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Sammanfattning och beddmning

Genomfdrandet av reformerna

Tolv enmyndigheter har bildats sedan ar 1994

En av de storre forvaltningspolitiska reformerna under de
senaste femton aren har inneburit att regeringen och riksdagen
beslutat att ombilda lokala och regionala fristéende myndigheter
och den centrala myndigheten inom samma verksamhetsomrade
till sammanhallna sa kallade enmyndigheter. Den mest patagli-
ga konsekvensen av denna utveckling har varit att antalet stat-
liga myndigheter har minskat. Vid 1990-talets bdrjan fanns det
narmare 1 400 myndigheter och ar 2008 hade antalet minskat
till 441.' Sammanslagningarna till enmyndigheter svarar for en
stor del av denna minskning.

Ombildningarna har ofta rort omfattande och komplexa verk-
samheter med stor geografisk spridning. Forst ut var forsvars-
makten, som bildades ar 1994 av 6ver 100 lokala och regionala
myndigheter. Andra omfattande sammanslagningar har gallt
skatteforvaltningen,  socialforsékringsadministrationen  och
arbetsformedlingen. | januari 2010 genomférdes den senaste
ombildningen, da Riksarkivet slogs samman med landsarkiven.
Foljande tolv myndigheter utgdr nu enmyndigheter:

Forsvarsmakten Kriminalvarden
Tullverket Skogsstyrelsen
Arbetsmiljoverket Kronofogdemyndigheten
Skatteverket Arbetsformedlingen
Forsékringskassan Lantméteriet
Aklagarmyndigheten Riksarkivet

Den enda verksamhet som fortfarande organiseras enligt den
tidigare principen, sa kallad myndighetskoncern, ar polisen.
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Trycket pa polisorganisationen att oka effektiviteten och for-
béttra styrningen har emellertid tilltagit under senare ar. Bland
annat lamnade Forvaltningskommittén i sitt slutbetankande ar
2008 forslag om att regeringen bor préva forutsattningarna for
att ombilda polismyndigheterna till en myndighet och rege-
ringen har nyligen gett Rikspolisstyrelsen (RPS) i uppdrag att
effektivisera polisverksamheten. | RPS uppdrag ingar att verka
for att polismyndigheterna har andamalsenlig organisation och
ledningsstruktur.? Det &r darfér inte orimligt att anta att aven
polisen sa smaningom ombildas till enmyndighet.

Rapportens innehall

I denna rapport foljer Statskontoret upp hur verksamheten i
enmyndigheterna har utvecklats i forhallande till regeringens
avsikter med respektive reform. Utgangspunkten har varit att
undersoka vilken betydelse utformningen av den valda organi-
sationsformen, enmyndighet, har haft for myndighetens verk-
samhet och resultat. Underlaget utgdrs huvudsakligen av befint-
liga rapporter om hur myndigheternas verksamhet har utveck-
lats efter ombildningen. Intervjuer med myndighetshandldggare
inom Regeringskansliet har ocksa genomforts. Statskontoret har
dven latit en konsult analysera kostnadsutvecklingen inom tre
av myndigheterna — Forsdkringskassan, Skatteverket och
Aklagarmyndigheten.

Myndigheters verksamhet och organisation foréandras fortlopan-
de. Att forsoka utvardera enmyndighetsreformerna ar darfér en
stor utmaning. Det &r problematiskt att separera effekter av
enmyndighetsreformerna fran andra forandringar av verksamhet
och organisation. Statskontoret har dndd kunnat gora vissa
iakttagelser som kan kopplas till enmyndighetsreformerna.

Likartad argumentation infor reformerna

En granskning av forarbetena visar att regeringen har argumen-
terat pa likartat sétt infor de olika ombildningarna. De resultat
som regeringen onskade uppna var sammanfattningsvis en tyd-
ligare ledning och styrning, 6kad flexibilitet i verksamheten, ett
mer effektivt resursutnyttjande samt Okad rattssdkerhet och
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enhetlighet. | vissa fall fanns dven uttalade 6nskemal om att for-
battra servicen till medborgare och foretag, &ven om detta inte
var ett huvudmotiv for férandringarna.

Bristfalliga analyser av férandringarna

Statskontoret kan konstatera att det funnits brister i analyserna
infor flera av reformerna. Det har framfor allt saknats fordjupa-
de konsekvensanalyser och riskbedémningar som tar hansyn till
bade for- och nackdelar av att sla samman de tidigare sjalv-
standiga verksamheterna. | flera fall, som exempelvis infor
Arbetsmiljéverkets, Skatteverkets och Aklagarmyndighetens
reformer, har skrivelser fran myndigheterna till regeringen legat
till grund for sammanslagningarna. | dessa skrivelser har fram-
for allt fordelarna med att bilda enmyndighet tagits upp. Infor
Skatteverkets reform utarbetades dven en departementsprome-
moria, men inte heller den innehaller nagra egentliga riskbe-
démningar eller konsekvensanalyser.

Aven uppféljning och utvérdering av reformerna har varit svag.
Regeringen har vid ett flertal tillfdllen hénvisat till tidigare
genomfdrda reformer i de propositioner som legat till grund for
ombildningarna. Statskontoret kan dock konstatera att enmyn-
dighetsreformerna séllan har féljts upp eller utvérderats pa ett
systematiskt satt. | den man det funnits skriftliga uppfoljningar
har de vanligen bestatt av aterrapporteringar fran ber6rd
myndighet och oftast bara gallt de forsta aren efter reformen.

Det finns dock undantag fran den allmanna bristen pa analyser
och uppféljningar. Infér bildandet av enmyndigheterna Forsék-
ringskassan, Arbetsformedlingen och Kriminalvarden genom-
fordes externa granskningar av styrning och organisation. Pa
uppdrag av regeringen genomférdes ocksd externa uppfolj-
ningar av dessa reformer. Statskontoret kan konstatera att
sadana analyser och uppféljningar inte ar nagon garanti for att
forandringarna lyckas, men forutsattningarna 6kar sannolikt for
att regeringen vid behov ska kunna vidta atgarder for att ratta
till eventuella negativa konsekvenser av reformerna.
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Forandringsarbetets omfattning har varierat

En viktig iakttagelse ar att enmyndighetsreformerna har omsatts
pa valdigt olika satt. Det finns troligen fler skillnader an likheter
mellan de tolv myndigheterna nédr det géller séattet att
implementera, tilldmpa och dra nytta av organisationsformen
enmyndighet. En huvudférklaring &r naturligtvis att verksam-
heterna &r olika och myndigheterna skiljer sig at i storlek, kom-
petenssammansattning, ledning, styrning och kultur. De har
ocksa varierande grad av kontakter med medborgare och fore-
tag, vilket ar en faktor som stéller sérskilda krav pa hur orga-
nisationen utformas. Alla dessa olikheter har spelat stor roll for
hur omfattande organisationsférandringar som har genomforts
och vilka resultat som har uppnatts. Inom vissa myndigheter har
den operativa verksamheten i stort sett [amnats orérd. Andra har
genomfort omfattande organisatoriska och verksamhetsmassiga
forandringar av sin ké&rnverksamhet. Daremellan finns en
glidande skala av forédndringar.

Organisationsformen enmyndighet innebér att verksamheten,
oavsett geografisk lokalisering och inre organisation, leds av en
myndighetschef eller styrelse som &r ansvarig for hela verk-
samheten infor regeringen. | figuren nedan har Statskontoret
vagt samman utfallet av myndigheternas ombildningar. Bedom-
ningen utgar ifran tre kriterier: att myndigheten fungerar som en
sammanhallen myndighet, att det finns en tydlig ledning och
styrning och att produktionen fungerar utan storre problem. Var
avsikt dr att askadliggora variationen i utfallet av reformerna
och forsoka ge nagra forklaringar till varfor forandringsarbetet
har sett sa olika ut. Det bor papekas att myndigheternas orga-
nisation forandras och utvecklas hela tiden, vilket gor att denna
bild kan se helt annorlunda ut om nagot ar. Efter figuren sam-
manfattar vi de viktigaste iakttagelserna inom varje myndighet.
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Figur 1 Sammanvagd bedémning av
ombildningarna.

Aklagar- Forsakrings- Arbets-
myndigheten kassan formedlingen Lantmateriet Skatteverket
| | | | | | | | | >
[ [ [ [ [ 1 [ [ [
Forsvars- Tullverket Kriminal- Kronofogde-
makten varden myndigheten

Anm: Myndigheter som ej har beddmts pa grund av otillrécklig information: Arbetsmiljoverket,
Skogsstyrelsen. Arkivvasendet slogs samman till en myndighet den 1 januari 2010 och finns heller inte
med i figuren.

Kriterier:
1. Fungerar som en sammanhallen myndighet
2. Tydlig ledning och styrning
3. Fungerande produktion

Enmyndigheter med mindre omfattande forandringsarbete
Vissa enmyndigheter har inte genomfort sa stora forandringar
av sin karnverksamhet. Orsakerna till det varierar. Ibland
forefaller karnverksamhetens organisation vara svar att forandra
pa grund av myndighetens befintliga kultur eller tradition. Inom
Aklagarmyndigheten har graden av sjalvstandighet i den lokala
operativa verksamheten sannolikt bidragit till att bevara myn-
dighetens lokala organisation. Det var ocksa en medveten stra-
tegi att behdlla denna del av organisationen intakt for att gora
overgangen till enmyndighet sa smidig som mdjligt. | praktiken
har det inneburit att de tidigare sex regionala myndigheterna har
ersatts av drygt 30 relativt sjalvstandiga aklagarkammare direkt
under riksaklagaren. Den centrala nivan saknar darmed Gver-
blick dver dklagarorganisationen.

Andra enmyndigheter som inte har gjort sd omfattande organi-
satoriska forandringar av sin karnverksamhet &r Tullverket,
Arbetsformedlingen, Kriminalvarden, Lantmateriet och Skogs-
styrelsen. Inom Tullverket hade stora rationaliseringar genom-
forts i samband med EU-intradet ar 1995, vilket gjorde att det
inte fanns sa starka drivkrafter att géra nagra storre forandringar
i samband med enmyndighetsreformen nagra ar senare. Ett for-
andringsarbete med inriktning mot att skapa “Ett Tullverk” har
emellertid kommit igdng under senare ar, till stor del med sikte
pa att skapa en mer kostnadseffektiv organisation.
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Inom Arbetsférmedlingen har den genomférda reformen dnnu
inte inneburit nagon storre forandring av verksamheten vid for-
medlingskontoren. Daremot har den &vergripande organisa-
tionsprincipen foréndrats stegvis sedan enmyndigheten bildades
ar 2008. Aven om reformen forefaller ha fallit ut relativt val
hittills, sa ar det for tidigt att utlasa nagra faktiska effekter pa
verksamheten.

Inte heller Kriminalvarden har genomfort nagra omfattande
organisatoriska forandringar, beroende pa att verksamheten
redan innan reformen till stor del styrdes som en sammanhallen
myndighet. Den centrala ledningen, som svarade for de Over-
gripande fragorna, hade forstarkts tidigare och ansvaret for den
operativa verksamheten tydligare lagts pa den lokala organisa-
tionen. Med enmyndighetsreformen anpassades organisations-
strukturen till hur verksamheten fungerade i praktiken.

I likhet med Tullverket foregicks &ven Lantmateriets enmyndig-
hetsreform av omfattande rationaliseringar under mitten av
1990-talet. Nagra storre krav pa besparingar stalldes darfor inte
vid bildandet av enmyndigheten. Ytterligare ett skal till att
reformen inte fick sd omfattande konsekvenser var att de
tidigare l&nsvisa lantmaterimyndigheterna redan uppfattade
Lantmateriverket som en chefsmyndighet.

Né&r det galler Skogsstyrelsen handlade reformen bland annat
om att minska den regionala nivan och samtidigt starka den
lokala verksamheten inom distrikten. Det har inneburit att det
inte skett nagra omfattande forandringar av karnverksamhetens
organisation inom distrikten, forutom att vissa resurser har forts
over fran central och regional niva till den lokala organi-
sationen. Den regionala nivan har darmed minskat i omfattning.

Omfattande organisationsforandringar kréaver uthallighet

Vissa enmyndigheter har genomgatt omfattande organisatoriska
forandringar. | flera av myndigheterna har det dock tagit manga
ar innan reformarbetet kommit igang pa allvar och annu langre
tid innan resultaten har kunnat utldsas. Inom Férsékringskassan
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tog det relativt lang tid innan det egentliga forandringsarbetet
tog fart. Efter ett par ar i enmyndigheten initierade Forsakrings-
kassan genomgripande forandringar av hela sin organisation.
Forandringarna har inneburit att verksamheten har specialiserats
och koncentrerats. Sattet att organisera motet med de forsakrade
har ocksa forandrats i grunden. | den tidigare organisationen av
socialforsakringsadministrationen hade de lansbaserade forsak-
ringskassorna ett stort matt av sjalvstandighet gentemot Riks-
forsékringsverket (RFV). Trots denna tidigare sjalvstandighet
har Forsakringskassan anda lyckats med att radikalt lagga om
verksamhetsstrukturen. En viktig drivkraft for myndigheten har
varit att 6ka den interna effektiviteten och minska kostnaderna
for administrationen. En annan har varit att komma tillratta med
de tidigare stigande sjuktalen. Dessa argument har betonats
starkare av myndighetens ledning &n argument om att bevara
den lokala organisationen. Aven om organisationen pa sikt kan
leda till Okad effektivitet har det snabba och omvélvande
genomforandet fatt negativa konsekvenser for myndighetens
verksamhet och ekonomi.

Enmyndigheten Skatteverket bildades ar 2004, men i praktiken
borjade reformen forberedas redan ett par ar innan. Sedan dess
har forandringar genomforts stegvis under flera ar. | ndgon man
kan man sdga att Skatteverkets omorganisation fortfarande
pagar genom att kontorsstrukturen nu ar pa vag att forandras
ytterligare. Reformen har i huvudsak fallit val ut och lett till att
Skatteverket pa ett betydligt enklare satt an forut kunnat omfor-
dela drenden Over landet for att utjamna skillnader i arbetsbe-
lastning. Flera verksamheter har ocksa koncentrerats.

Kronofogdemyndighetens omstéllning har till stor del paverkats
av Skatteverkets forandringsarbete, da de regionala kronofogde-
myndigheterna ingick i Skatteverket. Aven Kronofogdemyndig-
heten hade forberett omorganisationen till enmyndighet redan
innan reformen formellt tradde i kraft. Myndigheten har efter
hand koncentrerat olika delar av verksamheten. Omstallningen
av Kronofogdemyndigheten har varit relativt smértfri och resul-
terat i att verksamheten blivit mer effektiv.
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En slutsats ar att storre organisationsforandringar tar lang tid,
och bor fa ta lang tid, att genomfora. Det tar ocksa tid innan
konkreta resultat foreligger. Slutsatsen bekraftas av forskningen
om reformer i offentlig forvaltning. Statskontoret menar att en
forutséttning for att enmyndighetsreformerna ska kunna leda till
de resultat som regeringen onskar ar att det finns en uthallighet i
myndighetens forandringsarbete. Aven fran regeringens sida ar
det viktigt med kontinuitet i styrningen for att signalera att
reformerna och resultaten av dem &r prioriterade.

Tidiga reformer ingen garanti for en val fungerande
organisation

Forsvarsmakten var den forsta myndighetskoncern som ombil-
dades till enmyndighet. De huvudsakliga skalen till samman-
slagningen var att det fanns oklarheter i ansvar och befogen-
heter for de dver hundra forsvarsmyndigheterna och att det sak-
nades en Overordnad funktion. Regeringen och riksdagen har
sedan reformen ar 1994 fattat beslut om flera omorganisationer
och omfattande nedskdrningar av verksamheten. Det som
praglat reformarbetet &r saledes att omorganisationen har
genomforts parallellt med stora finansiella neddragningar av
verksamheten. Denna utveckling har, tillsammans med det
faktum att det funnits en stark sjalvstandighet i de tidigare loka-
la och regionala organisationerna, lett till att manga av de styr-
ningsproblem som regeringen ville komma tillratta med kvar-
star. Enbart det faktum att reformen har pagatt under lang tid ar
saledes ingen garanti for ett lyckat forandringsarbete.

Enmyndigheterna har haft stor frihet att utforma sin
organisation

Enmyndigheterna har med vissa undantag haft stor frihet att
utifran regeringens mal och finansiella ramar sjéalva utforma sin
organisation och verksamhet. Detta &r en forandring i forhallan-
de till de tidigare myndighetskoncernerna for vilka regeringen i
instruktionen till stor del lade fast organisationens utformning.
Denna frihet har lett till att enmyndigheterna tillampar olika
principer for sin inre organisation beroende pa vad som be-
domts vara effektivt for verksamheten. Att enmyndigheterna
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skiljer sig at i organisatoriskt hanseende behdver inte utgora
nagot problem, men i de fall myndigheterna behover samverka
med varandra finns det risk for att det uppstar svarigheter med
att hitta ratt niva for samverkan. De forandringar som, i an-
slutning till enmyndighetsreformen, har skett i myndigheternas
inre organisation innebadr i flera fall en tydlig tyngdpunktsfor-
skjutning fran regional till lokal eller central niva. Ofta har den
regionala nivan koncentreras till farre, stérre regioner och till
farre uppgifter.

Aven om myndigheterna séledes formellt kan besluta om sin
organisation i hogre grad &n tidigare kvarstar i vissa fall krav pa
hur den regionala och lokala organisationen ska vara utformad.
Dessutom paverkas myndigheterna av regionalpolitiska han-
synstaganden, som kan inverka pa mojligheterna att organisera
verksamheten pa ett for myndigheten effektivt satt.

Svag styrning av reformerna fran regeringens sida

En konsekvens av att regeringen overlatit at enmyndigheterna
att utforma sin organisation dar att regeringen forlorat en del av
styrmdjligheterna Over reformerna. Regeringen styr enmyndig-
heterna pa samma satt som andra forvaltningsmyndigheter
genom att besluta om mal, ekonomiska ramar och ledningsform
samt utse generaldirektor. Den kan pa sa satt skaffa sig indirekt
inflytande 6ver reformerna. Att regeringen i flertalet fall inte
valt att ange nagra utgangspunkter for organisationens utform-
ning samt bristen pa uppféljningar och utvérderingar av refor-
merna tyder dock pa att regeringens styrning av denna stora
forvaltningspolitiska strukturfordndring generellt sett har varit
svag.

Vissa mal med reformerna har motverkat varandra

Att sékerstélla en god kvalitet i verksamheten till alla oavsett
var man bor i landet &r till stor del en fraga om resurser. Stats-
kontoret har sett tecken pa att kvalitetsaspekten ibland har fatt
sta tillbaka for att myndigheterna ska kunna minska sina
kostnader. Det tydligaste exemplet pa detta ar Forsakrings-
kassan, dar handlaggningstiderna 6kade kraftigt och kvaliteten i
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arbetet sjonk nar myndigheten omorganiserade sin verksamhet i
syfte att uppna besparingar.

Regeringens intentioner ar delvis uppfyllda, men
variationerna ar stora mellan myndigheterna

Tydligare ledning och styrning men bristande genomslag

| flera myndigheter kvarstar nagra ar efter reformen manga
oklarheter nér det galler ansvar och befogenheter for olika delar
av organisationen. | vissa fall har ocksa myndigheternas huvud-
kontor praglats av stdndiga omorganisationer efter reformerna.
Statskontorets bedémning &r att de centrala funktionerna har
haft svart att hitta sin roll i den nya myndigheten. Ett annat
aterkommande problem &r svarigheterna att f4 genomslag for
styrsignalerna ute i organisationen, vilket kan ha att géra med
det okade avstandet mellan enmyndighetens hogsta ledning och
den operativa nivan. Dessa svarigheter har enligt Statskontorets
bedémning inverkat pad mojligheterna att astadkomma en effek-
tiv ledning och styrning av myndigheternas hela verksamhet.
Symptomatiskt ar ocksa att det finns en hel del brister i den
centrala uppféljningen av verksamheten i flera av myndigheter-
na.

Sammantaget kan man séga att enmyndighetsorganisationen ger
vissa grundforutsattningar, till exempel nér det géller styrning
och uppféljning av verksamheten. Andra faktorer, exempelvis
verksamhetens karaktér, ledning och kultur, spelar dock en av-
gorande roll for hur val reformerna faller ut. Enmyndigheten
kan l6sa vissa problem, men ar inte svaret pa allt. En verksam-
het som har problem blir inte automatiskt battre av att organise-
ras om till en enmyndighet.

Storre mojligheter att flytta resurser éver landet i
enmyndigheten

Mojligheterna for myndigheterna att omfordela resurser och
uppgifter inom organisationen har forbattrats genom enmyndig-
hetsreformen. Myndigheterna har i dag helt andra forutsétt-
ningar att sjélva anpassa verksamheten nar sa behovs. Flera
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myndigheter har t.ex. koncentrerat vissa delar av sin verksamhet
och genomfort stdrre omorganisationer efter sammanslag-
ningen. Okade majligheter till resursomférdelning kan jamna ut
arbetsbelastningen over landet och i vissa fall gynna utveck-
lingen inom bade storstads- och glesbygdsomraden. Det har
bland annat skett inom Skatteverket, dar arenden Gverforts fran
Stockholmsomradet, som haft en hog arbetsbelastning, till Norr-
landsregionen.

Det finns dock ocksa exempel pa att forandringarna delvis har
lett till minskad anpassningsférmaga, trots att just 6kad flexibi-
litet varit ett av huvudskélen for reformen. Om en verksamhet
bade koncentreras och specialiseras samtidigt minskar mojlig-
heterna att vid tillfalliga arbetstoppar flytta arenden eller perso-
nal 6ver landet eller mellan olika enheter, eftersom den efter-
fragade kompetensen bara finns pa ett fatal platser. Detta har
varit fallet inom exempelvis Forsakringskassan.

Koncentrerad administration kan leda till besparingar

Flera av enmyndigheterna har koncentrerat delar av den admi-
nistrativa verksamheten, framfor allt ekonomi- och I6neadmi-
nistrationen och i viss man aven personalfunktionen. Stats-
kontoret har funnit att denna typ av koncentration kan leda till
betydande ekonomiska besparingar. De tydligaste exemplen pa
detta ar Forsdkringskassans respektive Skatteverkets centrali-
serade ekonomi- och l6neadministration.

Omstéllningskostnaderna férsummade

Storre organisationsforandringar ar kostsamma, framforallt i
inledningsskedet. Statskontoret har noterat att det finns brister
nar det géller berékningar av kostnaderna for reformerna. Var-
ken regeringen eller myndigheterna har analyserat kostnaderna
for att infora reformerna och hur de ska finansieras. Regeringen
har i regel inte tilldelat myndigheterna extra medel for att
genomfdra reformerna. Avsaknaden av sarskilt avsatta medel
till reformerna har mojligen lett till att omstéliningen inom vissa
myndigheter blivit mindre omfattande eller fordrojts. Aven
uppfoljningen av kostnaderna for reformerna har brustit. Detta
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beror delvis pa att regeringen inte har efterfragat sadan
information, men ocksa pa att myndigheterna inte pa eget
initiativ tagit fram uppgifterna.

Vilka kostnader som uppstar vid bildandet av enmyndigheten
beror naturligtvis pa vilka forandringar myndigheten valjer att
genomfdra. Om verksamheten till exempel ska koncentreras i
nagon omfattning, vilket varit vanligt i de myndigheter Stats-
kontoret undersokt, bér hansyn tas bland annat till eventuella
omstéllningskostnader for personal samt kostnader for nyrekry-
tering och kompetensutveckling. Dessa kostnader kan uppsta
oavsett om koncentrationen géller kdrnverksamhet eller admi-
nistrativa funktioner. Utveckling och inférande av nya IT-sys-
tem som kan mojliggéra koncentration och en mer flexibel
drendehandliggning &r ocksé viktigt att ta hansyn till. Okade
lokalkostnader da verksamheter flyttar eller nya kontor 6ppnar
ar heller inte ovanliga vid denna typ av reformer. Det kan ocksa
uppsta effektivitetsforluster i verksamheten, som ibland kan bli
relativt omfattande, under en dvergangsperiod nar nya enheter
eller koncentrerad verksamhet byggs upp.

Det personliga métet med medborgarna ar kostsamt

Statskontoret har noterat att myndigheter med omfattande
brukarkontakter stalls infor sarskilda svarigheter vid organisa-
tionsforandringar. Det ofta efterfragade personliga métet mellan
myndighet och medborgare ar kostsamt. Att uppratthalla en
landsomfattande kontorsstruktur har i flera myndigheter, t.ex.
Skatteverket och Forsakringskassan, inte beddmts vara kost-
nadseffektivt. Darfor har dessa myndigheter reformerat sina
kundmétesorganisationer och utvecklat andra kommunikations-
kanaler med medborgarna via e-post och telefon. Detta ligger
emellertid inte alltid i linje med vad medborgarna onskar.
Dessutom har det visat sig att nodvandiga fordndringar av 1T-
verksamheten for att mojliggora de nya kontaktvagarna ocksa ar
forknippade med stora utvecklings- och investeringskostnader.
For att hitta ratt balans i utvecklingstakten nér det galler dver-
gangen till nya kanaler krdvs enligt Statskontoret bade god
kontroll 6ver kostnaderna for den befintliga lokalorganisationen
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och prognoser 6ver kostnader for nddvandig I1T-utveckling.
Avsaknad av kostnadskontroll riskerar annars att hdmma eller
fordroja utvecklingen av e-tjénster. Statskontoret kan konstatera
att det finns brister i dessa avseenden inom flera av enmyndig-
heterna.

Oklart om storre enhetlighet har uppnatts

Statskontoret bedémer att forutsattningarna for 6kad enhetlighet
har forbattrats genom enmyndighetsreformerna. Sammanslag-
ningarna till en myndighet har varit ett viktigt steg for att kunna
organisera och styra verksamheterna mot stérre likformighet. |
flera fall ar det dock de omorganisationer som féljt pa enmyn-
dighetsreformen som har lett fram till detta resultat. Genom att
koncentrera handlaggningen av vissa &rendeslag och specia-
lisera delar av verksamheten har férutsattningarna for att uppna
enhetlighet forbéattrats i flera myndigheter. Enhetlighet, det vill
saga att lika fall ska behandlas lika, ar ocksa ofta ett prioriterat
mal for enmyndigheterna. Statskontoret har dock noterat att det
inte finns underlag for att beddma om handlaggning och regel-
tillampning verkligen har blivit mer enhetlig och haller hogre
kvalitet &n tidigare. Det saknas i de flesta fall uppféljningar som
visar pa sadana effekter. Likvardig hantering av lika fall ar en
viktig rattssakerhetsfraga. Darfor ar det enligt Statskontoret
problematiskt att enhetlig rattstilampning inte foljs upp mer
systematiskt. Regeringen borde i storre utstrackning fraga efter
denna typ av uppgifter fran myndigheterna.

Lokal anpassning och enhetlighet motstridiga mal

For nagra enmyndigheter lyfter regeringen fram lokal forank-
ring och anpassning som viktiga aspekter i myndighetens verk-
samhet. Lokal anpassning behdver inte innebdra ett problem
men kan vara svart att forena med ¢kad enhetlighet i handlagg-
ningen. Om den lokala forankringen leder till att lika &renden
hanteras olika i olika delar av landet &r det ett allvarligt problem
for rattssakerheten.

19

Nar flera blir en —om nyttan med enmyndigheter



Forbattrad service inom vissa myndigheter

Det finns tecken pa att vissa av de myndigheter som hade mer
uttalade krav pa sig att forbattra sin service i samband med
enmyndighetens bildande ocksa har utvecklats positivt i detta
avseende. Det finns emellertid alltid krav pa myndigheterna att
tillhandahalla god service, inte minst genom férvaltningslagens
krav. Det ar darfor svart att avgora i vilken utstrackning denna
utveckling kan kopplas till bildandet av enmyndigheterna.
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Forslag till regeringen

Utifran de iakttagelser som Statskontoret gjort i denna rapport

foreslar vi att:

e regeringen begér fordjupade konsekvensanalyser infor
stdrre omorganisationer av myndigheternas verksamhet,

e storre organisationsférandringar i myndigheterna foljs upp i
regeringens lépande dialog med myndigheten for att séker-
stalla att malen med reformen uppnas. Det kravs uthallighet
i regeringens styrning for att visa att férandringsarbetet ar
prioriterat,

e regeringen beaktar myndigheternas resurssituation om man
star infor att genomfora reformer av en myndighets verk-
samhet samtidigt som myndigheten genomgar en stor om-
organisation. Detta for att undvika effektivitetsforluster i
myndighetens verksamhet,

e regeringen initierar extern utvérdering av st0rre omorga-
nisationer inom myndigheterna for att vid behov kunna vid-
ta atgarder och undvika eventuella negativa konsekvenser
av forandringarna for medborgare och foretag,

e fragan om tillsyn av myndigheternas verksamhet ses over. |
de tidigare myndighetskoncernerna var tillsynsuppgiften
kopplad till den 6verordnade centrala myndigheten. Som en
foljd av sammanslagningarna till enmyndigheter har till-
synsorgan i flera fall forsvunnit eller organiserats om pa
olika satt.
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Inledning och bakgrund

Antalet statliga myndigheter har reducerats kraftigt under de
senaste artiondena. Vid 1990-talets borjan fanns det narmare
1 400 myndigheter och &r 2008 hade antalet minskat till 441.°
En av orsakerna till denna minskning ar den strukturomvandling
som skett fran i huvudsak regionala och lokala myndigheter till
sammanhallna enmyndigheter.* Férandringarna har oftast rort
omfattande och komplexa verksamheter med stor geografisk
spridning. Forst ut var Forsvarsmakten, som ombildades ar
1994 fran 6ver 100 lokala myndigheter. Andra exempel pa
verksamheter som slagits samman &r Skatteverket, Forsékrings-
kassan och Arbetsférmedlingen. | januari 2010 genomfdrdes
ytterligare en ombildning, da Riksarkivet slogs samman med
landsarkiven. Under de senaste 15 aren har det genomforts tolv
sadana sammanslagningar.

Ett av motiven till fordndringarna har varit att skapa forutsatt-
ningar for att kunna anvanda myndigheternas resurser pa ett
mer effektivt satt. De myndigheter som har ombildats svarar for
en ansenlig del av kostnaderna for den statliga forvaltningen
och nagra av myndigheterna administrerar dessutom en stor del
av de offentliga transfereringarna. Det &r darfor av stor vikt att
regering och riksdag forsékrar sig om att dessa myndigheter har
en val fungerande ledning och styrning och att resurserna
anvands pa mest effektiva sétt.

Uppdraget

Av Statskontorets instruktion framgar att Statskontoret ska folja
upp och regelbundet beskriva den offentliga sektorns utveck-
ling. Denna studie utgér en del av det uppdraget. Statskontoret
har tidigare genom olika regeringsuppdrag studerat flera av de
myndigheter som har ombildats till enmyndigheter. Till exem-
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pel har Statskontoret foljt upp Arbetsmarknadsverkets organi-
sation och Kriminalvardens verksamhet innan de slogs samman
till enmyndigheter. Statskontoret har ocksa under flera ar
granskat Forsakringskassans forandringsarbete med anledning
av sammanslagningen till en myndighet. Aven Férsvarsmakten
har f6ljts upp under en féljd av ar.

Ett syfte med denna studie &r att samla Statskontorets egna och
andras uppféljningar och utvérderingar av de enmyndighets-
reformer som har genomforts under de senaste 15 aren.

Metod och avgransningar

Studien syftar till att pa ett 6vergripande plan folja upp hur
verksamheterna i enmyndigheterna har utvecklats i forhallande
till regeringens avsikter med reformerna.

Huvudsaklig fragestallning

e Hur har verksamheten i enmyndigheterna utvecklats i
forhallande till regeringens avsikter med reformerna?

Denna fragestallning har brutits ner i fyra olika delomraden,
som motsvarar de huvudsakliga motiven till bildandet av
enmyndigheterna. Omradena dverlappar till viss del varandra,
men de har var och en haft en sa framtradande roll i férarbetena
att vi har valt att betrakta dem som separata omraden. For att ta
reda pa vilka motiv som har funnits har en genomgang gjorts av
externa och interna utredningar samt propositioner som foregick
reformerna. Foljande fyra motiv framkommer da:

Tydligare ledning och styrning

Ett genomgaende motiv har varit att forbattra maojligheterna att
styra och félja upp verksamheten samt tydliggdra ansvarsfor-
delningen inom myndigheten. Flexibiliteten i verksamheten
skulle ocksa Oka, det vill sdga det skulle ocksa bli lattare att
flytta arbetsuppgifter, &renden och beslutanderétt dver landet
utan de formella hinder som myndighetsgrénserna utgjorde.
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Mer effektivt resursutnyttjande

Myndighetens resurser skulle tas tillvara pa ett battre satt, ofta
genom koncentration av viss verksamhet. Besparingar inom en
del av verksamheten skulle overforas till andra prioriterade
delar.

Okad rattssakerhet och enhetlig rattstillampning

| de tidigare myndighetskoncernerna fanns det ofta omotiverade
skillnader i rattstillampning mellan olika delar av landet. Ett av
syftena med reformerna var att fa till stind en mer enhetlig och
korrekt réttstillampning.

Forbattrad service till medborgare och foretag
| vissa fall var det ett uttalat mal att myndighetens service till
medborgare och foretag skulle forbattras.

Genomgang av utredningar och utvarderingar

Att félja upp konsekvenserna av enmyndighetsreformerna &r
svart eftersom det inte gar att separera ut konsekvenser av den
nya organisationen fran andra forandringar som genomforts
parallellt eller senare. Det finns heller inte ett enda satt att
genomfora en enmyndighetsreform pa, utan processerna har sett
olika ut i de olika myndigheterna. Utvecklingen har dessutom
pagatt under lang tid och det har funnits flera olika syften med
reformerna.

Studien har i huvudsak genomforts under tre manader. Den
snéava tidsramen gor att metoden har begrénsats till en genom-
gang av befintliga utredningar och utvarderingar som behandlat
nagon eller nagra av omradena ovan. Tyngdpunkten i varje
kapitel ligger pa de myndigheter dar det funnits skriftligt mate-
rial tillgangligt. 1 6vrigt anvénds aven forarbeten, propositioner
och arsredovisningar.

Rapporten har utarbetats av Anna Pauloff, projektledare, och
Sara Sundgren.

25

Nar flera blir en —om nyttan med enmyndigheter



26

Intervjuer

Informationen fran de skriftliga kallorna har kompletterats med
intervjuer med myndighetshandlaggare inom Regeringskansliet
for alla enmyndigheter utom Riksarkivet, som vid intervju-
tillfallet annu inte hade genomfort reformen. Foretradare for
Skatteverket med god kunskap om forandringsarbetet har ocksa
intervjuats. Det huvudsakliga syftet med intervjuerna var att fa
ytterligare information om och stdmma av den bild som vuxit
fram ur det skriftliga materialet.

Uppfdljning av kostnadsutvecklingen

Statskontoret har daven upphandlat en konsult for att folja upp
kostnadsutvecklingen inom Skatteverket, Forsakringskassan
och Aklagarmyndigheten. Syftet var att ta reda pa hur forvalt-
ningskostnaderna har utvecklats i foérhallande till de forvant-
ningar pd kostnadsminskningar alternativt omfordelning som
fanns innan enmyndigheterna bildades. Skalet till att dessa tre
myndigheter valdes ut var att de ombildades relativt tidigt och
har haft ett par ar pa sig att genomfora reformen. De ombildades
ocksa vid ungefar samma tidpunkt, ar 2004 och 2005. Upp-
foljningen omfattar perioden 2002-2008, det vill séga nagot ar
innan och nagra ar efter enmyndighetsreformen.

De huvudsakliga fragestallningarna i denna del var:

e Hur har Skatteverkets, Forsikringskassans och Aklagar-
myndighetens forvaltningskostnader utvecklats i forhallan-
de till de forvantningar pa kostnadsminskningar alternativt
omfordelning som fanns innan enmyndigheten bildades?

e Ar det troligt att ombildningen till enmyndigheter har pa-
verkat kostnadsutvecklingen eller finns det andra tdnkbara
forklaringar till utvecklingen?

Konsultrapporten bygger pa beskrivande statistik om de tre
myndigheterna som hamtats fran myndigheternas arsredovis-
ningar, ekonomiuppféljningssystemet Hermes® och andra
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underlag som myndigheterna tagit fram. Dessutom har nio
intervjuer genomforts med myndighetsforetradare.

Konsultrapporten ”Analys av kostnads- och effektivitetseffekter
av ombildning till enmyndigheter” har utarbetats av Mapsec KB
och aterfinns i sin helhet pa www.statskontoret.se.

Riksrevisionens granskning av enmyndigheter
Riksrevisionen har ocksa genomfort en granskning av enmyn-
dighetsreformer, som ska vara fardig under varen 2010. Syftet
med Riksrevisionens granskning &r att undersoka om enmyn-
dighetsreformerna har lett till 6kad enhetlighet, om regeringen
har gett myndigheterna tillrdckliga forutsdttningar for att
genomfora reformerna och om myndigheterna utnyttjat mojlig-
heterna med den nya organisationen. Granskningen bygger
bland annat pa aktstudier i tre myndigheter — Skatteverket, For-
sékringskassan och Aklagarmyndigheten. Skillnaden mellan
Statskontorets och Riksrevisionens arbete &r att Statskontoret
har bredare fokus pa samtliga motiv till reformerna och inklude-
rar alla enmyndigheter, medan Riksrevisionen granskar enhetlig
rattstillampning i tre myndigheter. |1 den del som galler kost-
nadsuppfoljning har Statskontoret och Riksrevisionen sam-
ordnat arbetet med att samla in uppgifter om ekonomi fran
myndigheterna.

Begreppen enmyndighet och myndighetskoncern

De myndigheter som ingar i studien har tidigare utgjort sa
kallade myndighetskoncerner. Begreppen enmyndighet och
myndighetskoncern har inte ndgon formell juridisk betydelse
utan brukar frdmst anvéndas for att karaktérisera en viss utveck-
ling. Det som utméarker myndighetskoncerner &r att det finns en
overordnad myndighet som har vissa formella befogenheter
Over andra, oftast regionala eller lokala, myndigheter. Den Gver-
ordnade myndighetens befogenheter kan exempelvis gélla ratten
att fordela medel till de andra myndigheterna, ratten att utfarda
foreskrifter eller ratten att utova tillsyn over de andra myn-
digheternas verksamhet. De gvriga myndigheterna i en koncern
har dock befogenheter att fatta sjalvstdndiga beslut i vissa
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Det bor dock beaktas

att begreppet myndig-

het i de tidigare myn-
dighetskoncernerna
inte var entydigt
definierat.
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fragor — beslut som den Overordnade myndigheten inte har
formell befogenhet att styra dver. Forhallandet mellan de olika
myndigheterna i en koncern regleras i myndigheternas instruk-
tioner. Ofta finns en gemensam instruktion som reglerar alla
myndigheters uppgifter.

Begreppet enmyndighet anvénds i denna rapport ndr dessa myn-
dighetskoncerner har slagits samman till en och samma myn-
dighet. Vid en sammanslagning till enmyndighet forsvinner de
befogenheter och den sjélvstdndighet som de underordnade
myndigheterna tidigare hade. Hur ansvarsfordelningen i enmyn-
digheten ska se ut bestdms av den nya myndighetens ledning
genom arbetsordningen.

En utgangspunkt i denna studie ar att begreppet enmyndig-
hetsreform endast betecknar sjédlva sammanslagningen till en
sammanhallen myndighet. Reformerna &r egentligen inte
intressanta i sig, utan det ar hur den nya organisationen utfor-
mas och anvands for att styra myndigheten mot ett visst mal
som har betydelse for resultaten.

Myndigheterna i studien

Aven om argumenten for att forandra myndigheternas
organisation har varit likartade har bakgrunden till reformerna
sett olika ut. Enmyndigheterna utgor ingen homogen skara. De
arbetar med vitt skilda verksamheter, skiljer sig at i storlek,
kompetenssammanséttning, ledning och styrning, organisation
och kultur. De har ocksa varierande grad av kontakter med
medborgare och foretag. Dessa olikheter har sannolikt spelat
stor roll for hur enmyndighetsreformerna har genomférts och
vilka resultat som har uppnatts.

Sedan ar 1994 har tolv enmyndigheter bildats av totalt narmare
280 myndigheter i de tidigare myndighetskoncernerna. | tabell 1
redogors for vilka myndigheter det galler, vilket ar samman-
slagningen gjordes samt myndigheternas storlek, métt i antal
arsarbetskrafter och forvaltningsanslagets storlek.
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Tabell 1 Enmyndigheter ar 2009, artal for
. o
sammanslagning, antal arsarbetskrafter (2008)
och anslag i tusental kronor (2009)

Myndighet Ar Tidigare organisation | Antal AA |Anslag (tkr)

Férsvarsmakten 1994 112 myndigheter 14767 38 106 671

Tullverket 1999 Generaltullstyrelsen, 6 1953 1535174
tullmyndigheter

Arbetsmiljéverket 2001 Arbetarskyddsstyrelsen, 564 456 793
10 yrkesingpektioner

Skatteverket 2004 Riksskatteverket, 10 9794 6337 583
skattemyndigheter

Férsakringskassan 2005 Riksférsakringsverket, 21 12 568 7639295
forsékringskasser

Aklagarmyndigheten 2005 Riksaklagaren, 6 1065 1053 652
aklagarmyndigheter,
(Ekobrottsmyndigheten)

Kriminalvarden 2006 Kriminalvardsstyrelsen, 35 8653 6402 224
kriminalvardsmyndigheter,
(Transporttjgnsten)

Skogsstyrelsen 2006 Skogsstyrelsen, 10 912 338 316
skogsvardsstyrelser

Kronofogdemyndigheten | 2006 10 kronofogde- 2188 1617 748

(2008) | myndigheter,

(Skatteverket)

Arbetsférmedlingen 2008 | Arbetsmarknadsstyrelsen, 9521 5005 634
20 lansarbetsndmnder

Lantmateriet 2008 Lantmateriverket, 21 2109 495683
lantmé&terimyndigheter

Riksarkivet 2010 Riksarkivet, 7 landsarkiv 622 351958

Anm: Uppgift om antalet arsarbetskrafter &r hdmtade fran respektive myndighets
arsredovisning for ar 2008. Riksarkiven och landsarkiven hade gemensam arsredovisning
dven fore sammanslagningen. Uppgift om anslag &r hdmtade fran respektive myndighets
regleringsbrev fér 2008 (senaste versionen tiligénglig 2009-11-17). Uppgift om anslag fér
Riksarkivet & hdmtad ur regleringsbrevet fér ar 2010.

Den enda myndighetskoncern som aterstar i dag ar polisen.
Diskussioner om att sla samman lanspolismyndigheterna och
Rikspolisstyrelsen (RPS) har dock forekommit med varierande
intensitet under 2000-talet. 1 RPS budgetunderlag for aren
2002-2004 uttalades 6nskemal om att bilda en enda myndighet
av polisen. Argumenten var bland annat att 6ka servicen gent-
emot allménheten och att undvika dubblering av kompetenser
och verksamheter. RPS pekade pa de forandringar som pagick
inom andra stora myndigheter och menade att regeringen borde
utreda fragan om en organisationsforandring inom polisen.
Nagon reform kom dock inte till stdnd da. Fragan om polisen
styrning och effektivitet har fatt fornyad kraft under senare ar.
Bland annat lamnade Férvaltningskommittén i sitt slutbeténkan-
de ar 2008 forslag om att regeringen bor prova forutsattningarna
for att ombilda polismyndigheterna till en myndighet och rege-
ringen har nyligen gett RPS i uppdrag att effektivisera polis-

| den tidigare myndig-
hetskoncernen
&klagarvasendet
ingick aven Ekobrotts-
myndigheten som
fortfarande utgor en
egen myndighet.

Kronofogdemyndig-
heterna slogs samman
till en Kronofogdemyn-
dighet &r 2006, myn-
digheten samordna-
des dock fortfarande
med Skatteverket. Ar
2008 blev Kronofogde-
myndigheten en sjélv-
standig myndighet.
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verksamheten. | RPS uppdrag ingar att verka for att polismyn-
digheterna har &ndamalsenliga organisationer och lednings-
strukturer.®

Aven domstolsorganisationen skulle kunna betraktas som en
form av myndighetskoncern, d&r Domstolsverket har vissa
ledande och samordnande uppgifter gentemot domstolarna.
Forutom att Domstolsverket skoter anslagsfordelningen mellan
domstolarna ska myndigheten enligt sin instruktion leda och
samordna verksamheten, ge service till domstolarna, meddela
foreskrifter och se till att verksamheten bedrivs effektivt.” Dom-
stolarna intar dock en sarstéllning bland myndigheterna genom
att de redan i regeringsformen skiljs ut fran 6vrig offentlig
forvaltning. Dér anges att det for rattskipningen finns domstolar
och for den offentliga forvaltningen statliga och kommunala
forvaltningsmyndigheter. Domstolarnas sjélvstandighet kommer
ocksa till uttryck genom att domstolarna ar helt sjalvstandiga i
sin démande verksamhet.
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Tydligare ledning och styrning

Vid sidan av dkad effektivitet har det vanligaste motivet bakom
enmyndighetsreformerna varit behovet av tydligare ledning och
styrning av verksamheten. Det har forekommit infor bildandet
av i princip samtliga enmyndigheter. Med tydligare ledning och
styrning asyftas till exempel att forbattra mojligheterna att styra
och folja upp verksamheten och tydliggdra ansvarsfordelningen
mellan myndighetens olika delar. Regeringen ansag att de myn-
dighetsgrénser som fanns i de tidigare myndighetskoncernerna
utgjorde ett hinder for en effektiv styrning. FOrutom att 0ka
samordningen och styra mot 6kad enhetlighet i handlaggningen
av drenden var férhoppningen ocksa att den rakare styrkedjan
skulle gynna verksamhetsutvecklingen i stort.

Ett vanligt skal for att sld& samman de tidigare myndighets-
koncernerna till en myndighet var dven mojligheterna att kunna
anvanda resurserna pa ett mer flexibelt sétt. | majoriteten av
myndigheterna har detta funnits med som ett tydligt uttalat
syfte. Genom att ta bort myndighetsgrénserna skulle man lattare
kunna flytta arbetsuppgifter, &renden och beslutanderétt dver
landet. Med flexibilitet avses hér att myndigheternas styrning
och organisation gor det mdjligt att snabbt anpassa verksam-
heten efter olika behov.

| detta kapitel beskrivs problem och slutsatser relaterade till
myndigheternas interna ledning och styrning. Eftersom ledning
och styrning innefattar en rad olika aspekter fokuserar vi har i
huvudsak pa de fem myndigheter dar det finns sarskilda utred-
ningar utéver arsredovisningarna som beskriver utvecklingen
efter reformen. Dessa myndigheter &r Arbetsformedlingen, For-
svarsmakten, Forsakringskassan, Kriminalvarden och Aklagar—
myndigheten.

Med begreppet styr-
ning avses i allman-
het formella direktiv
fran 6verordnad niva
till en understalld niva
i en styrkedja. Direkti-
ven kan vara i form av
regler, budget, rutiner
och beslut men aven
organisation, kompe-
tensférsérjning m.m.
ar styrmedel. | styr-
begreppet ligger ock-
s& kontroll och ater-
rapportering. Ledar-
skap kan ses som en
styrning som inte
handlar om direktiv
ovanifrdn utan mer
om dialog, skapande
av kultur, formedlan-
de av idéer och entu-
siasm (Statskontoret
2005:109 (PM),
Forsvarsmaktens
styrning — styrkedjan
frdn statsmakternas
beslut till verklighet).
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Tidigare problem

| forarbetena till de olika reformerna ndmns flera problem
relaterade till styrningen av den tidigare organisationen. Bland
annat att ledning och styrning skedde pa stort avstand fran den
operativa verksamheten, att det fanns brist pa samordning mel-
lan de olika myndigheterna, att myndigheterna var for sma for
att na upp till 6kade krav pa uppfoljning och utveckling samt att
den nya organisationen skulle innebdra Okad flexibilitet i
resursutnyttjandet.® Infér forandringen inom férsvarsomradet
och socialforsakringsadministrationen hanvisade regeringen
ocksa till en allman utveckling av formerna for myndighets-
styrning, med storre fokus pa okad produktivitet, effektivitet
och service samt skarpta krav pa resultatredovisning och okad
tydlighet i ansvarsfragor.®

Otydliga ansvarsforhallanden

Oklarheter i befogenheter och ansvar for verksamheten har varit
ett viktigt skal for sammanslagningarna till enmyndigheter. An-
svarsfordelningen mellan chefsmyndighet och 6vriga myndig-
heter i koncernen ledde enligt férarbetena till otydlig styrning
av verksamheten.'® Regeringen skrev tex. i forslaget till att
inrdtta Arbetsférmedlingen att styrningsproblemen till viss del
var kopplade till allménna problem med myndighetskoncerner,
men att det &ven fanns specifika problem inom Arbetsmark-
nadsverket (AMV) kopplade till verksamheten. Ansvarsfor-
hallandena ansags otydliga, exempelvis vilka befogenheter
Arbetsmarknadsstyrelsen (Ams) hade gentemot lansarbets-
namnderna. Regeringen menade att detta innebar en troghet i
styrkedjan som forsvarande en central styrning av verksam-
heten."! | ett fall, Férsikringskassan, komplicerades ocksd styr-
ningen av att riksdagen hade beslutanderétt vad géller organisa-
tion och ledning av myndigheten.?

Forsvarsmakten &r ett annat exempel dar otydliga ansvars-
forhallanden var huvudskalet till att reformera myndigheten.
Den tidigare organisationen med flera myndigheter som lyder
direkt under regeringen ansdgs kunna innebara besvarliga
lydnads- och orderforhallanden i krig. Enligt regeringen borde
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darfor den krigsorganiserade forsvarsmakten utgéra en samlad
myndighet. For att undvika problem vid 6vergang till en krigs-
situation menade regeringen vidare att fordndringar i lydnads-
och ansvarsforhallanden borde undvikas och av det skalet borde
forsvarsmakten dven i fred vara en sammanhallen myndighet.
Genom en sadan losning skulle ocksa oklarheter i befogenheter
och ansvar for verksamhetens resultat i fred undanrdjas. Syftet
med sammanslagningen var ocksa att samla ansvaret for for-
svarsmakten pa ett stalle och darmed skapa béttre mojligheter
for regeringen att utkréva ansvar inom forsvarsomradet.™

Behov av 6ékad samordning och helhetssyn
Myndighetsgranserna innebar ett formellt hinder for styrningen
i myndighetskoncernerna. Den centrala ledningen saknade ofta
Overblick over verksamheten, och i vissa fall hade ingen ett
ansvar for helheten.* Behovet av helhetssyn var ocksd i ménga
fall kopplat till frégan om enhetlig hantering av arenden.’
Eftersom det saknades en 6vergripande styrning av verksam-
heten fanns i flera myndigheter stora skillnader i handlagg-
ningen mellan olika delar av landet. Manga olika beslutsnivaer
innebar ocksa att den centrala styrningen skedde langt fran den
operativa verksamheten. Bristande samverkan mellan de olika
myndigheterna var exempelvis ett av huvudskélen till ombild-
ningen av Kriminalvarden. Genom att forbattra styrningen
skulle huvudkontoret ocksa fa battre majligheter att utveckla sin
funktion som central ledning for hela verksamheten. Bristande
helhetssyn gjorde att personalen inte alltid sag sitt arbete som
del i en process. Overgangarna mellan olika verksamheter (fri-
vard, hakte och anstalt) skedde pa ett satt som var ineffektivt,
enligt Kriminalvardsstyrelsen. Aven externt sdg man stora
svérigheter att samverka med andra berérda myndigheter.®

Brister i uppféljning samt verksamhets- och
metodutveckling

Ett annat problem med styrningen i de tidigare myndig-
hetskoncernerna var att det sallan fanns nagon Overgripande
uppfoljning och utveckling av verksamheten. Verksamhets-
utveckling kunde ske pa flera olika nivaer vilket hindrade
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utveckling av gemensamma metoder och forhallningssatt. Pa
central niva saknades ocksa ibland kunskap och kompetens for
att kunna samordna uppféljningen.'’ Bristen p& overgripande
uppfoljning och analys var ett problem som bl.a. lyftes fram
infor sammanslagningen av aklagarmyndigheterna. Enligt Riks-
aklagaren var de sex tidigare aklagarmyndigheterna mycket
sjalvstandiga och rattslig styrning, tillsyn och uppféljning
skedde framst inom respektive myndighet. P& central niva var
den samlade kunskapen och specialistkompetensen inte tillrack-
lig for att kunna samordna uppféljning, 6vergripande tillsyns-
verksamhet och analys. Som en féljd av detta saknades ater-
koppling och spridning av goda exempel.*®

Behov av 0kad flexibilitet i verksamheten

Ett viktigt sk&l till reformerna var att ge myndigheterna
majlighet att sjalva styra Gver sin egen organisation. P& sa satt
hoppades regeringen att verksamheten skulle bli mer flexibel. |
och med att myndighetskoncernerna bestod av flera sjélv-
standiga myndigheter var det svart att fran centralt hall styra
verksamheten och besluta om organisationsférdndringar. |
manga fall fanns dessutom sarskilda bestammelser i bl.a. myn-
dighetskoncernernas instruktioner om hur verksamheten skulle
organiseras. Exempelvis beslutade regeringen om indelningen i
regionala myndigheter for flertalet av
myndighetskoncernerna.*® Med de tidigare
myndighetsgranserna fanns ocksa begransade mojligheter att
flytta resurser, personal och drenden éver landet.”

Aven mojligheterna att anpassa sig till olika typer omvarlds-
forandringar ansags otillrackliga. For Kriminalvarden var t.ex.
ett av de barande motiven att den nya myndigheten skulle fa
mojlighet att besluta om hur organisationen ska vara utformad
for att pa sa satt oka flexibiliteten. Genom att lattare kunna
anpassa formerna for verksamheten efter andrade forutsatt-
ningar skulle man kunna uppnd ett mer effektivt resursut-
nyttjande.? Aven inom Tullverket var mojligheten att snabbt
kunna omfordela resurser ett viktigt skal for reformen. | den
utredning som foregick sammanslagningen pekade man bl.a. pa
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att trafikstrommarna vid olika grénsstationer stdndigt andrades
vilket innebar att Tullverket maste kunna anpassa sig i samma
takt.?

Utfall och slutsatser

Olika resultat beroende pa tidigare styrning

| vissa myndigheter har styrning och organisation endast
fordndrats marginellt efter reformen. Utfallet av reformen i
dessa myndigheter varierar beroende pa bl.a. hur styrningen
fungerade fore sammanslagningen. | nagra fall har styrningen
forbattrats, i andra har det inneburit att styrnings- och led-
ningsproblemen kvarstar. | de myndigheter dar organisationen i
praktiken redan tidigare fungerade som en sammanhallen myn-
dighet har styrning och ledning blivit tydligare. Sa ar t.ex. fallet
i Kriminalvarden. Enligt utredningen om Kriminalvardens
effektivitet har enmyndighetsreformen inneburit att Kriminal-
varden fatt goda forutsattningar for en effektiv ledning och
styrning. Genom reformen har administrativa forvaltnings-
uppgifter kunnat flyttas fran de tidigare sjalvstandiga verk-
samhetsomradena. Enligt utredningen finns numer en tydlig
ledningsstruktur och en ansvarsfordelning som innebar att den
lokala ledningen kan fokusera pa fragor av operativ karaktar
medan den centrala ledningen i forsta hand ansvarar for strategi
och uppfdljning. Utredningen konstaterar dock att det finns
flera organisatoriska fragor som behdver vidareutvecklas,
exempelvis finns fortsatta oklarheter vad géller huvudkontorets
roll och befogenheter. Huvudkontoret har flera olika funktioner,
bl.a. som central beslutsniva, stabsstdd, strategisk och myndig-
hetsutdvande funktion. Internt finns kritik mot att huvudkon-
toret inte foljer den beslutade ledningsstrukturen och att sam-
ordningen vid huvudkontoret har brister. Utredningen menar att
Kriminalvarden fungerar som en sammanhallen myndighet men
att ledningen for huvudkontoret behtver ses Gver och for-
tydligas.?

Aklagarmyndigheten &r ett exempel pa att bibehallen organisa-
tion ocksa kan ge negativa effekter. Enligt Ekonomistyrnings-
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verket (ESV) har Aklagarmyndighetens sammanslagning inte
inneburit nagon vasentlig forbattring av samordningen inom
organisationen. Genomslaget for den centrala styrningen och
spridningen av erfarenheter mellan kammare har varit begran-
sat. Det splittrade ansvaret och befogenheterna innebar ocksa
enligt ESV att det inte heller pa central niva finns ett samman-
hallet ansvar. Riksaklagaren har darfor inte kunnat fa en samlad
bild av verksamheten. Enligt ESV &r en konsekvens av detta att
styrsignaler fran centralt hall inte har hérsammats. Den sam-
mantagna bedémningen fran ESV &r att Aklagarmyndigheten
fortfarande inte fungerar som en myndighet, utan att de sex
tidigare regionala myndigheter snarare har ersatts av drygt 30
kammare direkt under riksaklagaren, med fortsatt svag samord-
ning och relativt stor sjalvstandighet.** Denna bedémning
bekraftas ocksa i den konsultgranskning som Statskontoret latit
gora.

Tydligare ansvar och befogenheter men med kvarstaende
problem

Genom omorganisationer har en del myndigheter efter hand
uppnatt en tydligare och mer effektiv styrning av verksamheten.
Ett exempel pa detta ar Forsakringskassan. Statskontoret har i
flera rapporter konstaterat att enmyndighetsreformen har gett
nya forutsattningar for ledningen att styra dver verksamheten.
Bland de forsta atgarder som vidtogs fanns t.ex. insatser for att
Oka effektiviteten och framja en enhetlig handlaggning. Under
de forsta aren beh6lls lansindelningen, men Statskontoret mena-
de att ansvarsfordelningen mellan huvudkontoret och lans-
organisationerna hade fortydligats. Aven inom huvudkontoret
hade det blivit mer tydligt vem som ansvarade for vad. Daremot
saknades fortfarande en nationell samsyn inom myndigheten.”

Efter reformeringen av forsvarsmakten ar 1994 har regeringen i
flera omgangar beslutat om forandringar for Forsvarsmaktens
verksamhet. Forsvarsbesluten ar 2001 och 2004 har inneburit en
stor omstallning av totalférsvaret. * De resultat som kan ses i
verksamheten i dag gar darfor inte att hanfora till enmyndig-
hetsreformen. Dock kan sé&gas att den omstéllning som skett av
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organisation och inriktning pa verksamheten sannolikt inte hade
varit mojlig, eller i vart fall betydligt svarare, att genomfora om
inte storre delen av totalforsvarets verksamhet funnits samlad
inom en myndighet. De granskningar som under aren gjorts av
Forsvarsmakten visar att det verkar finnas styrningsproblem
inom Forsvarsmakten som ar bestdende. Oklara ansvars- och
befogenhetsforhallanden lyfts ofta fram, liksom brister i den
ekonomiska styrningen och uppfoljningen.”” Aret efter
reformen (1995) skrev tex. RRV att avvecklings- och
omstruktureringsprocessen hade préglats av svag central
styrning och splittrat ansvar, vilket bl.a. lett till forseningar i
processen.® En granskning som ESV genomforde under &r
2008 visade ocksa att det fortfarande fanns patagliga brister vad
géller ansvar och roller mellan olika enheter och befattningar
inom Forsvarsmaktens hdgkvarter.” Enligt ESV finns bristerna
i flera av myndighetens styrdokument vilket darmed far
konsekvenser for den reella ansvars- och rollfordelningen i
verksamheten.

Statskontoret har tidigare konstaterat att Forsvarsmakten har en
sarstallning med en unik typ av verksamhet som kréver sar-
skilda former for styrning. Till skillnad fran de flesta andra
myndigheter har Forsvarsmakten inte en eller tva verksamheter
som &r reglerade i lag. | stéllet utgér myndigheten ndrmast ett
samhélle i miniatyr med skolor, sjukvard, flygverksamhet,
bevakning m.m. Verksamheten praglas ocksa av trogheter efter-
som nya system som bestalls kan ta 10 ar att leverera och sedan
anvands i 20 ar. Beredskapssituationen innebar ocksa att
planering och styrning sker utifran ett mojligt framtida scenario
istallet for att utga fran kanda forhallanden. Dessutom kraver
Forsvarsmaktens verksamhet tillgang till avancerad och resurs-
kravande teknik.*

En annan omstandighet som skiljer Forsvarsmakten fran de
flesta andra myndigheter &r graden av detaljstyrning fran bade
regeringen och riksdagen. I RRV:s uppfdljning av genom-
forandet av Forsvarsmaktens omstrukturering 2001-2004 mena-
de man att styrningsmodellen dér riksdagen och regeringen
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detaljstyr vissa delar av verksamheten och organisationen pa-
verkar Forsvarsmaktens mojligheter att arbeta mot uppstéllda
mél.** Aven Statskontoret har senare konstaterat att manga av
de oklarheter som finns i Forsvarsmaktens styrning har sin
grund i statsmakternas styrning av Forsvarsmakten.

I Arbetsformedlingen har de formella forutsattningarna for att
styra verksamheten pa ett mer effektivt satt forbattrats, enligt
den utvdrdering som gjorts pa uppdrag av regeringen.*® Den
nya myndighetsstrukturen som styrs av en generaldirektor och
en styrelse med fullt ansvar har inneburit att roll- och ansvars-
fordelningen har fortydligats. Dock kvarstar problemen med att
fa genomslag for styrningen i organisationen. Missngje finns
ocksa med tillgangen till stod och service. Aven om forutsatt-
ningarna for att styra verksamheten har forbattrats sa saknas i de
flesta avseenden konkreta effekter av omstéliningen. Rapporten
visar att det rader skilda meningar om hur den interna
styrningen fungerar. Chefer pa lagre nivaer & mer negativa an
chefer pa hogre nivaer. En bedémning som gors &r att det darfor
finns stora utmaningar for ledningen att fa genomslag for den
nya styrmodellen i verksamheten.

Fortsatta brister i samordning

| flera myndigheter har delar av verksamheten koncentrerats till
farre orter eller enheter och specialiseringen har 6kat. Som en
foljd av okad koncentration av olika verksamhetsdelar har be-
hovet av koordination inom vissa myndigheter Okat. Enligt
Statskontorets tidigare uppféljning av Forsékringskassans for-
andringsarbete har t.ex. allvarliga kommunikationsproblem
uppstatt mellan olika delar av organisationen. Detta medfor
bristande samsyn inom myndigheten. En viktig utmaning ar
darfor att 6ka samverkan inom myndigheten och férma olika
delar att strava at samma hall for att uppnd ett gemensamt
synsatt.®

Tidigare organisation och kultur viktiga faktorer
Myndigheternas storlek forefaller inte ha nagon avgorande
betydelse for hur latt eller svart det &r att styra verksamheten.
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Visserligen finns stora svarigheter med styrning och ledning i
de stora myndigheterna Forsvarsmakten och Forsakringskassan,
men &ven den betydligt mindre Aklagarmyndigheten har sddana
problem. De problem som finns med bl.a. otydligt ansvar och
svarigheter att nd ut i organisationen kan i stéllet kopplas till
myndigheternas tidigare organisation och kultur. Hur styrningen
fungerade innan sammanslagningen har enligt Statskontorets
bedémning haft betydelse for hur vél styrningen fungerar i den
nya enmyndigheten. | de myndigheter dér det redan fore refor-
men fanns ett gemensamt mal att arbeta mot har 6vergangen
gatt smidigare an i de myndighetskoncerner dar respektive
myndighet upplevde stor sjalvstandighet pa lokal och regional
niva. | de senare fallen har omstéllningen varit mer problema-
tisk. En annan viktig faktor forefaller vara den kultur som
praglat myndigheten fére omstéliningen. Vilken grad av sjalv-
stdndighet som de regionala organisationerna har beror inte
enbart pa det formella oberoendet utan dven pa hur det fungerar
i realiteten. Inom t.ex. Aklagarmyndigheten, dér styrningen frén
den centrala nivan har varit svag, har de lokala aklagarkamrarna
i praktiken fatt stor sjalvstandighet.®

Central styrning och uppféljning behdver utvecklas

Ett gemensamt problem som Statskontoret har sett i flera
myndigheter &r svarigheterna att organisera ett fungerande
huvudkontor. Inom exempelvis Arbetsformedlingen, Forsak-
ringskassan och Fdrsvarsmakten har aren efter enmyndighets-
reformerna praglats av standiga omorganisationer pa central
niva. Aven Kriminalvérden och Aklagarmyndigheten har styr-
ningsproblem kopplade till den centrala nivan. Ansvarsfordel-
ningen bade inom huvudkontoren och mellan huvudkontor och
ovriga delar av myndigheterna &ar inte tydlig, vilket skapar
osakerhet.*

Brister i planering och uppf6ljning ar ett annat aterkommande
problem. Flera myndigheter saknar fortfarande ett strategiskt
arbetssatt och forandringar bygger sallan pa djupare analys av
verksamhetens behov. Det finns ocksa endast ett fatal uppfolj-
ningar av sjalva enmyndighetsreformerna.
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Den uppfoljning av kostnadsutvecklingen som Statskontoret
latit gora avseende Forsakringskassan, Skatteverket och
Aklagarmyndigheten visar att myndigheterna inte har féljt upp
omstéllningen i ndgon stdrre utstrackning. Myndigheterna har
tex. inte foljt upp utfallet av ombildningen mot de mal som
stallts upp. Det saknas ocksa goda forutsattningar att folja upp
om reformerna lett till administrativa besparingar eller om
resurser har omfdrdelats mellan administrativ och operativ
verksamhet, vilket ofta har varit ett syfte med forandringen. Inte
heller regeringen har foljt upp reformerna pa ett systematiskt
satt. | Forsékringskassans fall har dock Statskontoret under flera
&r haft regeringens uppdrag att félja forandringsarbetet.*” En
utvardering av Kriminalvardens effektivitetsarbete har ocksa
gjorts under senare ar, dar enmyndighetsreformen kan ses som
en del.® Reformen av Arbetsférmedlingen har féljts upp av en
konsult p& uppdrag av regeringen.* De uppféljningar som har
gjorts visar endast i begransat utstrackning pa faktiska effekter.
| stéllet &r slutsatsen i de flesta fall att forutsattningarna for en
effektiv styrning och ledning har forbéttrats.

Bristfalliga underlag infor reformerna

| forarbetena hanvisas konsekvent till tidigare reformer trots att
det alltsd saknas underlag for att bedoma vilka effekter dessa
verkligen har fatt.”* Infor t.ex. sammanslagningen av Kriminal-
varden pekade regeringen pa att samma forandring hade
genomforts pa andra omraden, bl.a. inom skatteforvaltningen,
forsakringskassornas verksamhet och tullverksamheten.** Uti-
fran det underlag som finns bedomer Statskontoret bedémning
att enmyndighetsreformerna i de flesta fall har lett till en
forenklad ledning och styrning, &ven om manga problem ater-
star att 16sa. Besluten om nya reformer har &nda fattats pa
relativt svaga grunder.

Battre forutsattningar for flexibla Iésningar

Formellt har myndigheternas mojligheter att flytta bade
personalresurser och verksamheter Okat efter reformen. De
flesta myndigheter beslutar i dag om sin egen organisation i
hogre grad &n tidigare. Flera av myndigheterna har dock fort-
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farande vissa regleringar avseende organisationen i sina
instruktioner.”” De regleringar som finns innebdr dock i de
flesta fall att utrymmet for egna I6sningar ar relativt stort. Trots
de mojligheter som funnits for myndigheterna att organisera
verksamheten pa ett satt som underlattar anpassning till om-
varldsfaktorer och andra behov har sa inte alltid skett. De
myndigheter som inledningsvis inte har utnyttjat denna mojlig-
het har emellertid genomfért organisationsférandringar pa
senare ar. Detta i syfte att dstadkomma en mer effektiv styrning
och darmed uppna storre flexibilitet. Det ar i de flesta fall &nnu
for tidigt att bedoma resultaten av dessa omorganisationer. |
Forsékringskassan har dock omstéllningen lett till vissa oonska-
de effekter. Genom att koncentrera och specialisera arende-
hanteringen har formagan att anpassa verksamheten efter behov
delvis minskat. Mojligheterna att flytta drenden eller personal
mellan olika verksamheter och drendeslag forsvaras nar arbetet
blir mer specialiserat. Detta eftersom handlaggarna sallan har
kompetens att hantera mer &n ett eller mojligen tva
arendeslag.®

| andra fall har mgjligheterna att uppna de forvéantade fordelarna
begréansats av att den tidigare lokala och regionala strukturen
har behallits. Som tidigare namnts har t.ex. den lokala operativa
nivan inom Aklagarmyndigheten paverkats ytterst marginellt av
reformen. | viss man har man dock utnyttjat mojligheten till
specialisering genom att inratta Riksenheten for polismal och
Aklagarkammaren fér miljémél. Redan innan reformen fanns
Riksenheten mot korruption och de internationella aklagar-
kamrarna. Av Statskontorets konsultrapport framgar att det var
en medveten strategi att i huvudsak behalla den geografiska
uppdelning for den operativa verksamheten. For att komma till
ratta med bristen p& helhetssyn har Aklagarmyndigheten under
ar 2009 infort s.k. omradesansvariga 6veraklagare, med uppgift
att ha ett Gvergripande perspektiv pa aklagarkamrarnas
verksamhet och som vid behov ska kunna flytta resurser mellan
olika kammare.*
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Regionalpolitiska faktorer paverkar

Aven om myndigheterna i de flesta fall formellt kan bestamma
sin egen organisation finns andra faktorer som kan paverka hur
myndigheterna organiserar sin verksamhet. Flera av myndig-
heterna har t.ex. fatt inratta sig efter forslag fran Lokaliserings-
utredningen.”® Det géller bl.a. Férsakringskassan och Krono-
fogdemyndigheten, som fatt koncentrera verksamheter till sar-
skilt utpekade orter som en f6ljd av forbandsnedlaggningar. Att
regionalpolitik och arbetsmarknadspolitik &r faktorer som har
betydelse for myndigheternas mojligheter att styra verksam-
heten &r tydligt inte minst inom Fodrsvarsmakten. Forsvars-
makten kan besluta om férbandsstorlek, kvalitet eller vapen-
kraft, men det &r riksdagen som fattar beslut om grund-
organisationens struktur och lokalisering. Enligt en tidigare
granskning av Statskontoret ar forklaringen till detta bl.a.
forsvarets stora regionalpolitiska betydelse:

Den ur forsvarssynpunkt mest optimala strukturen och lokalise-
ringen maste jamkas med hansynstagande till regionalpolitiken.
Men de negativa konsekvenserna for forsvarets del skall
kanske inte Overdrivas. Mdjligen hade processen gatt litet
snabbare om Fdérsvarsmakten sjalv kunnat besluta om férand-
ringarna. Den storsta kostnaden foér omstruktureringen av
forsvaret har fatt baras i andra delar av samhéllet — ersatt-
ningsjobb, omstallningskostnader, arbetsléshet m.m. Det kan
darfor i detta fall vara rimligt att riksdagen beslutar om for-
bandsstruktur och lokalisering.*

Utifran forarbetena och de intervjuer som Statskontoret
genomfort framkommer att regionalpolitiska hdnsyn kan ha haft
betydelse vid flera av ombildningarna. | flera forarbeten finns
skrivningar om vikten av att — av olika skél — behalla den lokala
forankringen. Enligt Statskontorets bedomning har dessa olika
lokalpolitiska faktorer haft viss inverkan pa myndigheternas
maojligheter att organisera sin egen verksamhet. | vissa fall kan
en lokal forankring vara motiverad men i andra finns en risk att
det lokala och regionala perspektivet hammar myndighetens
utvecklingsmojligheter. Det mest andamalsenliga sattet att
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organisera varje verksamhet kanske far sta tilloaka for att
tillgodose lokala intressen.
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Mer effektivt resursutnyttjande

Att forbattra myndigheternas resursanvandning har utgjort ett
motiv till i princip samtliga ombildningar till enmyndighet, men
har haft lite olika tyngd och inriktning beroende pa vilken
verksamhet som statt i fokus. | detta kapitel beskriver vi
problem och slutsatser som &r relaterade till myndigheternas
resursanvéndning i samband med ombildningarna till en myn-
dighet. Som grund for de slutsatser som dras ligger den konsult-
rapport om Forsakringskassans, Skatteverkets och Aklagar-
myndighetens  kostnadsutveckling som  Statskontoret latit
genomfdra, samt andra utvérderingar eller utredningar som
gjorts av resursanvéndningen i enmyndigheterna. Det bér dock
papekas att det finns fa uppfdljningar av kostnadseffektiviteten i
enmyndigheterna.

Tidigare problem

Resurser skulle 6verforas till karnverksamhet

Att battre tillvarata myndighetens resurser var ett av skalen till
enmyndighetsreformerna. Av férarbetena framgar att det ofta
handlat om att géra besparingar inom en del av verksamheten
for att styra dver resurser till andra. Inte séllan handlade det om
att resurser skulle foras over fran administration till karn-
verksamhet, vilket var fallet vid exempelvis ombildningarna av
Skatteverket och Tullverket. *" | vissa fall har det ocks8 funnits
uttalade nskemal fran regeringens sida om att minska de totala
forvaltningskostnaderna for verksamheten, som exempelvis
inom Arbetsformedlingen och Arkivvésendet.*®
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Okad kostnadseffektivitet genom koncentration
Besparingarna skulle uppnds genom att samordna eller
koncentrera vissa verksamheter. Sarskilt tydligt var detta dnske-
mal nar det galler den administrativa verksamheten, dar det ofta
handlade om att samordna ekonomiadministrationen eller IT-
verksamheten.* Exempelvis bedémde regeringen att lanen som
indelningsgrund inom det tidigare Arbetsmarknadsverket
(AMV) for var for sma for att vara administrativt effektiva.

Né&r det galler myndigheternas kérnverksamhet skulle en kon-
centrerad verksamhet kunna l6sa problemen med att vissa
mindre omfattande arbetsuppgifter var spridda Over landet.
Genom att samla dem pa nagot eller nagra stallen i landet skulle
verksamhetens sarbarhet minska och kostnadseffektiviteten dka.
Dessutom krévde vissa arbetsuppgifter specialistkompetens som
var svar att uppratthalla i alla delar av landet, som var fallet nar
Skatteverket och Kronofogdemyndigheten bildades.

Resultat och bedémningar utifran konsultrapporten

Konsultrapportens innehall

Statskontoret har uppdragit at en konsult att félja upp kostnads-
utvecklingen inom tre enmyndigheter — Skatteverket, Forsak-
ringskassan och Aklagarmyndigheten. Syftet med uppdraget var
att analysera om bildandet av de tre enmyndigheterna har lett
till onskade kostnadsminskningar alternativt omfordelning av
myndighetens resurser (se metodavsnittet for en beskrivning av
konsultrapporten).

Skatteverket

Regeringens forvantningar pa den nya myndigheten vad galler
maojligheten att genomfdra kostnadsbesparingar var relativt for-
siktiga. | den proposition som lag till grund for reformen
uttryckte regeringen att myndighetens befintliga resurser skulle
tas tillvara pa ett battre satt. Regeringen menade att den nya
organisationen skulle kunna leda till stora effektivitetsvinster
genom att olika arenden skulle hanteras pa det stalle inom
myndigheten dar de nddvandiga resurserna fanns. Framfor allt
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var det mojligheterna till specialisering och koncentration av
verksamhet som skulle leda till besparingar. Det fanns ocksa
forvantningar pa okade satsningar pa skattekontroll och brotts-
utredande verksamhet. 2

| regleringsbrevet for ar 2005 uppmanade regeringen Skatte-
verket att beskriva de organisatoriska forandringar som skulle
goras i samband med Gvergangen till enmyndigheten. Skatte-
verket redovisade atgarderna i en promemoria.>® Atgéarderna var
en blandning av besparingar och utveckling av olika delar av
verksamheten.

Nar det galler rena besparingsatgarder avsag Skatteverket bland
annat att:

e Koncentrera I6pande ekonomi- och I6nehantering till Gavle
(effektivisering pa 80 aa),

e Besparing vad géller likvidhantering (5 aa),

e Minskat antal telefoniorter och farre telefonister (20 aa)
e Skapa en enhet for storforetag

e Besparing pa kommunikationsenhet (8 aa)

e Besparingar vid uppkép om cirka 50 milj/ar

e Oversyn av skattekontorsstrukturen

| Skatteverkets promemoria fanns ingen bedémning eller kalkyl
over av vad atgardsplanen sammantaget forvantades leda till i
form av besparingar. Det fanns heller ingen tidplan fér genom-
forandet av atgarderna.

De atgarder som Skatteverket tog upp i sitt svar pa 2005 ars
regleringsbrev har i allt vasentligt fullfoljts. Aven om
kostnaderna har Okat nagot for Skatteverket i sin helhet efter
enmyndighetsreformen sa har produktionen okat annu mer,
exempelvis vad géller antalet deklarationer. Produktiviteten i
Skatteverkets verksamhetsgrenar har i huvudsak okat.
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Att koncentrera verksamheten var ett mal med Skatteverkets
reform. Skatteverket har uppvisat goda resultat pa detta omrade.
Ett resultat av enmyndighetsreformen &r att kostnaderna for
ekonomi- och lénehanteringen har minskat genom att verksam-
heten koncentrerades till Gavle. Sett till antalet arsarbetskrafter
har minskningen inom detta omrade inneburit att Skatteverket
har gatt fran 137 arsarbetskrafter innan reformen nar verk-
samheten organiserades i regionerna till 57 arsarbetskrafter nar
den nya ekonomi- och l6nesektionen vél hade kommit igang
efter ett ar. Det finns ocksa tecken pa effektiviseringar genom
att viss karnverksamhet har koncentrerats, exempelvis fastig-
hetstaxeringen.

Det finns dven en del positiva resultat nar det galler omfor-
delning av Skatteverkets resurser. Satsningarna pa brottsbe-
kampning har 6kat med narmare 30 procent i arsarbetskrafter
sedan enmyndigheten bildades. Att forstarka denna verksamhet
var ocksa ett mal med ombildningen.

Néar det galler kostnaderna for lokaler ar det vért att notera att
Skatteverkets lokalkostnader inte sjunkit, utan var tvartom sju
procent hogre i fasta priser ar 2008 &n de var ar 2002.
Skatteverket har gjort omfattande foréndringar i sin lokal-
kontorsstruktur, men satte inte upp nagot mal kring lokal-
kostnader i samband med enmyndighetsreformen.

Den sammantagna bedémningen &r att utvecklingen inom
Skatteverket har varit positiv sedan enmyndighetsreformen,
aven om inte alla forandringar kan forklaras av just denna
reform. Till exempel har forandringar inom IT-verksamheten,
bland annat elektroniska deklarationer, bidragit till att myndig-
heten kunnat effektivisera verksamheten. Huruvida denna ut-
veckling hade skett om Skatteverket hade behallit den tidigare
organisationsformen ar forstas svart att svara pa, men Stats-
kontorets bedémning r att enmyndigheten anda har bidragit till
att mojliggora och underlatta en sddan verksamhetsutveckling.
Skatteverket har en uttalad strategi for att sétta in resurser dér
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de kan fa storst effekt och i den meningen arbetar myndigheten
i enlighet med intentionerna i enmyndighetsreformen.

Aklagarmyndigheten

Bildandet av enmyndigheten Aklagarmyndigheten innebar att
den centrala forvaltningsmyndigheten Riksaklagarens kansli
och de sex regionaklagarmyndigheterna avskaffades. | stéllet
inrattades Riksaklagarens kansli, tre (forst fyra) utvecklings-
centra och drygt 40 lokala dklagarkammare.

Det huvudsakliga syftet med reformen var att skapa en orga-
nisation for en hdg och effektiv lagforing. Dessutom Onskade
regeringen forstarka den lokala operativa verksamheten, minska
de administrativa kostnaderna for organisationen och forbattra
verksamheten for rattslig utveckling och uppféljning.**

| den rapport som lag till grund for reformen lyfte Riks-
aklagaren sjalv fram att andelen drenden som leder till lagféring
borde oka. For att uppna det behdvdes en battre rattslig styrning
och uppfoljning. Det konstaterades dock att det saknades
resurser for att astadkomma en sadan styrning pa grund av att
overaklagare och vice overaklagare i de davarande regionala
aklagarmyndigheterna i stor utstrackning var bundna av l16pande
lednings- och styrningsuppgifter. Riksaklagaren bedomde att
organisationsforandringen anda skulle kunna genomforas inom
ramen for tilldelade medel och leda till en forstarkning av den
operativa verksamheten med motsvarande 30 klagare.*

De tre utvecklingscentrum som har byggts upp inom Aklagar-
myndigheten har till uppgift att bedriva metod- och rattsutveck-
ling inom olika brottsomraden samt rattslig uppféljning och
tillsyn. Arbetet ska leda till hogre kvalitet och ytterst till 6kad
lagforing. Den sammantagna beddmningen &r att avvecklingen
av de tidigare regionala aklagarmyndigheterna och bildandet av
utvecklingscentrum svarar upp mot malet om att satsa mer
resurser pa rattslig styrning och utveckling. Detta mal kan dar-
med anses vara uppfyllt. Daremot har inrdttandet av utveck-
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lingscentrum inte lett till ndgra markbara effekter pa lag-
foringen.

Ett annat mal var att 6ka resurserna for den operativa verk-
samheten. Antalet aklagare skulle 6ka med 30 genom en omfor-
delning av befintliga resurser. Nagon sadan omfdrdelning har
inte skett. Visserligen har antalet aklagare 6kat betydligt (med
6ver 100 personer) men denna 6kning forklaras av att anslags-
nivan har hojts under aren 2006 till 2008. Andelen administ-
ratorer har dessutom okat i samma utstrackning som aklagarna.
Det har saledes inte skett nagon relativ omfordelning av perso-
nalresurser fran administratorer till aklagare.

En annan slutsats ar att den lokala operativa nivan har forand-
rats ytterst marginellt. Stérre delen av den operativa verksam-
heten bedrivs enligt en geografisk uppdelning pd samma satt
som innan reformen. Nagra betydande koncentrationer av verk-
samheten har inte skett. Det var ocksa en medveten strategi att
lamna den lokala nivan intakt for att gora Gvergangen till en
myndighet sa smidig som mojligt.

Nar det galler Aklagarmyndighetens styckkostnader finns ingen
entydig bild. Styckkostnaderna har minskat for vissa resurs-
kravande brottsgrupper som valds- och narkotikabrott och
antalet avslutade &renden har tkat totalt. Detta kan tolkas som
en Okad arbetsbelastning och en mer effektiv verksamhet
avseende valds- och narkotikabrott. En 6nskvard utveckling
hade dock varit att lagféringen for dessa brottstyper skulle ha
okat, men sa ar inte fallet. Tvartom har lagféringarna minskat
nagot.

Sammantaget ar det svart att pavisa att enmyndighetsreformen
paverkat Aklagarmyndighetens resultat i ndgon bestdamd rikt-
ning. Det Overgripande malet att uppnd en okad lagféring
genom en omfordelning av resurser fran stodjande till operativ
verksamhet har inte uppnatts.
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Forsakringskassan

Forsakringskassans forandringsarbete har genomforts i tva steg
sedan enmyndigheten bildades. Ar 2005, nir enmyndigheten
bildades, avskaffades de 21 sjalvstandiga forsékringskassorna
och det tidigare Riksforsékringsverket (RFV) ersattes av ett
huvudkontor. Ar 2008 genomférdes en omfattande omorganisa-
tion som framfér allt innebar att kundmétesorganisationen for-
andrades radikalt. En ny struktur inférdes med 60 lokala forsék-
ringscenter for handlaggning av mer komplicerade &renden som
kravde personlig kontakt och 20 nationella forsakringscenter for
enklare &renden som inte kravde personlig kontakt. Dessutom
inrattades ett nationellt kundcenter for telefon- och sjalvbe-
tjaningstjanster.

Ett av regeringens mal med sammanslagningen till en myndig-
het var att verksamheten skulle bedrivas effektivt till sa laga
kostnader som mojligt och med hog kvalitet, i vilket bl. a. lag
att flexibiliteten i organisationen skulle vara hog sa att for-
delarna och méjligheterna med att vara en nationellt samman-
hallen organisation togs tillvara. Regeringen menade ocksa att
de resurser som frigjordes som en foljd av forédndrings- och
utvecklingsarbetet skulle omférdelas mot prioriterade omraden,
i forsta hand arbetet med att minska ohalsan.

I samband med att enmyndigheten bildades tog Forsakrings-
kassan fram en forandringsplan for aren 2005 till 2007, dar
myndigheten atog sig att effektivisera verksamheten och minska
kostnaderna med en miljard kronor. Dessa medel skulle om-
fordelas till tre omraden: ohélsa, effektivare kundmdten och
kompetensutveckling.

Forsakringskassan satte upp foljande mal:®’

o Genom effektiviseringar, framforallt i form av samord-
ningsvinster, ska omfattningen av "overhead” minska fran
ca 2 000 arsarbetskrafter till ca 1 600 arsarbetskrafter senast
vid utgangen av 2007.
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e |T-verksamheten utreds i sarskild ordning med ett effektivi-
seringsuppdrag pd 30-50 procent. Oversynen ska slut-
rapporteras 2005-06-30.

e Utvérderings- och analysverksamheten ska minska sina
kostnader med 20 procent under 2005. Fornyad oversyn
sker under 2006.

e Lanskontorens verksamhet minskar enligt forslag fran
produktionsdivisionen sammantaget cirka 20 procent.

e Staber och divisionernas huvudkontorsverksamhet minskar
med 20 procent.

Uppfoljningen av malen i Forsakringskassans forandringsplan
var emellertid bristfallig och malen uppfylldes bara delvis. De
blev ocksa delvis Overspelade nar Forsakringskassans andra
omorganisation tog fart ar 2008.

Infér den andra, betydligt mer omfattande, delen av Forsék-
ringskassans forandringsarbete utarbetades med konsulters hjalp
en sa kallad nyttokalkyl for aren 2007 till 2012. Det gjordes
dock aldrig nagon anpassning av nyttokalkylen till myndig-
hetens ordinarie redovisningssystem och nyttokalkylens utfall
foljdes aldrig upp. Flera av de planerade IT-utvecklingsprojekt
som fanns med i nyttokalkylen och som skulle effektivisera
arendehandldggningen har inte slutforts pa grund av bristande
resurser.

Forsakringskassans kostnader har totalt sett minskat med 11
procent under perioden 2002-2008. Forvaltningsanslaget har
Okat i fasta priser med en halv miljard kronor under perioden.
Ovriga intakter, bland annat viss avgiftsfinansierad verksamhet,
har samtidigt minskat, vilket gor att Forsékringskassans reala
resurser var nagot lagre ar 2008 jamfort med ar 2002. Denna
minskning dr delvis ett resultat av den omfattande omorga-
nisation som genomfordes ar 2008, och som bland annat ledde
till att antalet arsarbetskrafter minskade med cirka 3000 mellan
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ar 2006 och 2008, men beror ocksa pa en minskning i arende-
volymerna. P& grund av att arendevolymerna hade minskat
under en foljd av ar och att Forsakringskassan forvantades
uppna besparingseffekter av omorganisationen gjordes nedskar-
ningar i myndighetens anslag. Mellan aren 2006-2008 minska-
de anslaget med 7 procent i reala termer.

Forsakringskassans omfattande omorganisation ar 2008, som
myndigheten sjalv initierat, sammanfoll saledes med en ut-
veckling dar arendevolymerna och forvaltningsanslaget minska-
de. Da kostnaderna for att infora den nya organisationen sam-
tidigt var hoga uppstod en besvarlig ekonomisk situation for
myndigheten. For att klara budgeten beddmde Forsakrings-
kassan att omorganisationen skulle genomforas i hogre tempo
&n beréknat, for att snabbare klara omstallningen till en lagre
anslagsniva. Det innebar i sig hogre omstallningskostnader i
inledningsskedet. Den nyttokalkyl som myndigheten hade ut-
arbetat pekade pa att kostnaderna skulle 6ka med drygt en halv
miljard kronor under ar 2008 pa grund av forandringsarbetet.
Hur omstéllningen skulle finansieras var emellertid oklart. Det
&r uppenbart att dialogen mellan Forsékringskassan och rege-
ringen inte fungerade tillfredsstallande nér det géller kostnads-
konsekvenserna av omorganisationen. Situationen Idstes genom
att Forsdkringskassan tilldelades dkade anslag av regeringen
med narmare en miljard kronor for ar 2009.

Den daliga matchningen mellan Forsakringskassans anslag,
arendevolymernas utveckling och myndighetens omorganisa-
tion kommer sannolikt att paverka myndigheten under flera ar
framdver. NOdvandiga men kostsamma IT-investeringar, som
skulle kunna sanka de totala kostnaderna, har skjutits pa fram-
tiden och det finns darmed en risk for att Forsakringskassan inte
kan effektiviseras pa det satt och i den takt som var tankt.

En positiv effekt av enmyndighetsreformen inom Forsakrings-
kassan ar att ekonomi- och l6neadministration har minskat
betydligt under senare ar, sett till antalet arsarbetskrafter. Detta
&r sannolikt ett resultat av att verksamheten har koncentrerats
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till Ostersund. Samtidigt som den koncentrerade ekonomi- och
I6neadministrationen tycks ha minskat i omfattning har de totala
OH-kostnaderna oOkat i relation till karnverksamheten, dvs.
arendehandlaggningen. | OH-kostnaderna ingar kostnaderna for
lednings- och verksamhetsstod, alltsa i praktiken stora delar av
huvudkontorets verksamhet. Denna utveckling kan hénga sam-
man med att karnverksamheten har dragits ned i storre
utstrackning &n OH-verksamheten i samband med att drende-
volymerna minskade och Forsakringskassan fick minskade
anslag.

Nér det géller lokalkostnaderna har dessa Okat markant i
relation till utvecklingen av 6vriga kostnader. Forsakrings-
kassan har darmed inte lyckats minska lokaler och lokalkostna-
der i samma takt som personalen minskat. | vissa fall beror det
pa att myndigheten varit uppbunden av langa hyreskontrakt som
den inte har kunnat ta sig ur.

Stora skillnader i férandringsarbetets omfattning

De tre myndigheterna Skatteverket, FoOrsakringskassan och
Aklagarmyndigheten slogs samman till enmyndigheter vid
ungefar samma tidpunkt. Deras foréndringsprocesser har
emellertid sett helt olika ut. Den mest genomgripande omstéll-
ningen har genomforts inom Forsakringskassan och den minst
omfattande inom Aklagarmyndigheten. Skatteverkets omstll-
ning ligger ndgonstans mitt emellan.

For Aklagarmyndighetens del innebar reformen framfor allt att
en mellanniva — de regionala aklagarmyndigheterna — avskaf-
fades. Inrédttandet av regionala utvecklingscentrum var ett satt
att forstarka den réattsliga styrningen och utvecklingsverksam-
heten. Denna satsning har dock inte medfort att lagforingarna
okat, vilket var huvudsyftet med reformen. Den operativa nivan
har i enlighet med intentionerna l&mnats orérd. Det finns heller
inga tecken pa att det skett nagon storre specialisering mellan
aklagarkamrarna for att 6ka effektiviteten, som har varit ett mal
med flera av de andra enmyndighetsreformerna. Den relativa
sjalvstandighet som aklagarkamrarna av tradition har haft har
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sannolikt spelat roll for bevarandet av den operativa verk-
samheten. | réttslig mening ska kamrarna vara oberoende, men
det finns inga formella hinder for organisatorisk samverkan
mellan &klagarkamrarna. Tvéartom ska Aklagarmyndigheten
enligt aklagarforordningen verka for samordning och
effektivitet inom &klagarvasendet i syfte att uppratthalla en
enhetlig och sammanhallen &klagarverksamhet i landet. Aklaga-
re inom aklagarvasendet har ocksa ratt att utfora aklagar-
uppgifter i hela landet.®® Aklagarmyndigheten har heller inte
stallts infor nagra sarskilda besparingskrav. Resurserna har i
stallet 6kat under senare ar som ett led i regeringens satsning pa
rattsvasendet. Aklagarmyndigheten har nyligen fétt i uppdrag av
regeringen att folja upp och rapportera hur olika insatser framjar
produktivitet och effektivitet samt analysera drendeinflédet.>

Forsakringskassan har genomfoért den i sarklass storsta och mest
kostsamma omstallningen av de tre myndigheterna. Ar 2008
forandrades hela kundmotesorganisationen pa valdigt kort tid.
Syftet var att flytta 6ver kontakterna med de férsékrade till mer
effektiva kanaler som telefon och sjalvbetjaningstjénster. Denna
omorganisation gjordes ett par ar efter bildandet av enmmyn-
digheten och sammanf6ll med anslagsminskningar pa grund av
minskade &rendevolymer. Utvecklingen ledde till att Forsak-
ringskassan hamnade i svara ekonomiska problem och okade
handl&ggningstider.

Skatteverkets forandringsprocess var inte lika omdanande som
Forsakringskassans, men betydligt mer omfattande an Aklagar-
myndighetens. Reformen har i huvudsak fallit vél ut och lett till
att Skatteverket har borjat omfordela &renden dver landet for att
utjdmna skillnader i arbetsbelastning. Flera verksamheter har
ocksa koncentrerats. Vidare har en sarskild satsning pa brotts-
bek&mpning skett genom en omfordelning av befintliga resurser
inom myndigheten. Skatteverkets anslag har varit i princip
desamma under hela omstallningen, trots 6kade arbetsvolymer.
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Administrativa stordriftsfordelar

Alla tre myndigheter har i dag en centraliserad ekonomi- och
I6neadministration. For Forsékringskassan och Skatteverket har
detta inneburit betydande besparingar. Genomslaget pa de totala
kostnaderna ar dock relativt litet da kostnaderna for ekonomi-
och loneadministration utgdr en liten del av de totala
verksamhetskostnaderna. Utvecklingen inom Aklagarmyndig-
heten ar daremot mer osaker. Uppgifterna pekar snarast pa att
kostnaderna for ekonomi- och Idneadministration okat.

Bristande uppféljning av reformerna

En viktig slutsats utifran granskningen av de tre myndigheterna
ar att det finns stora brister vad géller uppféljningen av genom-
forda insatser. Det galler saval internt i myndigheterna som fran
regeringens sida. Varken den ekonomiska redovisningen eller
personalstatistiken har utformats for att méjliggéra uppféljning.
Regeringen har heller inte efterfrgat saddana underlag. Rege-
ringen initierade visserligen en extern uppféljning av forand-
ringsarbetet inom Forsakringskassan, men kraven pa de 6vriga
myndigheterna att redovisa effekter av sitt forandringsarbete har
varit sma eller obefintliga.

Ovriga granskningar av resursutnyttjande

Arbetsformedlingen

I den proposition som lag till grund for bildandet av enmyndig-
heten framgar att de framsta skalen till att Arbetsformedlingen
bildades var att lanen inte ansags lampliga som indelningsgrund
for arbetsmarknadspolitiken, att ansvarsforhallandena inom da-
varande myndighetsstruktur var otydliga, att det fanns utrymme
for storre nationell enhetlighet inom AMV vad géller regel-
tilldmpning och att de ekonomiska resurserna inte utnyttjades
optimalt inom davarande myndighetsstruktur.®

Arbetsmarknadsstyrelsen (AMS) fick i mars 2007 i uppdrag av
regeringen att avveckla den tidigare organisationen och for-
bereda inrattandet av en ny sammanhallen myndighet. Den
organisation som infordes ar 2008 har genomgatt ett antal
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fordndringar. Till en bdrjan tillampades en matrisorganisation
med tva verksamhetsomraden (Bransch och Malgrupp respek-
tive Verksamhetsstod och Service) och fyra marknadsomraden
(nord, vast, ost och syd). Fran och med den 1 januari 2009
avvecklades de tva verksamhetsomradena och ett antal avdel-
ningar och staber etablerades direkt under generaldirektoren.
Aven marknadsomradena haller pa att ses dver och ska sanno-
likt utdkas. Under de fyra marknadsomradena finns 68 arbets-
marknadsomraden som inrymmer sjalva karnverksamheten,
formedlingsverksamheten. Den genomfdrda forandringen har
annu inte inneburit nagon storre forandring av verksamheten vid
formedlingskontoren.

Arbetsférmedlingens omorganisation till en sammanhallen
myndighet har utvarderats av en konsult. Redovisningen i detta
avsnitt bygger pa de rapporter som konsulten har tagit fram.®*

Delvis hogre administrativ effektivitet

En av de forutsattningar som regeringen angav for den nya
myndigheten var att samtliga kostnader fér omorganisationen
skulle rymmas inom de finansiella ramar som myndigheten
tilldelats fram till ar 2009. | praktiken innebar det ett bespa-
ringskrav pa cirka 500 miljoner kronor. Slutsatsen i konsult-
rapporten &ar att Arbetsformedlingen har klarat omorganisatio-
nen inom den anvisade ramen under &r 2008, medan utfallet
under ar 2009 &r svart att bedéma. Det var framfor allt inom
stodfunktionerna som besparingen skulle goéras. Arbetsfor-
medlingens atgard var att infora ett generellt anstéllningsstopp.
| rapporten konstateras att merparten av besparingen har upp-
natts genom minskade personalkostnader (350 miljoner kronor)
och dvriga driftskostnader (150 miljoner kronor).

Ett annat mal med Arbetsformedlingens reform var att uppna en
hogre administrativ effektivitet. Av konsultrapporten framgar
att det visserligen saknas underlag for att gora en tillfreds-
stallande bedémning av detta, men att det &nda finns visst stod
for att malet har uppnatts genom att andelen personer inom
karnverksamheten har 6kat medan andelen har minskat i stod-
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verksamheten. Den relativa andelen administrativ personal har
minskat kontinuerligt mellan aren 2006 och 2009. Antalet
arsarbetskrafter inom stodfunktionerna har minskat fran 22
procent, eller 2 393 &a i januari 2007 till 15 procent, eller 1 498
aa i juli 2009.

| konsultens uppdrag ingick &ven att analysera om Arbets-
formedlingens verksamhet bedrivs pa att kostnadseffektivt stt.
P& grund av att det saknats tillfredsstallande indikatorer for
ekonomi och kostnadseffektivitet kunde ndgon sadan analys
inte goras. | rapporten foreslas att Arbetsformedlingen bor
prioritera arbetet med att skapa forutsattningar for en analys av
kostnadseffektiviteten.

Kriminalvarden

Enligt regeringen var det dvergripande syftet med enmyndig-
hetsreformen ar 2006 att ge Kriminalvarden forutsattningar for
att bedriva en mer effektiv verksamhet. Omorganisationen bor-
de bland annat leda till ett battre resursutnyttjande.®* Kriminal-
vardsstyrelsen (KVS) hade som svar pa ett regeringsuppdrag
tidigare framhallit att resurserna inte anvandes pa det satt som
var mest effektivt. Framfor allt hade myndigheten inte befogen-
heter att besluta om sin egen organisation.®

Vissa besparingar inom det administrativa omradet
Kriminalvardens effektiviseringsarbete har féljts upp under ar
2008 av en sarskild utredare.*® Inom ramen fér detta arbete
gjordes bland annat en uppfdljning av den handlingsplan med
besparingsatgarder som togs fram &r 2003.%° Det &r séledes inte
enmyndighetens bildande som statt i fokus for utredarens
uppfoljning, men det finns dnda anledning att redovisa vissa
resultat fran denna granskning.

Utredningen fann att den besparingspotential pa over 500
miljoner kronor som hade angetts i handlingsplanen inte stimde
sarskilt val overens med det verkliga utfallet. De uppnadda
besparingarna géllde effektivare personalutnyttjande och
centralisering av telefonvéxeln. Vidare anges i utredningen att
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en stor effektivisering, som inte ingick i handlingsplanen och
som genomfordes fore enmyndighetsreformen, var centralise-
ring av bade placeringsverksamheten och IT-drift och IT-for-
valtning.

Nar det galler ombildningen till en myndighet forvantade sig
Kriminalvarden att en reducering av administrationen och en
forbattrad styrning skulle leda till besparingar pa 40 till 60
miljoner kronor arligen. Enligt Kriminalvardens arsredovisning
for ar 2006 blev utfallet 32 miljoner kronor i besparingar, vilket
motsvarade 65 arsarbetskrafter. Detta uppnaddes genom en
neddragning av administrationen pa lokal, regional och central
niva med cirka 10 procent. Genomfdrandet av den nya organisa-
tionen medforde dock vissa extra kostnader i form av bland
annat avgangsvederlag. Utredningen om Kriminalvardens effek-
tivitet pekade pa att Kriminalvarden, efter besparingen pa 32
miljoner kronor, hade gjort vissa forstarkningar av huvud-
kontoret och regionkontoren som inneburit centraliseringar av
vissa service- och stabsfunktioner. Av den ursprungliga bespa-
ringen anvandes ungefar halften till sadana forstarkningar.

Sammantaget konstaterar utredningen att produktiviteten for-
samrats nagot mellan aren 2002 och 2007. Denna forsamring
kan helt och hallet hanforas till &r 2007, nar belaggningsgraden
var lag. Utredningens bedémning ar att det finns ytterligare
besparingspotential bland annat vad galler utnyttjande av déppna
anstalter, utokad frigang och samordnad upphandling.

Slutsatser

Sammantaget ar det svart att dra nagra entydiga slutsatser om
resursutnyttjandet har forbattrats med anledning av enmyndig-
hetsreformerna. Till stor del beror detta pa att det saknas till-
forlitliga uppfoljningar av kostnaderna for att inféra den nya
organisationen. En svarighet nar det galler kostnadsberakningar
av storre organisationsforandringar ar vilka fordndringar som
kan hénforas till reformen och vilka som har genomforts i ett
senare skede.
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Trots de bristande underlagen pekar resultaten pa att flera
myndigheter har kunnat gdra kostnadsbesparingar inom det
administrativa omradet genom att bilda enmyndighet. Sadana
besparingar har uppnatts inom fyra av de fem granskade myn-
digheterna. Inom Forsékringskassan och Skatteverket har en
centraliserad ekonomi- och l6neadministration lett till stora
besparingar och inom Arbetsférmedlingen och Kriminalvarden
har vissa besparingar uppnatts nar det galler administrativ
personal. Det saknas dock underlag for att bedéma om dessa
resurser har dverforts till myndigheternas kérnverksamhet.
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Okad rattssakerhet och enhetlig rattstillampning

Att astadkomma en enhetlig rattstillampning och en rattssaker
handl&dggning av drenden har i de flesta fall lyfts fram som ett
viktigt skal for att bilda enmyndighet. Forbattringsmojligheter-
na har ofta inriktats pa oklarheter i ansvarsfragan och brister i
samordningen mellan organisationernas olika delar (se dven
kapitel 3). Med enhetlig rattstillampning avses har liksom i de
flesta forarbeten att lika fall ska behandlas lika i hela landet.
Nara enhetlighet ligger frdgan om korrekt regeltillampning och
kvalitet i arendehandlaggningen. Dessa aspekter belyses ocksa i
detta kapitel. Fokus ligger pa de myndigheter som haft enhetlig-
het som ett uttalat motiv i férarbetena. Enhetliga handlagg-
ningstider behandlas i kapitlet om forbattrad service.

Tidigare problem

Behov av mer enhetligt forhallningssatt

| flera forarbeten lyfte regeringen fram att enmyndighetsrefor-
merna skulle ge battre forutsattningar for enhetlighet i &rende-
hanteringen. Regeringen pekade pa brister i tillampningen av
lagar och riktlinjer och menade i vissa fall att det fanns regio-
nala skillnader som inte kunde forklaras av olika forhallanden.
Regeringen efterlyste stérre nationell enhetlighet och battre
samordning mellan myndigheterna inom myndighetskoncer-
nen.®® Infér ombildningen av skatteforvaltningen skrev rege-
ringen att lika fall ska behandlas lika bade vad galler handlagg-
ningstid och resultat oberoende av vid vilket skattekontor ett
arende handl&ggs. Genom att bilda en enda myndighet skulle
forutsattningarna att fran centralt hall paverka beslut och atgar-
der inom hela férvaltningen forbéttras.®” Férandringarna inom
skatteforvaltningen fungerade darefter som motiv till senare
myndighetssammanslagningar. Nar t.ex. Forsékringskassan bil-
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dades pekade regeringen pa att det fanns klara paralleller mellan
forandringarna inom skatteomradet och behovet av forandring
av socialforsakringsadministrationens organisation. Regeringen
betonade ocksa att syftet med organisationsforandringen var att
astadkomma en mer rattssaker och kvalitetsinriktad handlagg-
ning av enskildas arenden. Exempel pa atgarder som den nya
myndigheten borde vidta i detta syfte var att utveckla ett enhet-
ligt forhallningssatt och en andamalsenlig kompetensutveck-
ling.®

Bristande samordning forsvarade ett gemensamt
forhallningssatt

Bristande helhetssyn och samordning lyfts ofta fram som for-
svarande faktorer nar det galler mojligheterna att 6ka enhetlig-
heten i handlaggning och réttstillampning i de tidigare organisa-
tionerna. Aven bristen pé resurser till gemensam utveckling av
metoder och arbetssatt sags som en orsak till svarigheterna att
uppnd likabehandling av &renden 6ver landet.® Inom t.ex.
aklagarvasendet var behovet av rttslig uppfoljning och utveck-
ling ett framtrddande motiv till att bilda en myndighet. Rege-
ringen menade att avsaknaden av centralt utvecklingsarbete
tillsammans med bristande samordning mellan myndigheterna
forsvarade majligheterna att astadkomma en enhetlig handlagg-
ning och rattstillampning éver hela landet.” I Tullverkets verk-
samhet ansags att den centrala styrningen borde utvecklas mot
bakgrund av nya regelverk och behovet av enhetlig réttstillamp-
ning och normgivning. Regeringen menade att en enda myndig-
het med en central och regional niva skulle underlatta forand-
ringsarbetet och ge forutsattningar foér storre enhetlighet i tull-
arbetet.”

Utfall och slutsatser

Enhetlighet prioriterat men det saknas uppféljningar

Enhetlig handlaggning &ar ett viktigt mal for manga av
enmyndigheterna, t.ex. har ESV i sin granskning av Aklagar-
myndigheten konstaterat att rattslig kvalitet och enhetlig hand-
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laggning har statt i fokus efter enmyndighetsreformen.”” Mal
om enhetlighet och kvalitet lyfts ofta fram i myndigheternas
arsredovisningar men trots detta ar det fa som féljer upp enhet-
lighet pa ett systematiskt och &ndamalsenligt satt. Bedom-
ningarna i arsredovisningarna utgar oftast fran vilka atgarder
som har vidtagits under aret for att starka enhetligheten och om
det finns férutsattningar for enhetlig hantering.” Arsredovis-
ningarna innehaller dock séllan uppgifter om hur enhetlig hand-
laggningen faktiskt &r.

Enhetlig handlaggning utgjorde en central fraga for Stats-
kontorets uppféljning av Forsékringskassans forandringsarbe-
te.” | Statskontorets andra delrapport konstaterades att det fort-
farande saknades en nationell samsyn och att det fortfarande
fanns regionala variationer i regeltillampningen dven om skill-
naderna hade minskat efter ombildningen.” D& kvarstod fort-
farande den tidigare lansstrukturen och arbetet med att inféra
gemensamma handlaggningsprocesser hade precis paborijats. |
senare delrapporter har Statskontoret bedomt att forutsattningar-
na for en mer likvardig handlaggning har okat inom Forsak-
ringskassans verksamhet som en féljd av den omorganisation
som genomfordes under ar 2008. Denna genomgripande for-
andring var inte en direkt foljd av enmyndighetsreformen ar
2005, men bildandet av myndigheten Férsékringskassan och
upplésningen av de lokala forsakringskassorna var en grundfor-
utsattning for att kunna genomféra omorganisationen. Stats-
kontoret konstaterar i slutrapporten att farre enheter som hand-
lagger respektive drendeslag forbattrar maéjligheterna till styr-
ning och samordning, och darmed 6kar magjligheterna att uppna
en enhetlig handldggning. Dock saknas utvarderingar som
pavisar att regeltillampningen faktiskt blivit mer enhetlig efter
omorganisationen.” Huruvida man uppndtt malet om okad
enhetlighet som en féljd av enmyndighetsreformen ar déarmed
inte mojligt att bedoma utifran befintligt underlag.

Battre forutsattningar for enhetlighet
Battre grundférutséttningar for 6kad enhetlighet i arbetssétt och
regeltillampning har ocksa konstaterats nar det galler Arbetsfor-
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medlingen.”” Organisationen i fyra marknadsomréden och
urskiljandet av strategiska stodfunktioner har gett mojligheter
att skapa enhetlighet i metoder och arbetssétt for olika omraden.
En enkat som riktades till chefer och handlaggare visar dock att
det kommer att krdvas betydande insatser for att sékerstalla att
atgarderna far genomslag i organisationen. Endast en femtedel
av respondenterna anser att den nya myndigheten bidragit till
hogre kvalitet i handldggningen, och bara en fjardedel instam-
mer i att de dokumenterade reglerna och riktlinjerna tillampas
pa ett enhetligt satt. | sin granskning av Arbetsformedlingens
interna styrning och kontroll har ocksa Statskontoret bedomt att
det behovs fortsatta insatser for att fora ut nya gemensamma
arbetssatt pa lokal nivd.” Arbetsférmedlingen bedémer sjalv i
sin arsredovisning for ar 2008 att handlaggarna inte alltid
tillampar regler och riktlinjer korrekt, vilket ocksa bekraftas i
Statskontorets granskning. Statskontoret konstaterar vidare att
”ledningen genom sin styrning av formedlingsverksamheten
hittills inte lyckats skapa den enhetlighet i organisationen som
var ett av syftena med den nya myndigheten”.”

Flera av myndigheterna har forsokt att skapa en organisation for
mer enhetlig hantering och vidtagit andra atgarder som t.ex.
utformning av riktlinjer och metodstéd for bedémning. Inom
t.ex. Aklagarmyndigheten skapades tre (ursprungligen fyra)
nationella utvecklingscentrum med ansvar for dels tillsyns- och
overprovningsverksamhet, dels réttslig utveckling och metod-
utveckling. Ocksa inom bl.a. Arbetsformedlingen och Forsak-
ringskassan finns centrala funktioner for analys, uppfdljning
och utvérdering. Dessa initiativ borde enligt Statskontorets
bedémning rimligtvis leda till att handlaggningen blir mer
enhetlig inom myndigheterna. Forutsédttningarna for att kunna
uppna helhetssyn och likvardig hantering av arenden har alltsa
forbattrats.®

Indikatorer pa rattssakerhet

| de fall enhetlighet och kvalitet i handlaggningen foljs upp &ar
det genom beskrivningar av vilka atgarder som genomforts.
Indikatorer for att mata kvaliteten saknas oftast.** Undantagen
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ar Forsakringskassan, Aklagarmyndigheten och Skogsstyrelsen
som pa olika satt mater kvalitet och enhetlighet i arendehand-
laggningen. Aklagarmyndigheten féljer tex. upp malet att
rattstilldmpningen ska bli mer enhetlig genom verksamhets-
statistik som visar dklagarnas beslut pa bade riks- och kammar-
niva samt uppdelat pa olika typer av brott. Detaljerad statistik
tas fram som underlag for analys nar det finns behov av sar-
skilda atgérder. Det har de senaste aren gjorts for de prioriterade
brottskategorierna, t.ex. olika typer av sexualbrott, mans vald
mot kvinnor, grova valdsbrott, miljébrott och bidragsbrott.
Enligt Aklagarmyndigheten uppvisar de flesta av dessa brotts-
kategorier relativt stora variationer mellan kamrarna avseende
andelen lagférda &renden.® Huruvida skillnaderna mellan
kamrarna minskat eller ¢kat jamfort med tidigare framgar inte
av arsredovisningarna. Darfor ar det svart att bedéma om refor-
men har fatt nagon effekt i detta avseende.

Forsékringskassan redovisar bl.a. andelen &ndrade beslut vid
overprovning. Andelen andrade beslut har legat pa en relativt
stabil niva under senare ar, men med en viss 6kning sedan ar
2005. Denna o6kning hé&nfoér Forsdkringskassan sjélv till en
skdrpning av regeltillampningen inom ohalsoomrédet.?®* En
annan tolkning skulle kunna vara att kvaliteten forsdémrats, men
Forsékringskassans beddmning kan lika val vara korrekt. Det ar
ocksa viktigt att relatera andelen andrade arenden till den totala
drendeméngden i myndigheten. Andelen &ndrade &renden i
hogre instans utgor endast nagra fa promille av alla arenden
som myndigheten hanterar.

Lokal forankring och enhetlighet kan vara motstridiga mal
Infér myndighetssammanslagningarna har i flera fall fragan om
lokal anpassning och férankring diskuterats. Ett antal remiss-
instanser lyfte infor sammanslagningarna denna fraga med héan-
visning till risken att det lokala inflytandet i verksamheten
skulle minska eller forsvinna i samband med enmyndighets-
reformen. Skrivningar aterfinns ocksa i forslagen dar regional
anpassning i ngra fall lyftes fram som en viktig aspekt.®
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Ett sadant exempel ar Arbetsférmedlingen. Infér sammanslag-
ningen av Arbetsmarknadsverket (AMV) menade Statskontoret
att mojligheterna for regional anpassning skulle 6ka genom en
sammanhallen myndighet. Med regional anpassning menades
att verksamheten skulle anpassas till de regionala férhallandena
pa arbetsmarknaden. Daremot kunde inte tolkningen att regio-
nala foretrddare ska bestdmma 6ver verksamheten anses for-
enlig med statlig, nationell och enhetlig verksamhet.** Rege-
ringen lyfte i sin tur fram att den nya myndighetens organisation
skulle avspegla de regionala och lokala arbetsmarknaderna.
Organisationen borde darfor utformas sa att verksamheten
skulle kunna anpassas efter lokala forutsattningar och behov.®

Aven Aklagarmyndigheten har haft svart att nd ut med
gemensamma metoder och forhallningsséatt i organisationen. En
forklaring till detta ar enligt ESV att kamrarna betraktas som
relativt sjalvstandiga och att det finns en tanke om att “/.../
verksamheten ska bedrivas effektivt utifran de lokala forut-
sattningarna genom att skapa den basta I6sningen, utifran varje
kammares situation”.®’

Ett tredje exempel ar Skogsstyrelsen som har enhetlighet som
en del av sitt verksamhetsmal. Genom att arbeta med gemen-
samma rutiner och arbetssatt forsoker myndigheten uppna
enhetlighet i verksamheten.®® Samtidigt som enhetlighet och
rattssakerhet lyfts fram betonas myndighetens lokala for-
ankring. Skogsstyrelsen anser att dess lokala forankring ytter-
ligare har stérkts efter reformen genom att Skogsstyrelsens
distrikt har fatt en tydligare och mer framskjuten roll i organisa-
tionens verksamhetsutveckling, drendehantering och omvérlds-
kontakter®,

Lokal och regional forankring ar sig inget negativt. Lokal
anpassning behover t.ex. inte betyda att lika drenden hanteras
olika i olika delar av landet. Statskontoret ser dock en uppenbar
risk att lokal anpassning kan leda till att &rendehandlaggningen
brister i enhetlighet. Med en valfungerande central styrning som
nar ut i organisationen kan denna risk minimeras.
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Enhetlighet ar svart att uppna aven i en myndighet

De uppfdljningar som finns visar alltsa att det fortfarande finns
brister i enhetlighet mellan olika delar av landet. Aven dar upp-
foljningar saknas verkar det finnas en medvetenhet om att
problem finns och flera myndigheter arbetar aktivt med fragan
om att framja gemensamma forhallningssatt och enhetlig
tillampning av regler. Statskontoret gor darfér bedémningen att
enhetlig handlaggning verkar vara svart att uppna aven inom en
sammanhallen myndighet. En hypotes &r att det ar svart att styra
stora myndigheter pa grund av avstandet mellan lokal och
central niva och svarigheterna att bryta upp lokala kulturer.
Statskontorets genomgang visar dock att det dven i mindre
myndigheter finns svarigheter att uppna en enhetlig hantering
av arenden.

Tillsyn och 6verprévning

Fragan om tillsyn och Gverprovning har diskuterats infér manga
av myndighetsreformerna eftersom sammanslagningen i flera
fall innebar att en dverprévningsinstans férsvann.” Statskonto-
ret har inte i samband med detta arbete haft mojlighet att titta
narmare pa tillsyn och 6verprovning men kan utifran forarbeten
och annat material konstatera att I6sningarna i manga fall har
varit en icke-losning. Ett satt att hantera fragan har varit att lata
myndigheten sjalv omprova &rendet innan Overklagan till
lansratt kan bli mojlig. En annan Iésning har varit att lata lans-
ratten bli forsta instans vid ett 6verklagande, utan nagon fore-
gdende prévning.

Tillsynen har inte l6sts pa ett enhetligt satt i samband med om-
bildningarna. Under ar 2009 har Inspektionen for socialforsak-
ringen inrattats — fem ar efter sammanslagningen av forsak-
ringskassorna och Riksforsékringsverket. | andra fall har man
I6st tillsynen internt inom myndigheten, vilket kan innebéra
problem med granskningens trovardighet. Till exempel utbvas
tillsyn 6ver aklagarverksamheten av riksaklagaren som ocksa
har ansvar for och leder &klagarvasendet.” Nar det géller Kri-
minalvarden har Utredningen Kriminalvardens -effektivitet
foreslagit att det ska inréttas en ny tillsynsmyndighet som ska

Begreppet tillsyn bor
enligt regeringen
framst anvéndas for
verksamhet som
avser sjalvstandig
granskning for att
kontrollera om till-
synsobjekt uppfyller
krav som féljer av
lagar och andra bin-
dande foreskrifter.
Tillsyn bor utféras av
ett organ som &r
sjalvstandigt fran den
verksamhet som till-
synen riktas mot. | de
fall d& det bedoms
finnas skal for att stat-
liga myndigheter ska
ansvara for bade drift
och tillsyn av en verk-
samhet bor sjalvstan-
digheten garanteras
genom en tydlig &t-
skillnad av ansvaret
for drift och tillsyn
inom organisationen
(Skr. 2009/10:79, sid.
17).
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bedriva bade system- och verksamhetstillsyn. Skélen ar Krimi-
nalvardens omfattande myndighetsutévning som staller héga
krav pa rattssakerhet for rattstrygghet for de intagna.*?

Enmyndigheterna har en omfattande myndighetsutévning och
star for en stor andel av de offentliga medlen, bade vad géller
forvaltningsanslag och transfereringar. Fragan om tillsyn och
Overprovning kan darfor behdva dvervégas ytterligare.
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Forbattrad service

Det har varit en ambition fran regeringens sida sedan 1970-talet
att O0ka medborgarorienteringen i statsforvaltningen. Bland
annat tog regeringen fram ett forvaltningspolitiskt handlings-
program ar 1999, som slog fast att statsférvaltningen ska upp-
fylla hoga krav pa rattssakerhet, effektivitet och demokrati
genom att vara tillganglig och tillmotesgéende.®® Mer formella
krav pa myndigheterna att tillhandahalla god service finns
genom forvaltningslagens reglering av myndigheternas service-
skyldighet, men ocksa i regeringens overgripande mal for de
olika myndigheternas verksamhet.

| detta kapitel redogor vi for i vilken utstrackning forbattrad
service har utgjort ett bakomliggande motiv till enmyndighets-
reformerna och om det finns tecken pa att de myndigheter som
hade sarskilda krav pa sig att forbattra sin service till med-
borgare och foretag ocksa har gjort det.

Tidigare problem

Med forbattrad service tar vi i detta avsnitt sikte pa de service-
aspekter som uttryckts i forarbetena infér enmyndighetsrefor-
merna. | de fall service har specificerats i forarbeten har det
framfor allt handlat om tillganglighet, handldggnings- eller
genomstromningstider och bemdtande. Att tillhandahélla god
service inrymmer forstds aven flera andra aspekter, som till
exempel att rattstillampningen ar korrekt och enhetlig. Enhetlig
rattstilldmpning utgjorde ett tydligt motiv till enmyndighets-
reformerna och diskuteras i kapitel 4.

Forbattrad service inget huvudsakligt motiv till
enmyndighetsreformerna

Att forbattra servicen till medborgare och foretag har generellt
sett inte varit nagot framtradande argument bakom enmyndig-
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hetsreformerna, aven om det har haft betydelse i nagra fall. |
forarbetena omnadmns det ofta i allménna ordalag att servicen
gentemot medborgare och foretag ska forbattras, men inte i
vilket avseende eller pa vilket sétt det ska ske. Det har heller
inte framgatt av vara intervjuer att forbattrad service skulle ha
varit ndgot utpekat motiv. Det betyder dock inte att myndig-
heterna inte prioriterar fragorna. Det finns alltid krav pa myn-
digheterna att tillhandahdlla god service, inte minst genom
forvaltningslagens krav.

De myndigheter som har haft mer uttalade krav fran regeringen
om forbéattrad service ar Tullverket, Skatteverket, Kronofogden,
Lantmateriet och Riksarkivet, varav den sistndmnda just har
ombildats. Till viss del galler det ocksa Forsakringskassan. Pa
vilket satt enmyndigheterna skulle bidra till att servicen for-
battrades utvecklades inte i forarbetena, forutom att det i vissa
fall framgick att det skulle astadkommas genom en tydligare
ledning och styrning.

Okad kvalitet, enhetliga handlaggningstider och bemotande
Infor bildandet av Skatteverket och Forsékringskassan, vars
motiv till enmyndigheterna var likartade, fanns en 6nskan fran
regeringens sida om att hdja kvaliteten i handlaggningen av
individarenden och att uppna mer enhetliga handlaggningstider.
Mer enhetliga handlaggningstider skulle uppnas med en jamn
resurstillgang, ratt kompetens hos personalen och en Gvergri-
pande styrning. Nagon analys av hur handlaggningstiderna
skulle komma att paverkas av sammanslagningen ansags inte
nodvéndig fran regeringens sida. Den raknade med att samman-
slagningen generellt sett skulle ha en “effektivitets- och service-
hojande effekt”. | forsta hand handlade det saledes om att
astadkomma 6kad tydlighet i lednings- och styrfragor och dari-
genom uppnd enhetliga handlaggningstider.**

Infor Skatteverkets reform hénvisade regeringen till det
forvaltningspolitiska handlingsprogrammet. Regeringen pa-
pekade att alla medborgare nagon gang kommer i kontakt med
skatteforvaltningen, t.ex. i beskattnings- eller folkbokférings-
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arenden, och att det darfor ansdgs vara sarskilt angelaget att
skatteforvaltningen skulle kunna tillhandahalla tjanster och ha
ett forhallningssatt gentemot allmanheten som praglades av
servicevilja, korrekt bemétande, kompetens, tillganglighet samt
enhetlighet i beslutsfattande och rattstillampning. Pa vilket satt
enmyndigheten skulle bidra till att dessa mal uppfylldes be-
skrevs dock inte.

En annan omsténdighet som spelade roll fér ombildningen av
socialforsékringsadministrationen var att Justitieombudsmannen
(JO) hade riktat kritik mot forsékringskassornas tillampning av
forvaltningslagen. Bland annat menade JO att det fanns alltfor
stora skillnader mellan hur ménniskor blev bemdtta i olika delar
av landet.®

Enhetlighet och bemdtande har betonats &ven vid andra en-
myndighetsreformer. Infér den kommande sammanslagningen
av arkivvasendet till Riksarkivet har regeringen uttryckt att en
sammanslagning bor ge béttre forutsdttningar for enhetliga
rutiner och ett samlat bemotande fran arkivmyndigheternas sida
i forhallande till enskilda och till andra delar av det allmanna.
Det finns ocksa forvantningar pa att en samlad myndighet kan
uppratthalla en god dialog med enskilda aktorer pa arkiv-
omrédet, som naringslivsarkiven och féreningsarkiven. *

Underlatta for naringslivet

Infor Tullverkets reform hade regeringen nagot mer uttalade
forvantningar pa vad som skulle astadkommas nar det galler
service. Regeringen uttryckte att omorganisationen skulle
understodja arbetet med att skapa smidiga tullrutiner som
underlattar for svenskt naringsliv.*’ Det skulle bl.a. uppnas
genom en utvecklad dialog med néringslivet. Tullverket skulle
ocksa utveckla en servicetrappa, dar varje steg skulle besta av
tydliga forutsattningar och mojligheter. Servicetrappan skulle
premiera de foretag som lamnade riktiga uppgifter fran borjan.
Tullverket skulle ocksa utarbeta forslag till forenklade tullfor-
faranden, dar Internet var en viktig komponent, sa att dven de
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foretag som i tullsammanhang betraktas som sma skulle kunna
ha nytta av dessa.

Forbattrad service i allménhet

Huvudfragan for utredningen om kronofogdemyndigheternas
framtid var att utreda om deras verksamhet borde inordnas i den
nya skatteforvaltningen eller utgéra en eller flera fristdende
myndigheter.” En av utgangspunkterna var att férslagen skulle
leda till att servicen till medborgarna och andra intressenter
skulle uppratthallas och om majligt forbattras. | den utredning
som senare presenterades hdvdades att en rikstdckande orga-
nisation i hogre grad skulle kunna anpassa sig till ekonomiska
och demografiska férandringar och tillgodose de krav som stalls
fr&n medborgare och féretag.

Infor ombildningen av Lantmaéteriet uttrycktes i den statliga
utredning som forst lade reformforslaget att organisationen
skulle utformas sa att myndigheten skulle kunna fullgora sitt an-
svar for att det finns tillgang till god lantméteriservice i hela
landet.*® Denna aspekt lyftes dock inte fram senare i de propo-
sitioner som behandlade bildandet av enmyndigheten.'*

Utfall och slutsatser

Det finns fa utvarderingar som har analyserat hur myndig-
heternas service har utvecklats med anledning av ombildningen
till enmyndigheter. Den information som finns ar myndig-
heternas egna rapporteringar av hur exempelvis handlaggnings-
tider och resultat fran kundundersokningar har utvecklats. Vissa
externa undersékningar av attityder till myndigheterna kan
ocksa ge en bild av hur servicen uppfattas av brukarna. Det gar
dock inte att dra nagra slutsatser utifran denna information om
uppnadda resultat beror pa bildandet av enmyndigheter eller pa
nagot annat.

Brukarnas uppfattning om enmyndigheterna

De flesta storre myndigheter med omfattande kontakter med
medborgare eller foretag genomfor vanligen nagon form av
I6pande undersokning bland sina malgrupper for att ta reda pa
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hur de uppfattas. Pa grund av olika metodproblem ar det dock
svart att hitta jamforbara data Gver tid och mellan myndig-
heter.'%

Vissa uppgifter om brukarnas upplevda service finns dock att
tillga genom Svenskt Kvalitetsindex (SKI), som regelbundet
genomfor matningar av kundngjdhet i de statliga myndigheter-
na. Av den senaste matningen, som genomfordes ar 2009, fram-
gar att Skatteverket ar den myndighet som medborgarna ar mest
ndjda med av de myndigheter som métts. Kund-n6jd-indexet for
Skatteverket uppgar till 65,6 ar 2009. Resultatet har okat for
varje ar sedan ar 2004, med undantag av ar 2007, da det sjonk
nagot. Denna utveckling far dven stod i Skatteverkets egna
undersokningar av medborgare och féretag. De visar till exem-
pel att en 6kande andel medborgare och foretag upplever att det
ar latt att deklarera. Nar det géller medborgarnas fortroende for
Skatteverket och hur de upplevt att de blivit bemétta har resul-
taten emellertid inte forandrats namnvart mellan aren 2002,
2004 och 2006.

Nar det galler Tullverket finns méatningar fran SKI bara for de
tre senaste aren. Tullverket kommer upp i nastan samma niva
som Skatteverket vad galler kundnéjdhet, trots ett nagot samre
resultat ar 2009. Noterbart ar att matningen kring Tullverket
riktar sig till foretag som bedriver import, export eller som ar
ombud. Ett av motiven bakom sammanslagningen till Tull-
verket var just att servicen gentemot foretag skulle oka.

Forsakringskassan har liksom Tullverket bara ingatt i SKl:s
matningar under de tre senaste aren. Forsakringskassan uppvisar
ett forsamrat resultat fran en redan Iag niva mellan aren 2007
och 2009 och hamnar dérmed nést sist bland de myndigheter
som ingar i SKl:s undersokningar. Forsakringskassan gor aven
egna matningar av kundnéjdhet. Dessa undersékningar visar att
nojd-kund-index minskade mellan ar 2004 och 2008. En liten
forbattring syntes dock ar 2009. Statskontoret har tidigare
konstaterat att de sjunkande resultaten sannolikt hdnger samman
med de omorganisationer som myndigheten genomfort i sam-

Matningarna bygger
pa telefonintervjuer
med ett statistiskt
urval av personer som
haft direktkontakt med
— respektive egen
erfarenhet av —
verksamheten/myndig-
heten i fraga. Indexet
for kundnojdhet, det
centrala mattet i
Svenskt Kvalitets-
index, bygger pa ett
40-tal fragor och kan
anta varden mellan 0
och 100. Ju hégre
varde desto battre
anser de faktiska
kunderna/brukarna att
produkterna och leve-
rantorerna uppfyller
konsumenternas krav
och férvantningar.
Allmant sett menar
SKI att branscher och
foretag som far resul-
tat pa kundnéjdheten
under 60 har stora
svarigheter att motive-
ra kunderna, medan
betyg 6ver 75 pekar
pa en stark relation
mellan foretag eller
organisation och kund.
Se
www.kvalitetsindex.se
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band med och efter sammanslagningen till en myndighet ar
2005.'% Férutom férsamringarna i kundundersékningarna rikta-
de dven JO allvarlig kritik mot Forsékringskassan for att den i
samband med omorganisationen hade asidosatt de forvaltnings-
rattsliga kraven. Det var framfor allt langa handlaggningstider
och svarigheter att fa kontakt med myndigheten som Iag bakom
kritiken.

For Kronofogdemyndigheten finns resultat fran SKIl:s maét-
ningar av privatpersoners néjdhet under de senaste tva aren. De
visar pa en vasentlig forbattring med 20 procent mellan ar 2008
och 2009, dock fran en lag niva pa 45,9 till 54,9. Ett mal med
enmyndigheten var enligt forarbetena att tka servicen gentemot
bade medborgare och foretag. Foretagens nojdhet enligt SKI
finns endast for ar 2009 och var da relativt hogt (62,9).

Handlaggningstiderna har utvecklats olika

Att uppna mer enhetliga handlaggningstider var ett av malen
med enmyndighetsreformerna i Skatteverket och Forsékrings-
kassan. Skatteverkets genomstromningstider har minskat inom
flera omraden, exempelvis omprévningar inom beskattnings-
verksamheten. Fortfarande finns det dock relativt stora regiona-
la skillnader i genomstromningstider och kontrollnivaer, aven
om de har minskat de senaste &ren.'®

Handl&ggningstiderna inom Forsakringskassan har totalt sett
utvecklats positivt fram till ar 2008. Andelen &arenden som
handlagts inom malsatt antal dagar har successivt 6kat for flera
formaner. Denna utveckling inleddes dock redan innan enmyn-
digheten bildades. Statskontoret har tidigare dragit slutsatsen att
den mer enhetliga styrningen i enmyndigheten har bidragit till
detta. Under ar 2008 genomfordes dock en omfattande omorga-
nisation av hela Forsékringskassans verksamhet, vilket resulte-
rade i att handlaggningstiderna forsamrades kraftigt under ar
2008, for att aterhamtas nagot under ar 2009.
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Forandrade serviceorganisationer

Aven om det uttalade syftet inte alltid har varit att forbattra
servicen genom sammanslagningarna till enmyndigheter har
flera av myndigheterna tagit tillfallet i akt att forandra sin
serviceorganisation, antingen i samband med sjélva bildandet av
enmyndigheten eller ett par ar senare. Det galler bland annat
Forsakringskassan, Skatteverket och i viss man Arbetsfor-
medlingen.

Vissa myndigheter, som exempelvis Skatteverket och Forsak-
ringskassan, har gjort omfattande forandringar av sina kund-
ma&tesorganisationer. Inom bada myndigheterna har det varit en
uttalad ambition att styra 6ver kundmdétet till nya och mer
effektiva kanaler. Syftet har varit att minska antalet personliga
moten med handl&ggare till 6kad kontakt via telefon och olika
e-tjanster.

Ett annat grepp &r den servicesamverkan som Skatteverket,
Forsékringskassan och Arbetsféremedlingen inledde for ett par
ar sedan och som har resulterat i att Skatteverket och For-
sékringskassan planerar for en utveckling dar en stor del av det
lokala kontorsnatet pa ett par ars sikt ska besta av sa kallade
servicekontor. Flera myndigheter har ocksa organiserat kund-
tjanster med rikstackande ansvar pa ett farre antal platser i
landet, exempelvis Kronofogdemyndigheten, Skatteverket och
Forsakringskassan.

Forutom en vilja att forbattra myndighetens service har motiven
till dessa férandringar varit att minska kostnaderna for kund-
motet. Exempelvis fanns det i Forsakringskassans styrkort for ar
2008 ett mal om att antalet kundmoten skulle minska fran 43
miljoner till 35 miljoner under perioden 2007 till 2012.% Att
det finns problem med att tillgodose behoven av personlig
service i hela landet samtidigt som kraven okar pa att halla nere
forvaltningskostnaderna framgar bland annat av den Gverens-
kommelse om servicesamverkan som Forsakringskassan,
Skatteverket och Arbetsformedlingen utarbetade ar 2007. | den
uttrycks problemet pa foljande satt: "Har ligger en av vara stora
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utmaningar — att kunna erbjuda personlig service runt om i
landet samtidigt som det blir alltmer svart att utifran ett
ekonomiskt perspektiv motivera en sddan service.”*%

Positiv utveckling inom vissa myndigheter

Det finns tecken pa att vissa av de myndigheter som hade mer
uttalade krav pa sig att forbattra sin service i samband med
enmyndighetens bildande ocksa har utvecklats positivt nar det
géller medborgarnas och foretagens uppfattning om dem. Det
galler framfor allt Skatteverket, men i viss man aven Tullverket
och Kronofogdemyndigheten. Daremot har medborgarnas upp-
fattning om Forsékringskassan forsamrats i samband med om-
organisationen ar 2008. Forbattringen inom Skatteverket inled-
des samma ar som enmyndigheten bildades, vilket skulle kunna
vara en indikation pa att sammanslagningen har spelat en viss
roll for kundndjdheten. Vi vet dock inte hur utvecklingen skulle
ha sett ut om enmyndighetsreformen inte hade genomforts, utan
kan endast konstatera att utvecklingen varit positiv for vissa
myndigheter.

Intern kostnadseffektivitet drivkraft bakom nya
kundmétesorganisationer

Sammanslagningarna till enmyndigheter har inte haft som
huvudsyfte att effektivisera kundmétet, men de har méjliggjort
denna utveckling genom att myndighetsledningen har fatt
formella befogenheter att styra éver hela organisationen.

Ett av de framsta skalen till att vissa enmyndigheter med omfat-
tande kontakter med medborgare och foretag har valt att om-
organisera sina kundmotesorganisationer &r att lokalorganisatio-
nerna, dar det fysiska moétet mellan tjansteman och medborgare
tidigare skett, har ansetts vara véaldigt kostsamma. Viljan att
effektivisera kundmotet har drivit myndigheterna att hitta andra
kanaler for kontakter med medborgare och foretag via telefon
och e-tjanster. Samtidigt &r det ocksa tidskravande och kostsamt
att utveckla nya tekniska system for telefoni och e-tjanster. Det
har i vissa fall tagit 1ang tid att ta fram tekniska I6sningar som
mojliggér de onskade effektiviseringarna. Det &r fortfarande
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oklart om foréndringarna i kundmotena har lett till de effektivi-
seringar som myndigheterna dnskade och om de star i samklang
med medborgarnas och féretagens behov.
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Noter

! SOU 2008:118, Styra och stalla — férslag till en effektivare stats-
forvaltning. Bilaga 8.

2 Regeringsbeslut 2009-11-26, Uppdrag till Rikspolisstyrelsen att
effektivisera polisverksamheten.

¥ SOU 2008:118, Styra och stélla — férslag till en effektivare stats-
forvaltning. Bilaga 8.

* For en diskussion om begreppet enmyndighet se avsnittet om metod.

® Hermes &r ett gemensamt informationssystem for ekonomisk
uppfoljning fér Regeringskansliet och myndigheterna.

® Regeringsbeslut 2009-11-26, Uppdrag till Rikspolisstyrelsen att
effektivisera polisverksamheten.

" Férordning (2007:1073) med instruktion fér Domstolsverket.

® Se t.ex. Rikséklagarens rapport (2004), Organisation for en effektiv
och hog lagforing, Kriminalvardsstyrelsen (2004), Kriminalvarden —
en myndighet och SOU 2003:97, En kronofogdemyndighet i tiden.

% Dir. 1991:44 och Prop. 2003/04:69.

0 Se tex. SOU 1991:112, Férsvarsmaktens ledning, Prop.
1991/92:102, Riksrevisionsverket 2002:20, Valfardssystemen behéver
forenklas!, SOU 2003:63, 21+1=1: en sammanhallen administration
av socialforsékringen, Statskontoret 2004:16, Det nya Arbets-
marknadsverket, Prop. 2004/05:26 och Prop. 2004/05:176.

1 Prop. 2006/07:89.

2 SOU 2003:106, Forsakringskassan — den nya myndigheten och
Prop. 2003/04:69.

330U 1991:112, Forsvarsmaktens ledning och Prop. 1991/92:102.

14 Se t.ex. Prop. 2003/04:69, Statskontoret 2002:26, Battre styrning av
socialférsdkringens administration — kartlaggning, granskning och
forslag, Prop. 2002/03:1 utgiftsomrade 10 och Prop. 2006/07:89.

1> Se t.ex. SOU 1998:18, En gréns — en myndighet?, Prop. 2002/03:99,
Prop. 2004/05:26, Prop. 2005/06:200 och Prop. 2006/07:99.
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16 Kriminalvardsstyrelsen (2004), Kriminalvarden — en myndighet.

17 Se t.ex. Rikséklagaren (2004), Organisation for en effektiv och hég
lagforing, Prop. 2003/04:69 och Prop. 2002/03:1 utgiftsomréade 10.

8 Riks8klagaren (2004), Organisation foér en effektiv och hdg
lagféring och Prop. 2004/05:26.

9 Se tex. férordning (1990:1018) med instruktion for Kriminal-
vardsverket, forordning (1990:1293) med instruktion for skattefor-
valtningen, férordning (1995:1335) med instruktion fér Skogsstyrel-
sen och skogsvardsstyrelserna, forordning (1998:739) med instruktion
for Riksforsakringsverket, forordning (2001:623) med instruktion for
Arbetsmarknadsverket.

%0 Se t.ex. Prop. 2002/03:99, SOU 2003:97, En kronofogdemyndighet i
tiden, SOU 2003:111, Lantmateriet nya vagar for 6kad samhallsnytta,
Prop. 2003/04:69, Prop. 2004/05:26, Prop. 2004/05:176 och SOU
2005:39, Skog till nytta for alla?

2! prop. 2004/05:176.

250U 1998:18, En grans — en myndighet?

3 30U 2009:80, Kriminalvarden — styrning och ledning.

24 ESV 2009:7, Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll.
% Statskontoret 2007:4, Den nya Forsakringskassan.

% Se t.ex. Riksrevisionsverket 2003:20 Férsvarets omstrukturering.
Granskning av planering och genomférande, Statskontoret 2005:109,
Forsvarets styrning — styrkedjan fran statsmakternas beslut till
verklighet (PM).

%7 Se t.ex. SOU 2005:96, En effektiv forvaltning for insatsforsvaret,
Forsvarsdepartementet Skr. 2005/06:131, En andamalsenlig styrning
och forvaltning for forsvaret, Forsvarsdepartementet rapport 2009A,
Ett anvandbart och tillgéngligt forsvar — stodet till Forsvarsmakten.

% Riksrevisionsverket 1995:56, Omstrukturering — Tre fallstudier fran
grundorganisationsférandringar inom Forsvarsmakten.

2 ESV 2008:19, Férsvarsmaktens interna styrning och kontroll.
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%0 Statskontoret 2005:109 (PM), Forsvarets styrning — styrkedjan frén
statsmakternas beslut till verklighet.

31 Riksrevisionsverket 2003:20 Forsvarets omstrukturering.

Granskning av planering och genomférande.

% Statskontoret 2005:109 (PM), Férsvarets styrning — styrkedjan fran
statsmakternas beslut till verklighet.

% Ernst & Young 2009, Utvérdering av implementeringen av nya
Arbetsformedlingen.

% Statskontoret 2009:19, Den nya Forséakringskassan — i rétt riktning
men langt kvar.

% ESV 2009:7, Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll.

% Ernst & Young 2008b och 2009, Utvardering av implementeringen
av den nya Arbetsformedlingen, Statskontoret 2008:19, Den nya
Forsékringskassan, ESV 2008:19, Fdrsvarsmaktens interna styrning
och kontroll, SOU 2009:80, Kriminalvarden — styrning och ledning,
ESV 2009:7 Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll samt
Statskontorets konsultrapport.

%7 Statskontoret 2006:1, 2007:4 och 2008:19, Den nya Férsékrings-
kassan samt Statskontoret 2009:19, Den nya Forsakringskassan — i
ratt riktning men langt kvar.

%8 SOU 2009:80, Kriminalvarden — styrning och ledning.

* Ernst & Young 2008b och 2009, Utvardering av implementeringen
av den nya Arbetsférmedlingen.

“0 Se tex. Prop. 2002/03:99, Prop. 2003/04:69, Prop. 2004/05:26,
Prop. 2005/06:200, Prop. 2007/08:134.

! Prop. 2004/05:176.

2 Se tex. forordning (2007:780) med instruktion for Skatteverket;
forordning (2007:1172) med instruktion for Kriminalvérden;
forordning (2009:946) med instruktion for Lantmateriet.

*® Statskontoret 2008:19, Den nya Forsékringskassan.

4 www.aklagarmyndigheten.se .
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** Lokaliseringsutredningen 2005 rapport 1 och 2, Omstrukturering av
statlig verksamhet.

“® Statskontoret 2005:109 (PM), Forsvarets styrning — styrkedjan frén
statsmakternas beslut till verklighet, sid. 17.

*7 Se t.ex. Prop.1998/99:1, Prop. 2002/03:99 och Prop. 2004/05:26.
“8 Prop. 2006/07:89, Prop. 2009/10:3.

“° Prop. 2002/03:99.

%0 prop. 2006/07:89.

5! Se tex. Prop.1998/99:1, Prop. 2002/03:99 och SOU 2003:97, En
Kronofogdemyndighet i tiden.

52 Prop. 2002/03:99.
%3 Skatteverket 2005-06-01, Redovisning av uppdrag i regleringsbrev.
> Prop. 2004/05:26.

*® Rikséklagarens rapport (2004), Organisation fér en hég och effektiv
lagforing.

% Regeringsbeslut 2004-12-16, Uppdrag om fortsatt férandrings-
arbete i Forsakringskassan.

> Forsakringskassan, promemoria 2005-06-23.

%8 Aklagarforordning (2004:1265).

% Regleringsbrev for budgetaret 2010 avseende Aklagarmyndigheten.
% Prop. 2006/07:89.

® Ernst & Young, 2008a, 2008b och 2009, Utvardering av implemen-
teringen av nya Arbetsférmedlingen.

%2 Prop. 2004/05:176.
8 Kriminalvardsstyrelsen 2004, Kriminalvarden — en myndighet.

 SOU 2008:71, Uppféljning av kriminalvardens effektivitetsarbete
och SOU 2009:80, Kriminalvarden — ledning och styrning.
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% De viktigaste punkterna gallde effektivare personalutnyttjande,
effektivare personalutbildning, besparingar inom administration och
forbattrad styrning genom att bilda en myndighet. Huvuddelen av
atgarderna skulle vara genomforda till & 2005.

% Se t.ex. SOU 1998:18, En grans, en myndighet?, Prop. 2002/03:99,
Prop. 2003/04:69, Prop. 2004/05:26, Prop. 2005/06:200, Prop.
2006/07:99.

%7 Prop. 2002/03:99.

%8 Prop. 2003/04:69.

%9 Se t.ex. Prop. 2005/06:200, Prop. 2004/05:26.

"0 prop. 2004/05:26.

™'SOU 1998:18, En grans, en myndighet? och Prop. 1998/99:1.

2 ESV 2009:7, Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll.

" Se tex. Arbetsformedlingens &rsredovisning 2008, Forsékrings-
kassans drsredovisning 2005, 2006, 2007, 2008, Arsredovisning for
Skatteverket och Kronofogdemyndigheten budgetaret 2006, Arsredo-
visning for Kronofogdemyndigheten budgetaret 2007, Arsredovisning
for Skatteverket budgetaret 2008, Kronofogdens arsredovisning 2008,
Tullverket — &rsredovisning 2006, 2007 och 2008.

™ Se t.ex. Statskontoret 2006:1, Statskontoret 2005/298-5 (PM) och
Statskontoret 2008:19, Den nya Forsakringskassan.

7 Statskontoret 2007:4, Den nya Férsakringskassan.

76 Statskontoret 2008:9, Den nya Férsakringskassan och 2009:19, Den
nya Forsakringskassan — pa ratt vag men langt kvar.

" Ernst & Young 2009, Utvérdering av implementeringen av nya
Arbetsformedlingen.

"8 Statskontoret 2009:13, Sagt men inte gjort — en granskning av
Arbetsformedlingens arbete for att forhindra felaktiga utbetalningar.

" Statskontoret 2009:13, Sagt men inte gjort — en granskning av
Arbetsformedlingens arbete for att forhindra felaktiga utbetalningar,
sid. 12.
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8 Riksrevisionen genomfor en uppféljning av enhetligheten i
Forsakringskassan, Skatteverket och Aklagarmyndigheten som
kommer att lamnas till riksdagen under varen 2010.

8 Statskontoret har gétt igenom myndigheternas &rsredovisningar.
Andra uppfoljningar kan finnas men presenteras i sa fall inte i
arsredovisningen.

8 Aklagarmyndigheten — arsredovisning 2006, 2007 och 2008.

8 Forsakringskassans &rsredovisning 2006.

8 Se t.ex. Prop. 1999/2000:141, Prop. 2003/04:69, Prop. 2006/07:89.
8 Statskontoret 2004:16, Det nya Arbetsmarknadsverket.

% Prop. 2006/07:89.

8 ESV 2009:7, Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll,
sid. 37.

8 Skogsstyrelsen — &rsredovisning 2007 och 2008.
8 Skogsstyrelsen — rsredovisning 2006.

% Se tex. Prop. 1998/99:79, Prop. 1999/2000:141, SOU 2003:106
Forsékringskassan - den nya myndigheten, Prop. 2004/05:176, Prop.
2005/06:5 samt Prop. 2005/06:200 Bilaga 1.

91 7 kap. 2§ rattegangsbalken.
%2 SOU 2009:80, Kriminalvarden — ledning och styrning.

% Regeringskansliet, Justitiedepartementet 2000, En forvaltning i
demokratins tjanst — ett handlingsprogram.

% Prop. 2002/03:99 och Prop. 2003/04:69.
% Prop. 2003/04:69.

% prop. 2009/10:3.

°" Prop. 1999/2000:1.

% Dir. 2002:142.
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% SOU 2003:97, En kronofogdemyndighet i tiden.

1%'50U 2003:111, Lantméteriet nya végar for dkad samhéllsnytta.
191 prop. 2005/06:5 och Prop. 2007/08:134.

192 Statskontoret 2009:1, Uppfattningar om statsférvaltningen.

103 statskontoret 2008:19, Den nya Forsakringskassan och 2009:19,
Den nya Forsakringskassan — i ratt riktning men langt kvar.

104 Arsredovisning for Skatteverket 2008, statistikbilagan.

195 Forsakringskassans styrkort for ar 2008, mal under fornyelse-
perspektivet.

106 Hverenskommelse om servicesamverkan mellan Arbetsformed-
lingen, Forsékringskassan och Skatteverket, 2007-09-28.
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Rapporter, skrivelser m.m.

Dir. 1991:44, Oversyn av totalférsvarets ledningsorganisation
och myndighetsstrukturen inom férsvarsdepartementets
verksamhetsomrade.

Dir. 2002:142, Kronofogdemyndigheternas organisation och
arbetsuppgifter, m.m.

Ernst & Young 2008a Utvardering av implementeringen av nya
Arbetsférmedlingen Delrapport 1 (2008-05-20).

Ernst & Young 2008b Utvardering av implementeringen av nya
Arbetsformedlingen Delrapport 2 (2008-12-19).

Ernst & Young 2009 Utvardering av implementeringen av nya
Arbetsférmedlingen Slutrapport (2009-10-30).

ESV 2008:19 Forsvarsmaktens interna styrning och kontroll.

ESV 2009:7 Aklagarmyndighetens interna styrning och kontroll
Forandringsbehov och mgjligheter till utveckling.

Forsakringskassan, promemoria 2005-06-23.

Kriminalvardsstyrelsen (2004) Kriminalvarden — en myndighet
(Dnr Ju2004/5909/KRIM).

Lokaliseringsutredningen rapport 1 Omstrukturering av statlig
verksamhet (2005-01-25).

Lokaliseringsutredningen rapport 2 Omstrukturering av statlig
verksamhet (2005-03-11).

Regeringsbeslut 2004-12-16 Uppdrag om fortsatt
forandringsarbete i Forsakringskassan (Dnr S2004/9432/SF).

Regeringsbeslut 2009-11-26 Uppdrag till Rikspolisstyrelsen att
effektivisera polisverksamheten (JU/2009/9595/PO).

Regeringskansliet Forsvarsdepartementet En andamalsenlig
styrning och forvaltning for forsvaret (Skr. 2005/06:131).
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Regeringskansliet Forsvarsdepartementet rapport 2009A Ett
anvandbart och tillgangligt forsvar — stodet till
Forsvarsmakten.

Regeringskansliet Justitiedepartementet (2000) En forvaltning i
demokratins tjanst — ett handlingsprogram.

Riksrevisionsverket 1995:56 Omstrukturering — Tre fallstudier
fran grundorganisationsférandringar inom Férsvarsmakten.

Riksrevisionsverket 2002:20 Valfardssystemen behdver
forenklas!

Riksrevisionsverket 2003:20 Férsvarets omstrukturering
Granskning av planering och genomférande.

Riksaklagarens rapport (2004) Organisation for en effektiv och
hég lagforing (Dnr RA-A 2003/0380).

Skatteverket skrivelse Redovisning av uppdrag i regleringsbrev
(Dnr 130 434731-04/113).

SOU 1991:112 Forsvarsmaktens ledning.
SOU 1998:18 En grans — en myndighet?

SOU 2003:63 21+1=1: en sammanhallen administration av
socialférsakringen.

SOU 2003:97 En kronofogdemyndighet i tiden.

SOU 2003:106 Forsakringskassan — den nya myndigheten.
SOU 2003:111 Lantmaéteriet nya vagar for 6kad samhallsnytta.
SOU 2005:39 Skog till nytta for alla?

SOU 2005:96 En effektiv forvaltning for insatsforsvaret.

SOU 2008:71 Uppfoljning av kriminalvardens
effektivitetsarbete.
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SOU 2009:80 Kriminalvarden — styrning och ledning.

SOU 2008:118 Styra och stalla — forslag till en effektivare
statsforvaltning.

Statskontoret 2002:26 Béttre styrning av socialforsakringens
administration — kartlaggning, granskning och forslag.

Statskontoret 2004:16 Det nya Arbetsmarknadsverket.

Statskontoret PM 2005:109 Fdrsvarets styrning — styrkedjan
fran statsmakternas beslut till verklighet.

Statskontoret 2006:1 Den nya Férsékringskassan Delrapport 1.
Statskontoret 2007:4 Den nya Férsékringskassan Delrapport 2.

Statskontoret PM 2008-03-31 Den nya Forsakringskassan
Delrapport 3 (Dnr 2005/298-5).

Statskontoret 2008:19 Den nya Forsékringskassan Delrapport
4,

Statskontoret 2009:1 Uppfattningar om statsforvaltningen.

Statskontoret 2009:13 Sagt men inte gjort — en granskning av
Arbetsformedlingens arbete for att forhindra felaktiga
utbetalningar.

Statskontoret 2009:19 Den nya Forsékringskassan — i ratt
riktning men langt kvar.

Propositioner
Proposition 1991/92:102 Totalférsvarets utveckling till och med
budgetaret 1996/97 samt anslag for budgetaret 1992/93.

Proposition 1998/99:1 Budgetpropositionen for 1999.
Proposition 1998/99:79 Tullens 6verklaganderegler m.m.

Proposition 1999/2000:1 Budgetpropositionen fér 2000.
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Proposition 1999/2000:141 Lag om andring i arbetsmiljélagen
m.m.

Proposition 2002/03:1 Budgetproposition for 2003.
Proposition 2002/03:99 Det nya Skatteverket.

Proposition 2003/04:69 En ny statlig myndighet for
socialférsakringens administration.

Proposition 2004/05:26 En ny aklagarorganisation.
Proposition 2004/05:176 Kriminalvarden — en myndighet.
Proposition 2005/06:5 Lantméteriverksamheten.
Proposition 2005/06:200 En kronofogdemyndighet i tiden.

Proposition 2006/07:89 Ytterligare reformer inom
arbetsmarknadspolitiken m.m.

Proposition 2006/07:99 En fristaende kronofogdemyndighet
m.m.

Proposition 2007/08:134 Det nya statliga lantmateriet.
Proposition 2009/10:3 Tid for kultur.
Skrivelse 2009/10:79 En tydlig, rattsséker och effektiv tillsyn.

Lagar och forordningar
Férordning (2007:780) med instruktion for Skatteverket.

Férordning (2007:1073) med instruktion for Domstolsverket.
Forordning (2007:1172) med instruktion for Kriminalvarden.
Férordning (2009:946) med instruktion for Lantmateriet.

Aklagarférordning (2004:1265).
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Gamla forordningar
Forordning (1990:1018) med instruktion for
Kriminalvardsverket.

Forordning (1990:1293) med instruktion for
skatteforvaltningen.

Forordning (1995:1335) med instruktion for Skogsstyrelsen och
skogsvardsstyrelserna.

Forordning (1998:739) med instruktion for
Riksforsakringsverket.

Férordning (2001:623) med instruktion for
Arbetsmarknadsverket.

Ovrigt

Forsakringskassans styrkort for ar 2008.

Overenskommelse om servicesamverkan mellan
Arbetsformedlingen, Forsékringskassan och Skatteverket 2007-
09-28.

Myndigheternas regleringsbrev for ar 2009.
Myndigheternas arsredovisningar.

Statskontorets konsultrapport Analys av kosthads- och
effektivitetseffekter av ombildning till enmyndigheter finns
tillganglig pa www.statskontoret.se.
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