeringen for
Murmansk-omradet
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e Vladimir Kozlov, forste vice chef for den statliga/regionala vagforvalt-
ningen "Murmanskavtodor”

Administrationen av projektet inklusive planeringen av dess aktiviteter
fungerade val. En bidragande orsak, enligt Statskontoret, var det stod, som
forste vice Guverndren Alexander Selin uttryckt for samarbetet samt dele-
geringen av projektledningsansvaret till en av medlemmarna i arbetsgrup-
pen, Nikolay Shukshin.

MOG bade agerade och reagerade under samarbetets gang. Nagra av de
genomforda projektaktiviteterna planerades exempelvis i enlighet med
explicit uttryckta onskemal fran arbetsgruppens sida. Ett seminarium om
svensk erfarenhet géllande organisation och genomfdrande av offentliga
upphandlingar ordnades till exempel pa begaran av MOG. Ett annat exem-
pel &r studiebesok om personalpolicy och dess tillampning i statlig forvalt-
ning, som arrangerades utifran efterfragan fran MOG. Samarbetet med
MOG uppfyllde med andra ord férutséttningen for efterfragestyrd projekt-
planering och dess genomfdrande.

5.2.2 Ingagemensamma problemidentifierings- och
metodutvecklingsinsatser

Arbetsgruppen har i sin helhet deltagit vid totalt atta projektaktiviteter inklu-
sive ett planeringsmdte som holls den 17 oktober 2005 i Moskva. Idén om
att samarbetsparterna gemensamt skulle identifiera hindren for inférande av
mal- och resultatstyrning av den offentliga forvaltningens verksamhet i
Murmansk Oblast och elaborera problemldsningsmetoder forblev dock en
idé som inte gick att genomfora. Det berodde inte pa ovilja fran medlem-
marna i MOG:s arbetsgrupp. Samarbetet med MOG kénnetecknades snarare
av forstaelse och acceptans for principerna for bland annat mal- och resultat-
styrning, vilket kommer att framga av den fortsatta beskrivningen senare i
denna rapport. Grunden till avvikelsen fran de initiala intentionerna kan
snarare forklaras av andra faktorer, som &r svara att paverka for denna
arbetsgrupp. Vladimir Kozlov anger i studiebesoksrapporten daterad 13 maj
2005 foljande orsak, som utgor ett generellt hinder till inférande av mal- och
resultatstyrning fullt ut:

... For att introducera mal- och resultatstyrning inom véagforvaltningen
fullt ut, det vill s&ga hela forvaltningens verksamhet, behdvs andringar i den
ryska skattebalken, budgetlagen och andra ryska lagtexter, for att darpa
med stod av dessa dandringar inféra andringar ocksa i Murmansk-omradets
lagstiftning. Det for narvarande befintliga systemet for finansiering av vag-
vasendet tillater emellertid inte detta...”
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Med ryska skattebalken, budgetlagen och andra ryska lagtexter” menar
Kozlov sddana lagar, som stiftas av de federala lagstiftande organen Duman
och Federationsradet och som formellt godkénns av landets president. Dessa
lagar anpassas sedan till ryska regioners forhallanden genom lagtexter, som
antas av respektive regional forsamling.

Reformviljan verkar med andra ord finnas, men den radande lagstiftningen
verkar bromsa eller hindra det nddvéandiga reformarbetet inom den ryska
offentliga forvaltningen.

5.2.3 Svensk erfarenhet tillampas i Murmansk

Det Gvergripande malet med "Public administration reform” (PAR) é&r att
Rysslands offentliga forvaltning ska framja en hallbar ekonomisk utveck-
ling, som utgér en av de viktigaste forutsattningarna for radikalt forbattrad
levnadsstandard for ryska medborgare. Detta ska astadkommas genom
modernisering och effektivisering av rysslands offentliga forvaltning, som
bestar av federal, regional och lokal niva. Forbattrad kvalité och okad till-
ganglighet av de tjanster den offentliga forvaltningen tillhandahaller &r ett
satt att astadkomma effektivisering av forvaltningen ifraga. Ovriga upp-
gifter, som PAR star infor, finner lasaren i avsnitt 2.3.1.

Inom ramen for samarbetet med Murmanskregionens regering (MOG) ord-
nade Statskontoret flera projektaktiviteter, som behandlade saval generella
aspekter av styrningsfragor som hur en viss myndighet internt organiserar
och anpassar sitt arbete efter de mal och instruktioner, som uppdragsgivaren
definierar.

De eventuella effekterna i form av uppfyllelse av forvaltningsreformens
évergripande mal till foljd av det aktuella samarbetet &ar det ytterst svara att
mata. En sadan utvéardering, om den alls ar genomforbar, skulle krava an-
vandning av ytterst komplexa och tidskrdvande metoder, som exkluderar
alla faktorer som kan ha bidragit till uppfyllelsen av det évergripande malet
forutom Statskontorets insatser. Fragan ar snarare om parterna trots namnda
avvikelser fran ursprunglig plan astadkommit konkreta resultat, som leder
till effektivisering av MOG:s verksamhet. Mot denna bakgrund &r det lamp-
ligare och mera korrekt att redovisa nagra konkreta resultat av vara insatser.

Samordningsansvaret for offentlig upphandling centraliseras

De ryska federala lagstiftande forsamlingarna Duman och Federationsradet
har antagit en ny lag om offentlig upphandling. Lagen detaljreglerar bland
annat processen kring offentliga upphandlingar. Murmansk Oblast
Government (MOG) hdll under projektets gang pa med beredning av ett
lagforslag, som skulle anpassa den federala lagen om offentlig upphandling
till Murmansk regionens specifika forhallanden. Lagstiftningsarbetet utgor
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en viktig aspekt av den aktuella fragan om hur offentliga upphandlingar kan
organiseras och hur ansvaret kan fordelas. | samband med det ordnade Stats-
kontoret pa begaran fran medlemmarna i MOG:s projektgrupp tva foredrag
om den svenska erfarenheten géllande organisation och genomférande av
offentliga upphandlingar. Ett kortare seminarium behandlade det aktuella
temat dvergripande och ett langre seminarium i Murmansk beskrev i detalj
manga aspekter av offentlig upphandling.

Statskontoret presenterade den svenska modellen for centraliserad offentlig
upphandling dar nagra fa statliga myndigheter inom ramen for sitt respek-
tive ansvarsomrade ingar ramavtal med potentiella leverantorer av varor och
tjanster. Ovriga delar av den offentliga forvaltningen har mojlighet att an-
tingen aberopa ingangna ramavtal eller initiera och utféra egna upphand-
lingar. Det senare alternativet kraver dock valgrundad motivering till av-
vikelse fran gallande ramavtal. Denna modell tycktes mycket intressant for
medlemmarna i MOG:s projektgrupp och som féljd lade gruppen fram ett
forslag att tillampa den svenska modellen med viss anpassning till de egna
forhallanden och bilda en enhet med ansvar for centraliserad offentlig upp-
handling for myndigheterna i Murmansk Oblast.

Forslaget fick inte tillrackligt stod fran Murmanskregionens regering. Sam-
arbetet inom detta omrade ledde dock till 6versyn av offentliga upphand-
lingars organisation inom MOG. Oversynen medférde en overgang fran
spritt ansvar for beredning och genomférande av offentlig upphandling till
koncentration av samordningsansvaret hos ett enda departement.

Den ndmnda modifieringen inklusive Statskontorets foredrag om den juri-
diska aspekten av organisationen av offentliga upphandlingar medférde
ocksa vissa andringar i det lagforslag, som MOG hade under beredning.

Atgéarder for battre verksamhetsplanering och arbetsmiljo

Pa ett tidigt stadium insag arbetsgruppen vikten av att ha en myndighet med
ansvar for utredning och utvardering av MOG:s styrning av sina myndig-
heter, sattet pa vilket myndigheterna bedriver sina verksamheter och effek-
ten av den offentliga forvaltningens verksamhet i Murmansk Oblast. Detta
mot bakgrund av den information om Statskontorets roll i den svenska
offentliga forvaltningen, som presenterades for arbetsgruppen i bérjan av
samarbetet.

Arbetsgruppen foreslog en kartlaggning av forutsattningarna for att bilda ett
”Statskontor” inom MOG, men forslaget fick inte tillrackligt stod. Dess-
béattre formades en kommitté med ansvar for genomférande av forvaltnings-
reformen (PAR). Enligt projektgruppen gav de erfarenheter, som inhdmtats
under samarbetets gang, representanterna for Murmansk regionens regering
mojlighet att aktivt delta i utarbetandet av det regionala 6éronmérkta pro-

66



grammet "Forvaltningsreform i Murmanskomradet, 2006-2008". Erfaren-
heterna ifraga bidrar aven till genomforande av programmet.

Samarbetet har ocksa haft inverkan inom arbetsmiljoomradet. Enligt pro-
jektgruppsmedlemmen Irina Zuyeva har utannonsering av vakanta tjanster
blivit regel inom MOG. Atgardspaket, som syftar till att skydda och starka
de anstalldas halsa, forebygga sjukdomar samt skapa forutsattningar for vila
och idrottsaktiviteter, har forts fram till MOG:s ledning.

De av arbetsgruppen vidtagna atgarderna, som syftar till 6kad status for
statlig tjanst samt battre motivation hos medarbetarna, ar direkta resultat av
samarbetet mellan MOG och Statskontoret.

For andra resultat till foljd av det aktuella samarbetet hénvisas lasaren till
MOG:s rapport om studiebesoket 23-24 februari 2006.

5.3 Kortvarigt men véalfungerande samarbete
med MEDT:s ”"Department of Corporate
Governance”

Det langsiktiga regeringsprogrammet “Elektronnaja Rossija” (E-Russia)
syftar, som namns i avsnitt 2.3.3, till effektivisering av den ryska offentliga
forvaltningen genom datorisering av vissa verksamhetsprocesser. Inom
ramen for "E-Russia” planeras exempelvis utveckling av en portal i vilken
pagaende och kommande offentliga upphandlingar ska publiceras. Digi-
talisering av befintliga administrativa register &r ett annat viktigt syfte med
det aktuella programmet.

En viktig aspekt att ta hansyn till galler hantering av integritetsskyddet.
Fragan aktualiseras med tanke pa den 6kade mdjligheten till samkérning av
olika administrativa register samt informationsutbyte mellan myndigheterna
till foljd av datoriseringsprocessen. Mot denna bakgrund tog Statskontorets
projektledare pa eget initiativ kontakt med davarande vice direktoren for
MEDT:s "Department of Corporate Governance” Tseren Tserenov i syfte att
diskutera forutsattningarna for eventuellt svenskt stod inom omradet.

Kontakterna mellan parterna ledde s& smaningom till genomforande av ett
antal seminarier, som belyste sattet pa vilket integritetsskyddet hanteras i
IT-samhallet i Sverige. Seminariet foregicks av planeringsmoten, som syf-
tade till identifiering av balansen mellan innehallet i det efterfragade amnet
och utbudet av den svenska expertisen. (For flera detaljer kring aktivite-
ternas innehall se avsnitt 4.6.2).
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Rent administrativt fungerade samarbetet med MEDT:s ”Department of
Corporate Governance” pa ett mycket bra satt. E-mail och telefonsamtal
besvarades forvanansvart operativt. Det fanns goda forutsattningar att ha en
framforhallning vid planering av projektaktiviteter.

Nar det galler effekterna och resultaten av samarbetet sa har det i forsta
hand lett till att tankar vackts hos de ryska medverkande. Av de otaliga
fragorna som stallts till svenska experter och de positiva och ibland ifraga-
sattande kommentarerna som gjorts av de ryska ahdrarna drar Statskontoret
slutsatsen att samarbetet i forsta hand bidragit till utveckling av idéer om
hur man skapar juridiska och tekniska forutsattningarna for en elektronisk
forvaltning. Om dessa idéer sedan verkligen fatt genomslag i det dagliga
arbetet har Statskontoret inte haft mojlighet att folja upp.

Samarbetet med Tserenov och MEDT:s “Department of Corporate
Governance” avbrots efter en intern omorganisation och omflyttning av
ansvaret for E-Russia till MEDT:s “Department of State Regulation in
Economy”.

5.4 Smidigt samarbete med delrepublikerna
Ingusjien, Norra Ossetien och Tjetjenien

Pa Sidas begdran tog Statskontorets projektledare kontakt med UNDP:s
Rysslandkontor i Moskva for att diskutera forutsattningarna for ett full-
skaligt samarbete med ryska delrepublikerna Ingusjien och Norra Ossetien.
Diskussionerna ledde sa smaningom till organisering av studiebesok 15-17
mars 2006 om bland annat regional tillvaxtpolitik. Studiebesokets innehall
utarbetades av Statskontoret i samarbete med Lansstyrelsen i Vastmanlands
Lan och det riktades till representanter for delrepublikernas lagstiftande och
verkstallande organ. Statskontoret anvande detta tillfalle for etablering av
direkta kontakter med delrepublikerna i syfte att starta en diskussion om
ramen for kommande samarbete mellan parterna. Som resultat utarbetade
Statskontoret ett projektforslag, som senare godkandes av Sida, UNDP och
de ndmnda delrepublikerna. Samtidigt gick Statskontoret med pa att aven
inkludera delrepubliken Tjetjenien i kommande projekt, som bestod av tre
delprojekt:

o mal- och resultatstyrning av offentlig verksamhet och lokalt sjalvstyre,
o offentlighetsprincipen och skydd av personuppgifter,
¢ Human Resource Management (HRM).

For varje delprojekt bildades en projektgrupp, som representerade olika
delar av den offentliga forvaltningen i respektive delrepublik. Detta innebar
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att totalt nio grupper deltog vid implementeringen av delprojektens aktivite-
ter, som for ovrigt uppgick till sex stycken totalt.

| kapitel 4 beskrevs dessa aktiviteter. Beskrivningen framdéver omfattar
Statskontorets syn pa samarbetet med de namnda delrepublikerna och vad
olika projekt resulterat i.

5.4.1 UNDP:s engagemang bidrog till smidigare
projektadministration

Statskontorets samarbete med de ovan namnda delrepublikerna skedde, som
namnts tidigare, i samrad med UNDP:s ryska representation. UNDP:s del-
tagande i projektet begransades till administration av projektets planerade
aktiviteter. Detta av Statskontoret uppskattade bidrag medforde avsevéard
avlastning av projektadministrationen fran Statskontorets sida. Detta bidrog
aven till smidigare planeringsprocess av projektets aktiviteter med tanke pa
att kontakten mellan Statskontoret och delrepublikerna skottes av UNDP:s
lokala kontor i norra Kaukasus.

Statskontoret svarade for innehallet i de genomforda aktiviteterna.

5.4.2 Delprojektet "Mal- och resultatstyrning inom
offentlig verksamhet och lokalt sjalvstyre”

Foredragen hallna i Sochi och Stockholm ordnades for delegater fran de
namnda delrepublikerna. Den tjetjenska delegationens sammanséttning
andrades radikalt vid den andra aktiviteten, som dgde rum i Stockholm.
Endast en person medverkade vid bagge tillfallen, resterande fyra av fem
tjetienska delegater byttes ut av nagon for Statskontoret okand anledning.

Nar det galler den norr-ossetiska delegationen sa andrades inte dess sam-
mansattning. Samma delegater medverkade i seminariet i saval Sochi som
Stockholm. Den norr-ossetiska finansministern fick dock sina planer &ndra-
de strax fore avresan till Stockholm och deltog darmed inte vid det aktuella
seminariet.

Den ingusjiska delegationen var mer eller mindre stabil. Tva av fem med-
verkande var med vid bégge tillféllen.

Nar det galler intrycken av samarbetet, ar det svart att peka pa enskilda
kortsiktiga och/eller langsiktiga effekter och resultat till foljd av Statskon-
torets insatser inom ramen for detta delprojekt. Mojliga “effekter” av akti-
viteterna dr att de har lett till att tankar hos de ryska delegaterna véackts om
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styrningsmodellens for- och nackdelar samt dess tillampbarhet i de radande
situationerna i delrepublikerna ifraga.

Samma resonemang kan féras om den svenska mangariga erfarenheten av
lokalt sjalvstyre, som foredragen ocksa handlat om. Huruvida den kunskap
som formedlats racker for att bidra till det padgaende reformarbetet och dar-
med skapa forutsattningarna for 6kat regional och lokalt sjalvstyre ar ytterst
svart att uttala sig om.

5.4.3 Delprojektet " Offentlighetsprincipen och skydd av
personuppgifter”

De flesta av delegaterna medverkade vid seminarierna ordnade i Sochi i
april respektive oktober 2007. Aven har &r det svart att identifiera enskilda
effekter och resultat till f6ljd av Statskontorets insatser.

| rapporterna, som delegaterna fran de namnda delrepublikerna framstallt i
anslutning till seminarierna, anges forutom beskrivning av nuldget och
onskemal om det framtida samarbetets innehall, olika kategorier av hinder,
som hammar bade reformarbetet och tillampningen av delar av den svenska
erfarenheten.

Rapporterna innehaller ett explicit uttryckt intresse for att narmare studera
vissa aspekter av det aktuella delprojektet. Detta kan tolkas som att semina-
rierna har forstarkt deltagarnas intentioner att pa sikt skapa forutsattningar
for genomférande av reformarbete genom att skaffa sig djupare kunskaper
om bland annat svenska erfarenheter inom omradet.

5.4.4 Delprojektet "Human Resource Management
(HRM)”

De tre grupper, som bildats for att delta i det aktuella delprojektets aktivite-
ter, hade den mest stabila sammansattningen. Né&stan alla delegater deltog
vid bade den forsta och den andra planerade aktiviteten, som omfattade en
skildring av den pratiska hanteringen av olika HRM-fragor inom tva svens-
ka statliga myndigheter. Aktiviteterna inneholl dven dvningar i syfte att
framja utveckling av idéer hos deltagarna kring synen pa sattet vissa aspek-
ter av HRM skulle kunna hanteras i deras respektive regions forvaltning.

De mest “patagliga” positiva resultaten har, enligt Statskontorets projekt-
ledare, uppnatts inom ramen for detta delprojekt. De ryska delegaterna tog
inte bara aktiv del i den "teoretiska” delen av aktiviteterna genom att stélla
manga relevanta fragor om hanteringen av HRM-fragor inom svensk statlig
forvaltning. De uttryckte ocksa skepsis om hur tillampbara vissa delar av de
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svenska erfarenheterna var i den egna forvaltningen. Detta samtidigt som
delegaterna papekade att manga aspekter faktiskt vore tillampbara givet att
vissa juridiska, finansiella och kompetensmassiga forutsattningar skapades.

De genomférda projektaktiviteterna kan utifran det intresse och engage-
mang som uppvisades vid seminarierna antas ha lett till ny kunskap om
HRM, som pa sikt skulle kunna anvandas i det dagliga arbetet. Hur snabb
eller langsam denna process kan bli ar svart att uttala sig nagon projektion
om, eftersom en viktig aspekt i resonemanget utgérs av delegaternas kapa-
citet att driva fram och fa stod for anvandning av de forvarvade kunskaper-
na.

5.5 Inget samarbete med Kaliningrad regionens
regering

Kaliningrad Oblast Government (KOG) skickade den 14 mars 2006 ett
officiellt brev till Statskontoret (bilaga 3), i vilket KOG uttrycker 6nskemal
om etablering av samarbete kring principer for och tillampning av forvalt-
ningsreform i allmanhet och lokalt sjalvstyre i synnerhet. Mot denna bak-
grund ordnades ett forstudiebesok till KOG i syfte att kartlagga forutsatt-
ningarna for ett eventuellt samarbete. Besoket dgde rum under perioden 4-5
maj 2006 i Kaliningrad.

Av samtalen med davarande tillférordnade ekonomiministern Mikael
Trushko drog Statskontorets projektledare slutsatsen att initiativet inte varit
helt forankrat hos 6vriga regeringsmedlemmar. Statskontorets projektledare
levererade darefter ett utkast angaende innehall, former och finansiering av
kommande samarbete mellan parterna. Syftet var att ge initiativtagaren till
samarbetet mojlighet att dels férankra idéerna kring samarbetet hos KOG,
dels lamna synpunkter pa projektforslaget.

Den forvantade reaktionen fran KOG uteblev dock, vilket medforde att sam-
arbetet inte blev av.

5.6 Murmansk branch of north-west academy of
state service soker samarbete med
Statskontoret

Vid ryska presidentens administration har en sa kallad “Russian academy of
state service” bildats. Till Akademins uppgift hor insatser riktade till perso-
nalforsorjning och kompetensutveckling inom den statliga, regionala och
kommunala forvaltningen. ”The Murmansk branch of North-West academy
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of state service” &r en del av "Russian academy of state service” med sam-
ma uppgift, som huvudkontoret har.

”The Murmansk branch...” kontaktade i oktober 2006 Statskontorets pro-
jektledare angaende en planerad utbildning av regionala och lokala politiker
och tjansteman, som skulle héllas i Murmansk i november 2006. “The
Murmansk branch...” sag gdrna Statskontorets medverkan i den planerade
aktiviteten speciellt i den del, som handlade om férutséttningarna for lokalt
sjélvstyre.

Statskontoret tackade ja till inbjudan och tva av dess medarbetare akte till
Murmansk for att halla féredrag om organisation och ansvarsfordelning
inom den svenska offentliga forvaltningen. Foredraget handlade ocksa om
statens styrning och uppféljning av kommunernas och landstingens verk-
samhet, sattet pa vilket dessa tva skilda kommunslag finansierar sina respek-
tive verksamheter etc.

| ett brev daterat 13 november 2006 adresserat till Statskontorets davarande
generaldirektor Anders L Johansson (bilaga 4) uttrycker Direktoren for “The
Murmansk branch of North-West academy of state service” Ms Evgenia
Maltseva sin uppskattning av presentationen och foredraget hallna av Stats-
kontorets medarbetare. Ms E. Maltseva uttrycker i samma brev ocksa onske-
mal om att utveckla djupare samarbete mellan Statskontoret och akademin
ifraga.

Forfragan skickades den 20 november 2006 till Sida for stallningstagande
kring eventuellt finansiellt stod for Statskontorets insatser.

Sida svarade den 27 november 2006 att myndigheten inte hade nagra moj-
ligheter att stodja ytterligare aktiviteter i Ryssland. Sidas svar har troligen
sin grund i signaler fran regeringen om restriktioner av bistandet till Ryss-
land, som senare stipulerats i Regeringens proposition 2006/07:100 (se av-
snitt 1.3).

Mot denna bakgrund meddelade Statskontoret i sitt svar till akademin att
myndigheten inte kunde diskutera fragan om eventuellt fortsatt samarbete
utan l6sning av den finansiella aspekten av den komplexa fragan.

Detta satte punkt for vidare diskussion kring &mnet.
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6 Innehall, former och finansiering av
eventuella framtida samarbete

Statskontorets ryska samarbetspartners har uttryckt dnskemal om att fort-
satta samarbetet med den svenska statsforvaltningen, vilket kan tolkas som
att det fran den ryska sidan finns en langsiktig efterfragan vad géller denna
typ av utvecklingssamarbete. Det Statskontoret gjort sedan ar 2004 kan ses
som uppbyggnad av en bas for ett mera konkret och effektivt arbete. Aven
fran den ryska sidan kravs tid for att forsta hur svensk kompetens kan ut-
nyttjas pa basta mojliga satt och vad den svenska sidan kan erbjuda som &r
av intresse for Ryssland.

Statskontoret (liksom 6vriga svenska parter, som haft och som gédrna hade
sett fortsatta samarbete med sina ryska kollegor) ar dock inforstatt med att
finansiering av samarbetsprojekt med Ryssland via bistandsmedel upphar
nastan helt. Trots detta avslutas den hér rapporten med projektledarens
tankar kring innehall, former och finansiering av eventuella framtida sam-
arbete med bade befintliga och potentiella ryska parter. Det ligger ju i
Sveriges (och EU:s) intresse att ha fortsatt mojlighet till att bidra till upp-
byggnad av en demokratisk och medborgarorienterad forvaltning i Ryss-
land.

6.1 FoOrslag om former for eventuellt framtida
samarbete

Av rapporten framgar bland annat att ryska samarbetsparter av olika anled-
ningar inte 6nskade samarbete i projektform (se avsnitt 5.1.1). Intresset lag
snarare i mojligheten att studera existerande internationell erfarenhet och
fundera over dess tillampbarhet inom den egna offentliga forvaltningen.
Statskontoret sag inte detta som problematiskt, eftersom allt samarbete som
inspirerar samt framjar kunskapsuppbyggnad och idéutveckling, tenderar att
ge positiva effekter om &n langsiktiga och svara att méta.

Statskontoret och andra svenska myndigheter, som deltagit i det hér projek-
tet, hade gédrna agerat som “remissinstanser” gentemot de ryska myndig-
heterna i vissa fragor av bade generell och specifik karaktir. Denna roll
anvandes dock aldrig under det aktuella projektet pa grund av avsaknad av
explicit uttryckta onskemal fran de ryska samarbetsparterna.

Nar det galler det framtida samarbetets innehdll och former ar det viktigt att
tillampa samma princip, som utvecklingssamarbete inom bistandet stravat
efter de senaste tjugo, trettio aren. Principen innebar i korthet att den “mot-
tagande” parten i projektet bor under samarbetets alla faser, inklusive den
fas som handlar om problemanalys respektive malformulering, vara aktiv
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vid design av kommande projekt. ”Konsultens” roll kommer som foljd av
detta att “begransas” till att omséatta uttryckta stodbehov till atgarder med
involvering av expertis motsvarande stodbehoven ifraga.

Dessa tankegangar tillampades i praktiken inte vid utformning av projektet,
som denna rapport skildrar. Statskontorets projektledare svarade som regel
for forslag kring innehall och former for samarbetet med alla ndmnda ryska
parter. Utgangspunkten for forslagen var erfarenheter fran liknande sam-
arbete med andra lander samt 6vergripande kunskaper om dels pagaende
reformer i Ryssland, dels existerande svenska erfarenheter. Vissa forslag
och idéer lades dock under projektets gang fram av Statskontorets ryska
samarbetspartners och i nagra fall 1ag forslagen ifraga till grunden for plane-
ring och genomfdrande av enskilda aktiviteter.

6.2 Vad bor framtida samarbete med befintliga
och potentiella ryska parter innehalla?

Nar det gédller amnesomraden, vars utveckling ocksa kraver internationell
expertis och erfarenhet, sa har det uttryckts bade skriftliga och muntliga
onskemal om fortsatt svenskt stod. De mest tydliga exemplen ar de som
anges i den officiella forfrigan om avtalsforlangning daterad 24 mars 2006
signerad av Andrey Sharov och Tseren Tserenov. Forfragan (se bilaga 1)
understryker den ryska sidans intresse av att ”... erhalla information och ha
ett erfarenhetsutbyte med Statskontoret kring fragor rérande skapandet och
funktionssattet hos den ’elektroniska staten” i Sverige...”

Forvaltningsreformen i Ryssland har under senare ar ocksa berort fragor
gallande organisationen av Rysslands offentliga forvaltning samt hur upp-
gifterna ska fordelas mellan central, regional och lokal niva. Syftet med
utvidgningen av reformen dr att starka det regionala och lokala sjalvstyret i
landet genom tydligg6rande av statens, regionernas och ”kommunernas”
uppgifter.

Ett annat tydligt exempel pa teman, som den ryska sidan behéver utveckla
med hjalp av svensk expertis anges i MOG:s rapport om studiebesoket till
Statskontoret 23-24 februari 2006. MOG:s projektgrupp skriver bl.a. att
”...en forlangning av det gemensamma projektet mellan Statskontoret,
Rysslands Ministerium for ekonomisk utveckling och handel och regeringen
for Murmansk-omradet fram till 2008...”” skulle ... bidra till genom-
forandet av forvaltningsreformen vid statliga organ och introduktion av
systemet med resultatstyrning...”. Vidare anger MOGs projektgrupp ramen
for det fortsatta samarbetets innehall, namligen énskemal om att erhalla stod
”... 1 genomforandet av en funktionsanalys (horisontell och vertikal) av de
statliga organen for att identifiera onddiga funktioner och dubbelarbete och
ta fram forvaltningsreglementen samt standarder for statliga tjanster...”
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Aven Statskontorets ryska kollegor, som representerar delrepublikerna
Ingusjien, Norra Ossetien och Tjetjenien har vid olika tillfallen och i olika
former anhallit om fortsatt svenskt stod i de ovan ndmnda omradena. De ini-
tierade langsiktiga reform- och utvecklingsarbetena beror ju hela den ryska
forvaltningens horisontella och vertikala struktur, vilket innebdr att behoven
av stod i princip ar desamma, men behovens omfattning kan variera.

6.3  Skiftat finansieringsansvar for framtida
projekt

Efterfragan pa internationell expertis ar och kommer att vara stor de narmas-
te aren i och med intensifiering av reformprocesserna inom Rysslands
offentliga forvaltning. Men med tanke pa att det svenska bistandet till Ryss-
land fasas ut bor potentiella samarbetsparter vara medvetna om att stka
andra finansieringsalternativ &n det som Sida stallt upp med hittills sedan
borjan av 1990-talet. Finansieringsformerna och ataganden bér med andra
ord Gverga fran svenska Sida till andra finansieringskallor inklusive storre
ansvar for kostnadstackning fran den ryska sidan.
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Bilaga 1
MEDT:s formella hemstallan om projektférlangning

Overséttning frén ryska spriket

[Ryska Federationens statsvapen]
RYSKA FEDERATIONENS
MINISTERIUM FOR EKONOMISK
UTVECKLING OCH HANDEL
[Adressuppgifter]
till Statskontoret,
projektledaren Kameran Khudur,
Enheten for styrningsfrigor
Box 2280
SE-103 17 STOCKHOLM

2006-03-24. Nr: D05-887.

Arade hetr Kameran Khudut!

I enlighet med avtalet mellan det svenska Statskontoret, Ryska Federationens Ministerium for
ekonomisk utveckling och handel (MEDT) och regeringen for Murmanskomridet (Murmansk)
16per giltighetstiden for avtalet ut 2006-09-30.

Inom ramen fér nimnda avtal har Statskontoret limnat expertstod vid genomforandet av Atgir-
der i samband med reformen av den statliga f6rvaltningen i Ryska Federationen, bland annat it-
girder inom det federala milinriktade programmet “Elektroniskt Ryssland (2002-2010)".

Syftet med detta program ir att hoja effektiviteten inom ekonomin och statsforvaltningen genom
inforande och massiv spridning av informations- och kommunikationsteknologi (IKT). Studiet av
internationella erfarenheter pi omridet ir en viktig metod for att praktiskt genomfora program-
met.

Inom ramen for vért samarbete har den ryska sidan redan haft rnéjﬁghet att studera mycket vir-
defu]]a svenska erfarenheter mom omridet mfomatlonsreglenng i allminhet och kring frigor

srennlio inteoritat 1 svnner!
ersonudg integnitet 1 synnernet.

Under gemensamma rysk-svenska seminarier har ryska statstjinstemian kunnat studera den

svenska forvaltningsmodellen med den svenska statsforvaltningsreformen som exempel (bland
annat reformen av den finansiella styrningen).

Erfarenheterna frin samverkan mellan den centrala regeringen och myndigheterna med det
svenska Lantmiteriverket som exempel har studerats i samband med arbetsresor som medarbeta-
re vid MEDT gjort till Sverige.

Den ryska sidan ir for nirvarande ytterst intresserad av att erhilla information och ha ett erfa-
renhetsutbyte med Statskontoret lring frigor rérande skapandet och funktionssittet hos den
elektroniska staten” i Sverige, bland annat:

1) forindringar i forvaltningsritten i samband med skapandet av den elektroniska staten;

2) mekanismer inom den elektroniska staten som anvinds i rattssystemet;

3) kvalitetsmitning inom statsforvaltningen, bland annat kvalitet som uppnids genom IT-
anvindning;
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4) reglering av frigor kring personuppgifter och personlig integritet, bland annat itskillnaden
mellan privatliv och samhallsliv, vilka meningsskiljaktigheter som uppstod i sammanhanget
och hur de lostes;

5) den svenska lagstiftningen kring statlig information med begrinsad offentlighet och inter-
na rutiner for att sikerstilla sekretess kring sidan information;

6) funktionen hos modellen for den elektroniska staten (infrastruktur, organ inom statlig for-
valtning, forvaltningsprocesser som stods av den elektroniska staten), samt strukturen hos
det juridiska regelverket for denna modell (teknologiska normer (standarder), regler kring
teknisk service och regler fér férvaltningsprocesser som anviinder IKT).

Med hinsyn tll det ovan sagda ber vi er underséka mojligheterna att forlinga avtalet fram il
slutet av 2007.

Chefen for Avdelningen for Stillforetridande chef fér Avdelningen
statlig reglering inom ekonomin for 6vergripande ledning
[Namnteckning] (Corpotate Management)

AV, Sjarov [Namnteckning]

Ts.V. Tserenov



Bilaga 2

teter september 2004—

Vi

Genomforda akt
december 2007

€00Z ‘90/01-8 1PYWESIIA TI[IEIS AB FUItIA)s
Oddvd ‘LAdn ‘JeLrajgunue | JAED jo101U0ySIRIS pe1uaiioindino wis)ul Yoo WXy yosagaipnis
Bu JoYUIESIIA
SOIWIOU0IF JO [00YIS UQUOISIAISYTY S00Z ‘90/4-C resatsueuty 1317183 Yoo Ji[Iels A. UOISIAISIANAIDYT
1oySiy ‘LA | 19%19AsSurwifisiwouoyyg BAYSO 12I0jU0NSIEIS ‘SULIDPIBA ANRNSIUTWPRIWLOUONT "WNLIDUIUSS
S00Z “v0/61-81 pue[ss&y 1 Surukissipysipuiur gd uespiasgd ssap yoo
Oddv ‘Laan Oddv ‘Laan BAYSON 1210jU0YSIEIS (MVd) UL0joy UoNensSIuIupY ol[qny ‘wntiouluss

pels

swoy201§ ‘Sunspue|
SURT SWOYI0IS 28194 g 1 JowsAssuruwrgin
jojuowaredapsueur, S00Z ‘F0O/S1-€1 ereununuoy Ae Surudug(n yoo radiourg
DOW J2I0]UOYSIRIS ‘wjoyo0ls je101u0IRIS | ‘aIK1SATR(S [0 ‘UONR[IUNWIWIONSIRIS YyOs2gaIpnIS
SOIWOUOIH JO [00YdS SurujapAesTuImEAIQ ] S00T ‘TO/VT-ET 13YWESYIAA SIOI[SURNSSULIOTY
1PYSIH ‘LAan s)ar[sueys3uLagay BAYSON Jal0juoysIeIS Ae Futuljoyddn yoo Suruikys ewau| ‘wnrpuIuag
pUWIBU BYSI L, JoYUIBS}IaA [BUNWWOY A€ SuiwiA)s perajuariondino
SPEIS SWoYo0IS 002 ‘20/01-6 Ae Jurudurg][n wiowy ‘Surmealo) SIIus)yo YSusas
DOW “JaI0ju0YSIBIS JSueuLINA joI0juOYSIE)S | 1 AIAISAIR(S J[EYOT ‘UONBIOIUNUILIONIR)S WnLpUIdg

(Odd V) 2nseped Ja1[sueysSuLIaZay
Ayadoid aeysa [eas “auawapredapsueur JOYUIESYIdA SI9JoYTIpuAua
Ioj Kouage [e1opad,, “aupUnUE] S00Z “10/%1-T1 eSipers Ae SuwAjs [[arsueury yoo pessjusuiondino
LI ‘Jalojuoysiels woy20s 1210jUOYSIRIS Ae Suudure|n yoo 10 Jodiounig “yosaqaipnis
yuawaredap 19YWESYIIA 513)9YSIpuAW
79 19)oyS1puiw joLIRIBUnUE ] 00T ‘01/62-92 e3ipers Ae Surwik)s [[a1sueul) oo persjuatioindino
eSuAQ ‘DO ‘LI ASH “RI0jU0YSIEIS BAYSOIA J010JUONSIEIS Ae Sutudwg|[n yoo 19y sadourld ‘wnripuiuas

(araq) wowdojaasq

JauorJar exsAy 00T ‘60/62-87 | [euonewau] 104 1daq | [eAs] [euoiFal ay Je uonejuawa[dulr )1 pue ISSIY Ul
Laanw BAYSOW (dM) yueq pHopy | uLojal aouewIaaoS ajels Jo ASajens ay | ‘Fouaafuo)
dredejppp eysAy | oaeqgysSeapaioyg | porad % sjeig JojesiuesiQ BWI) 7 19NADNY

83



“UaUO0[FaI YSUBULINA]

1 JounuIuoy 901AI3S 9)E)S JO
e8uAQ ‘[leH A1D 900Z ‘11/p1 | Awapeoe j1sam-ypiou Jo eIssny Ul JuswaSeuew [eoo] Joj ansmbaiaid
ysuewLmy ‘DO 1210JUOYSIEIS -g] JsueuLmpy | Youelq YSUBULINJA Y], JANEISIUTWIPE pue [eoueulj ‘(eSa] wnrputuag
uartuahal]

420 usanassn o81I0AG 1 21KISA[E[S 1|0 “1eyWEsHIoA
eLION ‘uatfsn3ug 900Z ‘11/01-6 | dANN paw 21eqIewes Sippuagjo Ae 1oyuIESyIaA peiojusLoindino
ewayiqndarag Ja101U0YSIRIS yoog 1 J210JU0YSIEIS Ae Furudure|n yso adioung wnrwutwag

UNIYUWEBSHIIA BUSD UIP AR FULIIPIBAIN [0

9002 ‘60/6-L Surufjoyddn 19y 1210)ENIPUIAdIAISS "IPRILIOSIEASUE

DOW jo10]U0YSIEIS JSUBULINA] JoI0JUOYSIBIS SEUIQUNUIWOY Y20 SUSSUNISPURT "WnIDUIUIS

Jrur Jsuorgal 900T ‘LO/E1-T1 BISSIY UT puequl] «HONBISP3 UBISSTY 1) JO 1ILISI(T [e1opa]
eysA1 ‘LA BANSOIN Jo Assequig ‘gm 1S -yuoN w uoneuawadw Yvd ‘2oussafiio)
12ylouuAs 1 19)s15a1519y31ise)

900T *€0/1€ 420 joyupuI[e | 10351351 A€ apue|[gyngiddn

‘Bw 19N JoLIBIpUIUR ] BAYSOJN] 12I0]UOYSIEIS PIA PPAYSSIaNISaIul AR 2pUBRaY "WALIDUIUAS

dQN ©IA uduaf1af]

420 u3nassQ PEIS SRIAISEA -
eLION ‘uailsnSuy ‘Up SPUE[UBLISEA 900Z ‘€0/81-S1 | JANN paw 21aqIeWwES 19)91uarelsd Yoo Surudure|n
ewayiiqndanag I U3S[IAISSUR] SBIASEA 112I0JU0YSIE)S ‘proqauu] “yurjodixean [euoiday yosagaipns

900T ‘20/ST-€T
DOW €408 “1210ju0ysIeIS wioIo0IS 12I0JUOYSIEIS Suudug[n ssap yoo Adijod[euosiad yosagaipnis
$00Z ‘T1/91 Iajoyuale}a Y20 Jutudwg([y “JouLiou
DOW | VAYAA 9eI10juoysiels JsueuLmA 12I0]U0YSIEIS — 38u2Ag 1 eSurjpueyddn eSijuay O ‘wnrputuag
SUII[opABSSUTU[BAIQ ] S00Z ‘T1/vl 1oWESIoA BLIAIUI SIAI[SUBYSTULIaFY |
Pru L9 sja1jsueys3uLIaday BAYSON J310)U0YSIEIS Ae Sunuikys pergyusuomding “wnripuiwag
(VAYAA) suipyoomn 00T ‘1142 o[[gyuures-1 ] I PPAYSSIILITuL
Bw LI | -sSurnjealQ ] 10J A BAYSOJN 12I0JUOYSIEIS Ae opueppeaq “uadduudsioySiuaQ ‘wnrpuuas
$00Z ‘60/0£-6T oljgyures-1 | ppAYss1ILSaul
Bw 1aan 1210]U0YSIEIS BAYSO 1210)U0NSIEIS Ae apueppeaq ‘uadisuudsioySipuayQ wnruiwag

84



uaruafial “ysny yoo seSurupeloqin eSe[a)]
o0 UIIASSQ ©334qa1g] ne 211 4s 1 19W)SASSTULD{ESIQ)[RIJ0S
eLON ‘uatfsnSuy L00T ‘11/92-ST | dANN pawi djaqrewres | woul 1219ySipuiw eSiyels uejawr 3)4qINSUOLeULIOJU]
ewiqndariag | VAUTA 1RI0UONSIRIS 1joog 1 J210)UOYSIRIS ‘uadioundsioySipuayyO “doysyrom + wWNLEUTWAS
uatualal],
Y90 U3N3ISsQ
eLION ‘uaifsn3uy L00T ‘S0/ST-vT | JANN paw Jaqreures Furmyea1oy Sipiess 1 JuswaFeuew
ewdyIqndarag 408 “110juoysieIg 1420g 1 32101U0YSIRIS 9010521 URWINY ‘dOYSYLOM + WNLIDUIUAS

uaruafial],
20 UIASSO
eLION ‘uatfsn3uy

L00Z ‘¥0/€1-T1

JANN paw d1aqrewes

I191aYuaIe}ia Yoo uruduwig(n
‘rouiou — 93u9Ag 1 reSurjpueyddn eSipuspiO
*9|[gyuues- 11 | ppAyssiaLZau

ewayqndaraq VAYAA ‘RIoUoysIeIS oosg 1 1210JU0SIBIS Ae opuepeag ‘uadpundsiaySipualjQ wnrpuiwas
uarualial], dunspue| -

o0 uanass) SURT SW[OYN20IS 95LI9AS T AIAISAE(S [0 "1oYWESHIaA S1a1ayS1puiu
eLION ‘uailsn3uy Yoruswapredapsueul, L00Z ‘T0/€T-12 | dANN paul 212qeures eSi1es Ae Sutwikys [[eIsueuly Yoo peiauaniondino
ewayiqndarpeg ‘ASH JR10jU0ySIBIS wjoyppms 1 1210JU0S1BIS Ae Sutudure|n yoo 19J 1odiduLly yosagapmis

uaruafial],

[20 UaIjassQ
eLION ‘ualfsn3uj L00Z ‘T0/6°8 | dANN paw djaqIewes Suneaiq)
ewayiiqndarag €08 210jU0YsIIS yoog 1 J2l0jU0YsIEIS Sipers 1 usWSRURW 90IN0SAI UBWINY "wWnLpUIwas

peis 900 ‘T1/8-L digssoupred a1eALIg-o1[qnd NOI[OdIXRA[[1) [eUOIZal
DOW | SRINISEA “J1210jU0NSIRIS WoYy{201§ 1210jU0NsIBIS AB I9)9Uuare}sa yoo Suiudwig[1], ‘yosaqaipnis

A9 jo Joquiey) [ SunspueT SUgT SWYIS 900T ‘11/L1-91
wmoMny ‘LAdn ASH Je10jU0NSIRIS wioyyo0IS 12101U0YSIRIS UOISIA3I WIdNXD YOO WIU] "yOsaqaIpnis

85



86



Bilaga 3

Kaliningrad Oblast Government officiella brev till
Statskontoret

POCCUMMMNMNCKASA CEOEPALLMA

NPABHTEALCTBO KAAMHWHIPAACKOH OGAACTH

MUHWNCTEPCTBO NO PA3BUTLIIKO TEPPUTOPU U
B3AVNMOAEVNCTBUMKO C OPFTAHAMW MECTHOIO
CAMOYTMPABNEHNA

yn. O, Joncears, 1, r Kanwmmkipag, 236007
ren. (4(112) 599-270 drake, (4012) 599.391, e-mail: minrazvita@@gov kaliningrod.ru
O 1053900194347, MHH/KMN 390507031 3\290501001 )

1%.03 Leve |, M- 8%

RONG e 0T

Swedish Apency for Public Management
Mr. Kameran Khudur, Adviser

Dear Mr. Kamceran Khudur,

I address vou referring 10 our meeting of 3 March in Stockholm on the conference
devoted to cooperation between Sweden and Russia Federation.

Accordingly our discussion and agreement during the conference I'd like to
confirm our interest towards cooperation with Swedish Agency for Public
Management regarding capacity building of public authorities in the Kaliningrad
Repion. )
We want o propose vou the (ollowing theme for cooperation: Rationalization,
farmalization. performance basing and coordination of decision and policy muking
i public sectors and its financing.

We think such cooperation could be fruitful as we know Swedish good examples
und experience of public management especially when it comes to policy making,
sctting wims and performance management and shared and coordinated visions
between different levels and actors in various public sectors. Public management in
Kaliningrad Region still lacks cerainty in its aims, ways and tools of performance
and  mainly uses not capacity  building and networking approaches  but
centralization approaches based on orders and subordination. On vur opinion
Swedich experience could be of great use for the Kaliningrad Region authorities in
questions of making changes in existing public management practice.

Best regurds, /

Acting Minister g Mikhail Trushko
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Bilaga 4

The Murmansk branch of North-West academy of
state service officiella brev till Statskontoret

ﬁw LI0é/Z3-5

POCCHMACKAR AKAJEMHMA TOCYAAPCTBEHHOR ( \ CNYMBLI NPHNPE3MAEHTE FOCCUACKON GELEPALWNMK
1\

CEBEPO-3ATIAAHAR

EMIW A

J{}%}HKJH CAVIREH To: STATSKONTORET
AT Dircctor Gcncra]

B LY Ne 44525 MYPMAHCK Anders L. Johansson

Dear Mr. Johansson,

We would like to thank specialists Ms. Bodil Aksén, Mr. Jan Moller and Ms. Alona Krantz Fors,
the Russian—-Swedish interpreter, for attending the Murmansk branch of the North-West academy of
state service in November 13, 2006. We are especially grateful to you as you are open to new contacts
and we got an excellent opportunity to work with your employees within the frameworks of a seminar
on ‘Organisational and legal bases of local self-governance in the Russian Federation and in the
Murmansk region’.

The Murmansk branch of the North-West academy of state service is a structural division of a
uniform system of preparation, retraining and improvement of the level of professional skills of the state
and municipal employees of the Russian Federation. The Murmansk branch was created in 1997, since
that time about 2000 students graduated from the academy. We have our own training and
methodological base, library, scientific and methodical maintenance, hardware.

Different seminars and courses are regularly held for civil servants on the basis of the academy.
Highly qualified professors and specialists are always invited to deliver lectures and reports on acute
topics. Moreover scientists, politics, diplomats and specialists from foreign countries are welcomed to
share their experience and knowledge.

We highly estimate this kind of cooperation and we would be very interested in the further
exchange of information on the development of municipal self-governance with you agency,
‘Statskontoret’. We are sure that it will allow to improve the work on administrative reform in both
countries, Russia and Sweden.

We suggest that we should develop our cooperation in the following direction: to develop the
students exchange program for municipal employees in order to enrich their experience in the sphere of
self-governance. On this ground our academy guarantees a warm reception of your delegates in
Murmansk. We are interested whether it’s possible, in a way, to acquaint the representatives of the
academy with the activity of the Swedish Agency for Public Management in the field of cooperation
between the state and local governments.

We would be grateful if you could send us the materials of the lecture (which was delivered by
Bodil Aksen and Jan Moller) to publish it in the volume on the results of the seminar.

Yours faithfully,

Evgenia Maltseva
The director of the Academy

e-mail: anastasia@academy.murmansk.ru
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