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Forord

Samverkan, samarbete, samrad, samordning och koordinering ar
nagot som vi pa olika satt dgnar &t oss i statsforvaltningen. Det
gors pd myndigheternas egna initiativ eller genom styrning fran
regeringen. Vad begreppen star for ar inte alltid tydligt eller
entydigt. | den har skriften forsoker vi fanga varfor, hur och till
vilken nytta myndigheterna samverkar frivilligt.

Vad ar samverkan?

Samverkan &r ett ord som &r positivt laddat. Det signalerar ratio-
nalitet, effektivitet och ansvarstagande. Att tala om samverkan
kan ses som ett satt att skapa trovardighet at den egna organisa-
tionen. Det finns dock fa beskrivningar av vad ordet betyder.
Inneborden ar svarfangad och begreppet kan betyda olika saker
for olika organisationer. Det innebar att olika aktorer kan utga
fran olika perspektiv och tolkningar. Trots detta ar samverkan ett
nyckelord i det moderna myndighetsspraket, i det politiska sam-
talet och i manga vardagssituationer.

Alternativ som synonymboken ger till samverkan ar samarbete,
arbeta tillsammans, ha samrére med och fungera gemensamt.
Nationalencyklopedin beskriver samverkan som gemensamt
handlande for ett visst syfte. Ofta ingar ambitionen att nd gemen-
samma mal. Samverkan brukar innebara gemensam problemlos-
ning. Samverkan bygger pa larande. Genom att bjuda in andras
asikter, valkomna skillnader, reflektera éver styrkor och svag-
heter i olika perspektiv far man igang kreativa problemldsnings-
processer som okar formagan till nytankande. Det gor att ett plus
ett blir mer &n tva.

Ett sétt att sortera begreppen ar att utga fran de tre orden samord-
ning, samarbete och samverkan. Samordning kan sdgas vara
strukturen som mojliggér samarbete. En dverenskommelse om
rutiner som definierar vilka delar som samarbetet géller samt hur,
var och ndr samarbetet ska ske. Samarbete sker i mellanméanskli-
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ga relationer och i det praktiska arbetet. Samarbete &r nar vi till-
sammans arbetar for att fora processen vidare. Samverkan bygger
pa att nagon form av aktivet 6verskrider granser inom eller mel-
lan organisationer. Nar det granséverskridande aktiviteten ska
ske behdvs en samordning som beskriver vad, hur, ndr och varfor
detta ska ske. Men det behdvs ocksa nagon som utfor aktiviteten
tillsammans med nagon pa andra sidan gransen, nagra som sam-
arbetar. Samverkan ar da resultatet av samordning och samarbe-
te.

Myndighetsuppdraget kraver samverkan

Det finns en generell plikt for myndigheter att samarbeta och
samverka som éar forordningsstyrd. Myndighetsférordningen
(2007:515) slar fast att myndighetsledningen ansvarat infor rege-
ringen for verksamheten och ska se till att den bedrivs effektivt
och enligt gallande rétt och forpliktelser, att den redovisas pa ett
tillforlitligt och rattvisande satt samt att myndigheten hushallar
val med statens medel (38). Myndigheten ska vidare fortlépande
verka for att genom samarbete med myndigheter och andra ta till
vara de fordelar som kan vinnas for enskilda samt for staten som
helhet (68). Redan i foregangaren verksforordningen (1995:
1322) lag ett samordningsuppdrag pa myndighetschefen nar det
géller angransande verksamheter. | férvaltningslagen (1986:223)
slas vidare under rubriken samverkan mellan myndigheter fast att
varje myndighet ska lamna andra myndigheter hjalp inom ramen
for den egna verksamheten (68).

Regeringen styr ocksa samverkan mer specifikt. Det kan ske
genom speciallagstiftning som bland annat finns pa skolomradet,
det sociala omradet och samhallsskydd och beredskap samt ocksa
inom det rent administrativa omradet med exemplet l6netjansten
hos Statens servicecenter. Styrningen kan ocksa ske genom myn-
digheternas regleringsbrev eller sérskilda regeringsbeslut.

Sedan mer an 20 ar ar utformningen av arbetsgivarpolitiken dele-
gerad till myndigheterna. Myndigheterna ska sjalva och i sam-
verkan med varandra utforma, utveckla och samordna den. Dele-
geringen har gett viktiga forutsdttningar for myndigheternas
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effektiviserings- och utvecklingsarbete. De statliga arbetsgivarna
har samlats kring en vision dar man valt ut mal for myndigheter-
na att gemensamt fokusera pa. En delstrategi ar samverkan for att
utveckla nya och effektiva losningar!

Myndighetsansvar for verksamhetsutvecklingen
Myndighetsuppdrag ar pa manga satt komplext. Myndigheterna
ska gora ratt saker, pa ratt satt med god resurshushallning, leve-
rera i ratt tid med god tillganglighet, god service och gott be-
motande. Detta ska géras med iakttagande av grundldggande var-
den sdsom réattssakerhet, opartiskhet, likabehandling och 6ppen-
het. Forvaltningen ska ha medborgarnas fulla fortroende och ge
naringslivet goda arbets- och tillvaxtforutsattningar. Den ska
vara framgangsrik och respekteras internationellt.

Myndighetsuppdraget har 6ver aren fortydligats och utvecklats i
forvaltningspolitiska propositioner och handlingsplaner. Ambi-
tionen ar att styrningen ska utvecklas for att ge basta mojliga for-
utsattningar for statsforvaltningen att forverkliga regeringens
politik, utfora sina uppgifter i Gvrigt och uppratthalla grundlag-
gande varden. Det har uttalats att styrningen bor vara tydlig,
inriktad mot verksamheternas resultat, verksamhetsanpassad och
ha ett medborgarperspektiv. Styrningen bor inriktas pa att bli mer
strategisk.

En mer verksamhetsanpassad styrning har salunda varit rege-
ringens ambition under lang tid. Myndigheter &r inte lika som
bér och specialisering kan Oka effektiviteten i verksamheten.
Samtidigt riskerar detta att leda till att man tappar helhets-
perspektivet. Medborgare och foretag far inte komma i klam pa
grund av hur staten &r organiserad. Man forvantar sig att staten
upptrader samordnat och att tjanster utvecklas utifran medbor-
garnas livssituation och behov.

1 www.arbetsgivarverket.se/strategin
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Idén om en sammanhallen forvaltning har tagit sig allt starkare
uttryck i forvaltningspolitiken. | den senaste forvaltningspolitis-
ka propositionen uttrycks det att statsférvaltningen ska vara inno-
vativ och samverkande.?

En mangfald av samverkan
Det finns en mangfald exempel pa samverkan i statsforvalt-
ningen. Den kan vara frivilligt initierad av myndigheter, styrd av
regeringen, ha olika syften och avse samverkan med aktdrer inom
eller utanfor statsforvaltningen.

Vissa samarbeten ar rent administrativa och syftar till ¢kad
kostnadseffektivitet medan andra avser karnverksamheten. Man
kan se ett monster med fler myndighetsgemensamma l6sningar
for att underlatta medborgare och foretags kontakter med forvalt-
ningen som sékerligen har inspirerats av forskningen om tjanste-
logik for offentlig forvaltning.

Istallet for att utga fran fabrikslogiken nar det géller att utveckla
tjanster inom forvaltningen utgar tjansteforskningen ifran en
logik om hur vérde uppstar. Tjansteforskningen belyser det 6m-
sesidiga vardeskapande som standigt pagar mellan olika aktorer
och bygger pa ett systemsynsatt dar resurser av olika slag skapar
varde i fléden av aktiviteter. Det kan exempelvis handla om att
se hela det offentliga landskapet och den vag medborgaren maste
ta for att tillgodose de behov som uppstar i samband med en viss
héndelse i livet. Medborgare ar inte sektorsindelade och det kan
populért beskrivas som att det handlar om att stélla sig i deras
skor. For att medborgare och foretag ska kunna méta en samman-
hallen forvaltning kravs darfér samverkan mellan myndigheter.
En bonus kan manga ganger bli en mer kostnadseffektiv forvalt-
ning genom att bland annat onddig efterfragan elimineras.®

2 Prop. 2009/10:175
3 Quist, J och Martin, F (2014) Tjanstelogik for offentlig forvaltning, Liber AB
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10 exempel pa frivillig samverkan

En stor del av samverkan i forvaltningen &r frivillig och drivs av
myndigheterna. Bakgrunden till féreliggande antologi &r att
Statskontoret i olika uppdrag och i den forvaltningspolitiska pla-
nen fran 2015 pekat pa behovet av att cka kunskapen om olika
former av samverkan som pagar i forvaltningen och hur de funge-
rar i praktiken. Den &r ocksa en del i Statskontorets arbete med
att bistd regeringen med underlag for utvecklingen av forvalt-
ningspolitiken.

Antologin har fokus pa frivillig samverkan mellan myndigheter.
I den ges exempel pa faktorer som lett till framgangsrik samver-
kan, vilka utmaningar och hinder som finns samt vilken nytta
som samverkan ger. Nagra exempel pa samverkan som é&r styrd
av regeringen finns ocksa med.

Tio skribenter har bjudits in att berdtta om sina erfarenheter av
olika typer av samverkan utifran sina personliga reflektioner om
vad som ger framgang och vilka utmaningar som finns for
frivillig samverkan. Varje forfattare ansvarar sjalv for sina texter
och slutsatser. Exemplen avser gransoverskridande aktiviteter
dar man har en tydlig konkretisering nar det galler varfér, om
vad, hur och nér man samverkar.

I antologin redovisar vi ocksa resultatet av en enkatundersokning
som Statskontoret riktat till samtliga myndigheter. Genom enké-
ten vill vi undersoka hur vanligt det ar att myndigheter samver-
kar, vad de samverkar om och vilken nytta de ser med samverkan.

Det har varit mycket stimulerande att fa vara redaktor for denna
skrift. Det finns ett myller av intressant samverkan i statsfor-
valtningen och det har varit spannande att fainga gemensamma
erfarenheterna som pa olika satt kan bidra till den strategiska
verksamhetsutvecklingen. Samarbetet med skribentgruppen och
Statskontorets medarbetare har varit mycket givande.

Ann-Christin Nykvist
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Verksamt.se och myndighetssamarbetet starta och
driva foretag

Annika Branstrom

Inledning

Myndighetssamarbetet Starta och driva foretag har en lang histo-
ria. Samarbetet har bedrivits under olika former och olika namn
i snart tjugo ar. De produkter som de senaste tio aren omfattats
av samarbetet &r:

Broschyren Starta foretag. Finns pa svenska, engelska, som ljud-
bok samt i l4ttl&st format.

Starta foretag-dagen. Dagen halls pa plats i svenska stader vid 20
tillfallen per ar. Dagen halls ocksd som webbseminarium vid ett
flertal tillfallen per ar.

Massor och event. Bland annat deltagande pa den arliga massan
Eget foretag.

Foretagarsajten verksamt.se.

Samtliga produkter ar viktiga for att nd malgruppen foretagare
med relevant information. Detta kapitel beskriver dock i huvud-
sak verksamt.se eftersom det samarbetet a&r mest komplext ur ett
samverkansperspektiv.

Ansvaret for utveckling och drift av verksamt.se ligger idag hos
Bolagsverket, Tillvaxtverket och Skatteverket. En viktig
utgangspunkt for samverkan inom omradet ar dock att sajten
samtidigt ar en del i det storre myndighetssamarbetet dar ocksa
Arbetsférmedlingen, Jordbruksverket, Forsékringskassan, Lant-
materiet, Patent- och Registreringsverket, Pensionsmyndigheten,
Statistiska Centralbyrdn och Tullverket ingdr. Aven Sveriges
kommuner och Landsting (SKL) ingar i samarbetet som paraply-
organisation for Sveriges 290 kommuner.
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Foretagarsajten verksamt.se ar idag en etablerad kontaktyta for
foretagare gentemot svenska myndigheter. Verksamt.se forenk-
lar foretagandet genom att pa ett och samma stalle — i en
gemensam webbportal — ge tillgang till e-tjanster och samlad
information om hur man startar och driver foretag. Webbplatsen
verksamt.se hade under 2015 runt 1,9 miljoner bestkare.

Sajten ger via den samlade informationen en helhetsbild av de
forutsattningar som rader for de som funderar pa att starta fore-
tag, ska starta foretag, driver eller ska avveckla foretag. Férutom
den samlade informationen innehdller verksamt.se dven guider
och verktyg som ar ett stod dels for anvandarens forberedelser
infor start av foretag, dels for nyregistrering och &ndringar av
foretaget.

Verksamt.se ar dven Sveriges kontaktpunkt enligt EU:s tjanste-
direktiv. Kontaktpunkten for tjanster ska enligt direktivet vara
det enda stélle en foretagare behtver bestka for att skota alla
myndighetskontakter som ar nédvéndiga for att etablera en verk-
samhet eller tillfalligt salja tjanster i ett annat EU-land. | kontakt-
punktsdelen av verksamt.se finns darfér bland annat information
med engelskt sprakstod om vilka krav som galler for olika
tjansteverksamheter i Sverige samt kontaktinformation till myn-
digheter som ansvarar for olika tjansteverksamheter. Har finns
ocksa blanketter for ansékan av tillstand samt information om
radgivande instanser.

Samverkansperspektivet

Arbetet med planering och utveckling av verksamt.se initierades
av medarbetare hos vissa myndigheter, fran idé till etablerad sajt
(2000-2011) och har drivits framat av starka grupper och moti-
verade personer. Det fanns tidigt bra férutséttningar utifran andra
samverkansprojekt dar medarbetare fran davarande PRV Bolag,
Riksskatteverket och Nutek (nuvarande Bolagsverket, Skatte-
verket och Tillvaxtverket) samverkat. Myndigheterna komplette-
rade ocksa varandra utifran att verksamheterna i huvudsak hade
samma malgrupp: naringsliv och foretagare. Nagon reell styrning
fran respektive myndighetsledningar forekom inte forran sajten
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blev etablerad och darmed strategiskt viktig for de samverkande
myndigheterna. Ett undantag fran denna "bottom up-process” ar
Bolagsverkets tidiga juridiska och tekniska arbete med att skapa
en infrastruktur for hantering av elektroniska signaturer. Arbetet
som inleddes redan i mitten av 1990-talet hade fran bérjan en
tydlig styrning frdn myndighetens ledning och skapade de forut-
séttningar som var ndédvandiga for den forsta versionen av en e-
tjanst for registrering av foretag. Arbetet beskrivs nedan som en
av de inriktningar som lett fram till det breda samverkansarbetet
kring verksamt.se.

Det ér inte troligt att samma goda resultat i form av verksamt.se
och 6vriga produkter inom myndighetssamarbetet, hade uppnatts
med en traditionell styrning "top down”. Vid den tiden hade en
sadan styrning antagligen baserats pa myndigheternas indivi-
duella uppdrag och troligen lett till myndighetsspecifika e-tjans-
ter och portaler med prioritet pa det egna malgruppssegmentet
samt pa effektivisering av den enskilda myndighetens verksam-
het. D& hade det varit svart att hitta de foretagarbehov som saknar
tydligt utpekade ansvariga myndigheter. Det som utmérker
verksamt.se ar just att sajten ger ett stod till foretagarens hela
process inklusive de delar som omfattar dels tidigt kunskapsin-
samlande om forutsattningar for att starta foretag, dels senare
aktiviteter riktade mot kommuner och privata aktérer som till
exempel tillstandsansokan och banklan.

Under Bolagsverkets regeringsuppdrag som utvecklingsmyndig-
het for omradet foretag och foretagande (2011-2014) kartlades
pagaende utvecklingsinsatser fran nitton myndigheter med fore-
tagare som malgrupp. En slutsats var att den myndighetsgemen-
samma utvecklingen av verksamt.se “sticker ut” som en ovanlig
utvecklingsinsats. De flesta av de utvecklingsinsatser som kart-
lades var planerade forbéattringar av den egna karnverksamheten
som i manga fall ledde till fordelar for den specifika malgrupp
som myndigheten riktar sig till. Utredningen visade att det var
ovanligt med insatser som tog sikte pa att uppna en storre sam-
héllsnytta genom samverkan éver myndighetsgréanser.
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Bakgrund

Den verksamhet som idag bedrivs inom myndighetssamarbetet
ar formellt samordnad i en myndighetsgemensam samarbetspro-
cess for styrning av utveckling och forvaltning. Denna styr-
process har funnits pa plats sedan 2011. Tidigare bedrevs olika
arbeten med liknande mél och i huvudsak samma deltagande
myndigheter. Nagra exempel ar arbeten med att samordna digi-
tala tjanster samt att samla in informationen en gang till den
offentliga sektorn.

Digitalisering av foretagsregistreringsprocessen
Redan under borjan av 1990-talet pagick det pa PRV Bolag (nu-
varande Bolagsverket) aktiviteter for att digitalisera processen
starta foretag. Anvéndandet av e-legitimation identifierades
tidigt som en mojliggdrare for elektronisk ingivning. Ett arbete
med att bereda underlag for lagstdd som tillat anvéndningen av
EID for digitala signaturer inleddes. Resultatet av arbetet var
sedan underlag for det regeringsuppdrag som 1998 gavs till PRV
Bolag och Riksskatteverket. Uppdraget "Ett &rende, en myndig-
hetskontakt, en blankett” resulterade i den gemensamma elektro-
niska registreringstjansten ”Kontakt-N” (senare “foretags-
registrering.se). E-tjansten driftsattes under ar 2000. SCB deltog
i de tidigare delarna av Kontakt-N, men drog sig ur innan tjansten
utvecklats fardigt. Ungefar samtidigt tog NUTEK fram Fore-
tagarguiden, en informationstjanst som presenterade samordnad
myndighetsinformation om start av féretag. Tankarna pa en myn-
dighetsgemensam portal lik dagens verksamt.se fanns redan hér,
men tiden var inte mogen for ett sadant totalt samverkansatagan-
de. Fokus lag vid den hér tiden pa att skapa forutsattningar for att
kunna ta emot anmalningar elektroniskt, i férsta hand for start av
foretag.

Arbetet samordnades senare med programmet verksamt.se (da
Muitt foretag) i och med Vinnovaanstkan 2006. Las vidare under
rubriken ”Mitt féretag, samlad digital information och e-stéd for
att starta och driva foretag”.
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| dag &r Bolagsverkets och Skatteverkets e-tjanster for foretags-
registrering integrerade i verksamt.se och samplaneras med
ovriga utveckling av portalen. Integrationen ar dock gjord pa ett
sadant satt att den dels ger en anvandarupplevelse av att vara helt
integrerad i verksamt.se, dels mojliggor att e-tjansterna drivs,
forvaltas och finansieras helt fristaende av de ansvariga myndig-
heterna.

Myndighetssamarbete kring blanketter,
informationsbroschyrer och méassor

Samarbetet kring blanketter, broschyrer och massor uppstod
gradvis i och med att ett antal myndigheter med féretagare som
malgrupp traffades genom tréaffades pa massor och andra evene-
mang. Informationsansvariga sag att det pappersbaserade kom-
munikationsmaterial som anvandes pa massor, vid utskick och sa
vidare, hade liknande innehall och budskap och riktade sig till
samma malgrupp, foretagare. De insag snabbt vérdet av gemen-
samma trycksaker som kunde anvéndas for gemensam informa-
tion. Samverkan kring detta omrade gick relativt snabbt att inféra
eftersom nyttan var uppenbar och effektiviseringen latt att mata.
Det fanns &ven hér funderingar kring en gemensam webbportal
men fokus lag inledningsvis pa gemensamt informationsmaterial,
gemensamma foreldsningar etc.

Erfarenheter fran ett antal ar av samverkan inom kommunika-
tionsomradet ledde till att de samverkande myndigheterna
Bolagsverket, Nutek, Skatteverket, Tullverket, Forsakringskas-
san, Arbetsformedlingen och Statskontoret ar 2005 tillsatte en
arbetsgrupp med uppdraget att ta fram forslag till hur start av
foretag kan goras enklare. Delar av uppdraget 16d:

”Arbetsgruppen ska under ar 2005 arbeta fram och presentera
forslag vars innehall visar hur vara myndigheter kan optimera
befintliga resurser sa att vi darigenom kan erbjuda samhallet en
enklare foretagsstart.”

15
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Och aven:

”Arbetsgruppens forslag ska i forsta hand omfatta redaktionell
samverkan, teknisk samverkan och samverkan inom omradet
information och kommunikation.”

Arbetsgruppen som gick under namnet Samverkansgruppen tog
utifrdn uppdraget fram forslag till myndighetssamarbeten inom
nedan omraden:

Det tekniska motet. Produkterna foretagarguiden, interaktiv
starta foretag-guide samt foretagarkonto foreslogs. Forslagen
genomfdrdes. Forslaget om foretagarkontot var starkt bidragande
till vinnovaansdkan om att utveckla ”Mitt féretag”.

Det skriftliga motet. Produkterna broschyr och ordlista foreslogs.
Forslagen genomfordes.

Det personliga motet. Aktiviteter for informationstraffar for
nyforetagare, utbildning av egen personal samt utbildning av
vidareinformattrer foreslogs. Forslagen genomférdes. Informa-
tionstraffarna holls under namnet Starta foretag-dagen. Den fors-
ta Starta foretag-dagen genomfordes 2006. Dagarna halls fort-
farande pa olika platser i Sverige. Toppnoteringen for antal
genomforda dagar var 2010 da 59 traffar holls.

Telefonmotet. En utdkad hanvisning mellan myndigheters tele-
fonvaxlar foreslogs. Det finns idag riktlinjer for hanvisning av
samtal mellan myndigheter, men mycket aterstar att gora.

Aktiviteterna inom detta spar samordnades slutligen med pro-
grammet verksamt.se infor verksamhetsaret 2011. Programmet
andrade i och med detta namn till "Myndighetssamarbetet Starta
och Driva foretag” och verksamt.se blev en av produkterna i sam-
arbetet.
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Mitt foretag, samlad information och e-stod for att
starta och driva foretag

Rubriken beskriver de aktiviteter som lett fram till det som idag
ar verksamt.se. Infor verksamhetsaret 2006 stod det klart for
Bolagsverket och Skatteverket att den davarande samverkans-
tjnsten foretagsregistrering.se var i behov av stora férandringar
av funktionalitet, design och anvandarvénlighet. E-tjansten var
med andra ord foraldrad och motsvarade inte foretagarnas behov.
Aven processerna for utveckling och forvaltning var foraldrade
och ineffektiva och nar anpassningar eller forandringar gjordes
var det oftast pa grund av lagandringar och inte pa grund av
anpassningar till foretagens behov.

Ungefar samtidigt anstkte Bolagsverket tillsammans med Nutek
om finansiering fran Vinnovas utlysning angaende gransover-
skridande offentliga e-tjanster till foretag. Ansokan bestod av ett
forslag till en gemensam portal ”Mitt foretag” for stod till start
av foretag. Tankarna bakom anstkan var att erbjuda ett mer
komplett stod till foretagaren genom att kombinera och utveckla
davarande foretagsregistrering.se och Nuteks foretagarguiden.se.
Portalen beskrevs i ansdkan som ett stod for foretagaren i hela
uppstartsprocessen, inte bara for registreringen av foretaget.
Portalens startsida illustrerades i ansdkan i form av en prototyp.
Se figur nedan.
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Figur 1 Prototyp av startsida Mitt foretag

———

MITT FORETAG

De ansokande myndigheterna sag att det tankta projektupplagget
var ett bra satt att dels atgarda brister i befintliga e-tjanster och

BLE TN FUNDERAR DU PA ATT STARTA  PLANERA OCH STARTA  DRIVA OCH UTVECKLA  AMNESOMRADEW  MINA SIDOR

P3 Mitt foretag far du hjalp att starta, driva och avsluta foretag, Vilken fas ar du i?

Funderar du pa att Planera och starta Registrera och ansika Driva och utveckla
starta féretag?

tre- Vad hander forsta fore- Vad hander forsta fore-
tagardret? Vad behdver du
gora for att driva ditt fore-
tag. Vill du ha hjalp med ate
utveckla dit faretag?

Guidad hjdlp Stk Mina sidor

Sok Tianster fér just ditt féretag
~e-tjanster
Aktuellt i din region Amnesomraden - persanliga checklistor

Natverkstraffar, r3dgivning, lakala bidrag...

processer, dels utoka stodet till malgruppen foretagare.

Ansokan beviljades 4 miljoner kronor och planering av projektet
Muitt foretag inleddes av Bolagsverket, Skatteverket och NUTEK.

Foretagarsajten verksamt.se

Efter beslutet om att utvecklingen av Mitt foretag var rétt vég att
ga startades en forstudie 2007. Det bildades ett program som om-

fattade projekten:

Foretagarportalen. Hér var tanken att bygga den portal som
planerades stodja foretagaren genom hela processen ”Starta
foretag” alternativt "Driva foretag”. | portalen skulle fore-
tagaren na den samlade information som behdvdes som stod
for att komma igang med foretagande. Via portalen kunde
foretagaren sedan na de e-tjanster som var kopplade till por-
talen. Den dvergripande tanken var redan 2008 att Mitt fore-
tag skulle utvecklas till en 6ppen portal dér olika intressenter
(till exempel myndigheter, kommuner och privata aktorer)

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



kunde kommunicera med foretagarna under hela foretagets
livslangd.

e Registrera Foretag. Projektet beskrevs som det arbete som
skulle ta fram ”den nya versionen av foretagsregistrering.se”.
E-tjansten skulle precis som tidigare ge ett stod for registre-
ring hos Bolagsverket och Skatteverket. Utifran erfaren-
heterna fran den troga forvaltningen av foretagsregistre-
ring.se kom forstudiegruppen i en senare analys fram till att
det var nodvandigt att skilja pa Bolagsverkets del och
Skatteverkets del. Malsattningen var dnda att ge anvandaren
en upplevelse av att e-tjansterna och portalen var helt integre-
rade.

e [Foretagsinformation. Projektet tog fram ett interaktivt plane-
ringsverktyg dar anvandaren kunde utveckla sin affarsidé
och planera sin foretagsstart genom att skapa, fylla i och
spara en affarsplan. Ett av malen for projektet var att de upp-
gifter som foretagaren angav skulle kunna ateranvandas
langre fram i processen vid foretagsregistreringen.

En viktig framgangsfaktor for utvecklingen av verksamt.se var
det ultimatum som stélldes av generaldirektorerna infor start av
utvecklingsfasen i mitten av 2008. Projektets tankta tidplan for
genomfdrande visade pa att en forsta version skulle vara i drift i
borjan av 2010. Styrgruppen gav dock tillatelse till start av
utveckling endast under forutsattning att den forsta versionen
driftsattes senast 30 juni 2009. Det visade sig senare att det var
viktigare att sldppa en forsta enklare version tidigt, &n att folja
den ursprungliga planen som gick ut pa att leverera och driftsétta
en forsta version forst nér sajten var komplett.

Den korta utvecklingstiden gav programledningen en hel del
huvudbry. Det var i stor sett omgjligt att fardigstélla hela den
planerade funktionaliteten till halvarsskiftet. Det upplagg som
beslutades var att design, anvandarvanlighet samt informations-
samverkan mellan myndigheterna prioriterades samt att stod for
onlineregistrering endast infordes for enskild naringsverksamhet.
En viktig och tidsbesparande del av utvecklingsstrategin var att
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ateranvanda funktioner som redan fanns hos myndigheterna. Mitt
foretag gick darefter in i realiseringsfas och efter en tids utveck-
ling beslutades att namnet for webbplatsen skulle vara verk-
samt.se.

Den pressade tidplanen medforde ocksa att vissa delar av porta-
len inte skulle ga att anvanda i en kommande version eftersom de
maste utvecklas pa ett snabbt och provisoriskt satt. Program-
ledningen var inte alls néjda med den hérda pressen som kom
med den nedkortade utvecklingsplanen. Trots detta gjordes leve-
ransen i tid och en forsta version av verksamt.se sattes i drift.
Bilden nedan visar en tidig version av ingangssida till verk-
samt.se. Notera texten:

"Har hittar du information, verktyg och e-tjanster fran flera myn-
digheter pa ett stalle. Du kan skapa en affarsplan och registrera
enskild naringsverksamhet. | framtiden kommer du att kunna
gbra annu mer.”

Figur 2 Den forsta versionen av startsida for verksamt.se
7]
In Engiish | Innahdll A0 | Friger ooy svar | Kortakin 055 | Om wesbpiatsan 2 L
Information och tjénster frén myndigheter ‘ I'l I
- Tk till
Verksaml s€ — ) R
- [ ;
fir dig som driver eller vill starta [oretag d
Har hittar du infarmatian, verktyg och odjanster frdn flora myndighster pa eft {' ‘
stitlle. Du kan shapa en affarsplan och registrers enskild niringsverksombet. = 5 | L
1 framtiden kommer du A kunna girs &nnu mer.
E-tjansterna ndr du via Mina sidos.
Jog vill ga dinekn vl [CETEE | il
[1]Fundera [ 2|Starta [l 3 Driva i 4| ) 5 [Avveckia
5 ' 1 g
an h it on,
Vierksamt. a0 utveCkias av tre myrigheder | ﬁanwnl‘knn:
i Bolageverket ..":1 Skatteverket :":lltl{rNT

Efter en kortare tid i drift visade det sig att styrgruppens ultima-
tum var en framgangsfaktor. Den forsta versionen av verksamt.se
blev en klar framgang och fick mycket berom bade fran myndig-
heter och foretagare. Infor driftsattningen fanns det myndighets-
intern kritik mot portalen men framgangen minskade kraftigt det
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interna motstandet. Det positiva genomslaget visade sig i senare
genomforda undersékningar bero pa den enkla tillgangen till
samlad information om foretagande. Den begréansade tillgangen
till onlineregistrering var nagot som anvandarna stod ut med. Det
var nagot krangligt men det gick dnda att anvanda den gamla e-
tjdnsten alternativt blankettvdgen. Det gjordes ingen planerad
lansering av sajten. Den marknadsforde sig sjalv genom de goda
vitsord den fick. Antagligen lag inférandet dven rétt i tiden da ett
mycket stort intresse for bakgrund, arbetssatt etc. visades inte
minst fran regering och departement. Aven omvérlden och fram-
forallt offentlig forvaltning forvantade sig ett liknande initiativ
baserat pa forenkling och digitalisering.

Framgangen gav programmet lugn och ro i den fortsatta utveck-
lingen och fardigstallandet av den fullstandiga versionen kunde
pabdrjas med gott mod och god tillgang till resurser och finansie-
ring. Den forsta versionen med stéd for registrering av samtliga
stOrre foretagsformer driftsattes 30 juni 2010.

Myndighetssamarbetet Starta och driva foretag

De inriktningar som beskrivs ovan samordnades gradvis till ett
bredare samarbete, Myndighetssamarbetet Starta och driva fore-
tag déar verksamt.se blev en av produkterna. Det officiella beslu-
tet om det breda myndighetssamarbetet togs infér verksamhets-
aret 2011.

Bilden nedan illustrerar de olika ”sparen” och hur de forenades i
den verksamhet som bedrivs idag.
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Figur 3 Tidslinje, sparen som lett fram till nuvarande myndig-
hetssamarbete

Farslag till stdd for start 0
-

E-legitimation infdrs av foretag

Mitt foretag startar
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Kontakt-H utvecklas verksamt.se majliggdrs

Samverkansgruppen
bildas

|
\\///

.
™~

-
S Myndighetssamarbetet Starta och driva
] féretag bildas

Etablering och drift av verksamt.se

Inledningsvis var vidareutvecklingen av sajten begransad till de
omraden som dgdes av de redan ingaende myndigheterna. Det
fanns till en borjan ocksa ett stort behov av att finjustera det
redaktionella innehall och de e-tjanster som redan fanns i porta-
len. Infor verksamhetsaret 2010 sa togs dock beslut om att
genomfdra en intressentanalys med syfte att ta fram underlag for
en utokning av sajten med fler myndigheter och fler e-tjanster.
Bilden nedan togs fram av Bolagsverket infor analysens kontak-
ter med relevanta myndigheter. Bilden illustrerar hur verksamt.se
kan samverka med liknande serviceldsningar samt med enskilda
myndigheters plattformar.
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Figur 4 Mojlig framtida arkitektur for férvaltningsgemensam
infrastruktur
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Bilden har sedan dess foradlats och har flitigt anvénts i flera
sammanhang for att visa pa nodvandigheten av samverkan samt
skapa forstaelse for nyttan med forvaltningsgemensam infra-
struktur. Detta konsekventa anvandande av bilden (exempelvis
inom e-delegationens verksamhet) ar en bidragande orsak till
dagens myndighetsgemensamma syn pa vilket arbete som kraver
samverkan.

Intressentanalysen visade vilka myndigheter som foretagaren var
i behov av att n& pa ett enklare satt. Analysen gav viktigt input
till programmet som tillsatte sarskilt ansvariga for anslutning av
nya myndigheter. Till en borjan var det trogt och manga maéten
holls med myndigheter som Jordbruksverket, Forsékringskassan
och Transportstyrelsen. Inte minst avsaknaden av tydliga afférs-
och ansvarsmodeller visade sig vara ett hinder for de berdrda
myndigheterna. Efter manga forsok foll bitarna pa plats och
myndighetssamarbetet inklusive verksamt.se har i skrivande
stund 11 samverkande aktorer.

23

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



24

Forutom statliga myndigheter deltar dven Sveriges kommuner
och landsting (SKL) som paraplyorganisation for Sveriges kom-
muner. Syftet med SKL:s deltagande &r att 6ka kommunernas
medverkan i utvecklingen av verksamt.se. Ett forsta mal ar att
utveckla en interaktiv guide som ger stod i alla steg under starten
av ett restaurangforetag. Erfarenheterna fran den utvecklingen
ska sedan vara underlag for utveckling av stod till fler "till-
standstyper”. Samarbetet har potential att vaxa ytterligare, inte
minst utifran att samarbetet med SKL utvidgar fokus till att inte
bara ge ett fullgott stod till start av foretag utan dven till de som
redan driver foretag.

Under 2015 driftsattes den forsta versionen av Uppgiftsldmnar-
service enligt regeringsuppdraget "Ett minskat och foérenklat
uppgiftslamnande for foretagen”. Utgangspunkten for uppdraget
var att foretagare endast ska behdva Iamna en och samma uppgift
till statliga myndigheter en gang och att myndigheterna i storsta
mojliga man ska hamta uppgifter fran, och dela uppgifter med,
varandra. Under inledningen av uppdraget bestdmdes att verk-
samt.se skulle vara teknisk plattform for den samordnade servi-
cen samt kontaktytan for foretagaren.

Det ar fortfarande Bolagsverket, Tillvaxtverket och Skatteverket
som &r aktiva i den operativa ledningen av verksamt.se. Bolags-
verket har ansvaret for drift och forstanivasupport gallande
teknik och sakfragor. Tillvaxtverket har ansvar for redaktionell
support och felhantering i texter pa portalen och mina sidor. Res-
pektive myndighet ansvarar for sina e-tjanster samt support
kopplat till myndigheternas karnomraden. De 6vriga myndig-
heterna &r associerade parter och har fullt ansvar for det informa-
tionsinnehall som utgar fran myndighetens uppdrag.

Att samarbetet kring verksamt.se och de Ovriga samverkans-
produkterna blir storre ar viktigt for att uppna regeringens mal
om att det ska vara enkelt att starta och driva foretag, att det ska
vara latt att gora ratt for foretagare samt att det startas fler nya
och fler vaxande foretag. Ett starkt samarbete kring verksamt.se
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bor ocksa vara ett exempel som kan ateranvandas for att effekti-
visera offentlig forvaltning i stort. Verksamt.se kan vara ett stod
och ett digitalt foreddme kopplat till Regeringens e-forvaltnings-
strategi. Strategin som utgdr fran ”Digital forst” och ”En uppgift
en gang” forutsétter ett gemensamt, digitalt och standardiserat
inlamnande av uppgifter fran foretagare till offentlig sektor.

Bidrag till 6vrig e-forvaltning

Efter att den fullstdndiga versionen av verksamt.se togs i drift
2010 sa funderades det dver nasta steg i programledningen samt
i den arkitekturgrupp som var kopplad till programledningen.
Visserligen fanns mycket jobb kvar att gora pa portalen med att
komplettera och foradla innehallet samt att ansluta nya myndig-
heter, men manga fragor om den fortsatta utvecklingen stélldes.

Hur kommunicerar vi elektroniskt med foretagaren? Racker van-
lig e-post eller behover vi nagot sakrare?

Maste foretagaren alltid foretrada sig sjalv eller kan nagon annan
utses?

Foretagaren kan via portalens mina sidor se pagaende arenden
hos Bolagsverket och Skatteverket. Bor det ga att se drenden hos
andra myndigheter?

Hur kan vi anvénda portalens funktionalitet som stdd till andra
omraden, exempelvis privatpersoner?

Hur kan anvandning och fortroendet for e-legitimation 6kas?

Tankar och idéer till kompletterande funktionalitet foddes.
Initialt hanterades idéer kring funktioner som mina meddelanden,
mina fullmakter, min arendetversikt med flera utvecklingsfor-
slag i ordinarie process for utveckling kommande budgetar.
Exempelvis drevs mina meddelanden som ett delprojekt i verk-
samt.se anda fram till verksamhetsaret 2014, da det helt lamnades
over till Skatteverket. Efterhand insag de styrande av utveck-
lingen att den tillfalliga samverkansorganisationen for verk-
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samt.se inte skulle klara av att driva flera parallella samverkans-
projekt. Forslagen lamnades darfor vidare till den mest [ampade
mottagaren, vid den har tiden e-delegationen, regeringens dele-
gation for e-férvaltning och en kommitté under Naringsdeparte-
mentet. Forslagen togs ocksd om hand och forstudier genom-
fordes. Trots detta ar de flesta forslagen inte genomforda.

Innovation i samverkan

| dag finns det antagligen manga idéer som skulle kunna komma
fram om forutsattningarna fanns. Som tidigare konstaterats har
dock administrationen okat och trycket pd de som arbetar i de
operativa ledningsgrupperna ar hogt nér det galler rapportering,
uppféljning etc. Utrymme och acceptans for experimenterande
har minskat i takt med att verksamheten blivit strategiskt vikti-
gare for de medverkande myndigheterna. Detta visar sig bland
annat i form av avsaknad av de generella referensgrupper for nya
forslag till utveckling som fanns i de tidigare faserna av den
gemensamma verksamheten. Planerings-perioderna &r ocksa
langre (1 ar) &n tidigare (0,5 ar) vilket gor att det tar langre tid
fran idé till genomforande. Kan forutsattningarna for innovation
6ka om vi kan hitta sétt att skilja planerad linjeliknande verksam-
het fran de omraden dar det finns potential till innovation? Hur
gor vi i sa fall det?

De erfarenheter som myndigheterna har fran utvecklingen av
verksamt.se har ocksa visat sig vara vardefull for liknande sam-
verkansprojekt inom andra sektorer. Myndigheter och personer
med erfarenhet fran utveckling av verksamt.se delar frekvent
med sig av erfarenheter till nya samverkansprojekt. Exempel pa
sadana projekt dr Skogsstyrelsens projekt "En dorr in” samt
"LaVita” ett samarbete mellan Forsakringskassan, Pensionsmyn-
digheten och Skatteverket for att utveckla en interaktiv guide
med stdd till efterlevande.

Framtiden

Verksamt.se &r i dag en vardefull strategisk tillgang for de myn-
digheter som deltar i utveckling och férvaltning via kopplade e-
tjanster eller informationsinnehall. En konsekvens av detta ar att
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administration som rapportering till styr- och ledningsgrupper,
uppfoljning etcetera okar i viktighet och komplexitet. | takt med
att sajten och darmed det 6vriga myndighetssamarbetet vaxer,
exempelvis genom att samarbetet med SKL och kommunerna
okar, sa behdvs en mer linjeliknande organisation som kraver
mer tid for och fokus pa administration och verksamhetsplane-
ring. Den nya organisationen, som géller fran och med 1 januari
2017, ar anpassad till denna framtid. Det som utméarker denna nya
organisation ar att Bolagsverket och Tillvéaxtverket &r drivande
parter. Ovriga samverkande myndigheter &r medfinansiarer i
arbetet med att uppratthalla god kvalitet pa verksamt.se och
6vriga gemensamma produkter.

Det finns fortfarande starka och innovativa grupper som deltar i
utvecklingen av verksamt.se. 1 manga fall ingar fortfarande
personer som deltog i de forsta utvecklingsfaserna. Trots detta sa
finns det anledning att fundera 6éver om dagens forvaltningsinrik-
tade organisation ger ratt forutsattningar for att tdnka nytt och
planera en innovativ utveckling av myndighetsservice till
naringslivet? Har finns det anledning till oro.

Fragestallningar

Finns det innovativa idéer som inte kommer fram pa grund av att
berednings-, besluts- och utvecklingsprocesserna ar for langa och
for krangliga?

Ar verksamt.se fortfarande en produkt som &r betjant av frivillig
samverkan eller &r det en linjeverksamhet som kréver stabil drift
och langsiktiga utvecklingsplaner?

Gar det att bryta ut de delar som bast passar att utveckla genom
frivillig samverkan och innovativt tankande i utveckling?

Erfarenheter och reflektioner

De manga aren av utveckling av produkterna inom myndighets-
samarbetet Starta och driva foretag har gett manga erfarenheter
som dels har varit till nytta under utvecklingen, dels kan vara till
nytta i andra kommande samverkansprojekt. En viktig generell
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lardom fran det samverkansarbete som genomforts &r att gemen-
sam utveckling tar tid och att tdlamod &r en forutsattning for att
na utvecklingsmalen.

Nedan foljer ett antal reflektioner Gver nagra av de viktigaste
erfarenheterna och framgéangsfaktorerna fran den utveckling i
samverkan som pagatt i nastan 20 r.

Forutsattningar for utveckling

Teknisk infrastruktur

Det ar tydligt att det fanns ett antal tidiga kritiska tekniska fram-
gangsfaktorer till exempel anvandandet av en gemensam e-legi-
timation, som gjorde att det blev ett bra resultat i form av en
plattform for vidare teknisk utveckling. Det ar ocksa troligt att
om dessa faktorer inte uppfyllts sa hade utvecklingen antagligen
tagit mycket langre tid eller kommit igang langt senare. Vart att
notera &r att samverkan mellan myndigheter med foretagare som
malgrupp initialt inte var en absolut forutsattning for resultatet.
Har géllde det forst och framst att fa forutsattningar for IT-
infrastruktur pa plats. | ett senare skede nar infrastrukturen, i det
har fallet e-legitimation, skulle anvandas gemensamt av flera
myndigheter, var samverkan en framgangsfaktor.

Juridiska hinder

Att fatill stand lagstiftningsandringar inom rimlig tid kraver pro-
aktivt arbete for att na framgang. Det ar otvivelaktigt sa att de
juridiska hindren ar svarare att hantera och paverka an vad det ar
att hantera hinder pa den tekniska sidan. Bade i det tidiga analys-
arbetet och i de senare utvecklingsfaserna av verksamt.se fanns
juridiska hinder som krévde offensiva tolkningar for att mojlig-
gora utveckling. De offensiva tolkningar som gjordes har med-
fort att vissa tekniska och verksamhetsmassiga ldsningar an idag
kan diskuteras &ven om de helt svarar upp mot lagstiftarens
syften. En erfarenhet fran den tidiga utvecklingen av verksamt.se
ar darfor att det ar viktigt att de jurister som deltar bade vill och
har formaga att utmana lagstiftningen med pragmatiska 16s-
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ningar. Ett sadant proaktivt forhallningssatt skapar ratt forutsatt-
ningar for utveckling. Det &r annars latt att ndrma sig regelverks-
tolkningar med onddigt stor sakerhetsmarginal pa grund av
osékerhet.

Ett arbetssatt som visade sig framgangsrikt var att belysa och
visualisera juridiska problemomraden genom analogier och jam-
forelser med liknande beprévade omraden i den "fysiska varl-
den”. Exempelvis liknades verksamts ingangs- och valsida ”mina
sidor” med en reception emedan portalens e-tjanster liknades vid
butiker i en galleria med gemensamma utrymmen. Arbetsséttet
visade sig vara ett utmarkt satt att skapa dels samsyn, dels férut-
sattningar for ett pragmatiskt angreppssatt bland deltagande
jurister.

Finansiering

Startbidraget fran Vinnova till ”Mitt foretag” var vardefullt. De
fyra miljonerna var en forutséttning for utvecklandet av de forsta
forslagen till portal. Arbetsgrupper kunde formeras och komma
igang med planering och prototypande. | takt med att resultaten
visades upp samtidigt som intresset for sammanhallen effektivi-
serande forvaltning var stort blev finansieringen ett mindre prob-
lem. Under etableringen av portalen var det regeringsuppdrag
och den finansiering som kom via EU:s tjanstedirektiv ett bra
tillskott som majliggjorde snabbare utveckling. Pa senare tid har
utvecklingen av verksamt.se haft hogsta prioritet hos de del-
tagande myndigheterna. Problemen idag runt finansiering ar
darfor snarare att hitta ratt affars- och styrmodeller an att finna
sjalva finansieringen.

Samverkande myndigheter har ofta olika finansieringsformer.
Vissa myndigheter ar avgiftsfinansierade, andra ar finansierade
via anslag. Det ar darfor viktigt att den finansieringsform som
valjs for ett samverkansprojekt ar tydlig och langsiktig samt att
overenskommelser ar skriftliga. Dessa bor forutom att reglera de
samverkande myndigheternas ataganden i stort aven innehalla
vad som galler om nagon part vill lamna samarbetet.
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Processorienterad organisation

I och med att Bolagsverket blev en egen myndighet 2004 sa
inférdes en processorganisation och sérskilda roller och ansvar
for registrerings- och informationsprocesser tillsattes. Syftet med
Bolagsverkets registreringsprocess var att processen skulle vara
sd effektiv som mojligt bade ur foretagarens och myndighetens
perspektiv. Den tydligt mest effektiviserande I6sningen var digi-
talisering. | och med att detta fastslogs frigjordes resurser hos
Bolagsverket till att vara drivande i utvecklingen av Mitt foretag.
En liknande processorganisation var aven inford pa Nutek vilket
aven det frigjorde resurser och underléttade utvecklingen. I en
mer traditionell organisation hade dessa resurser troligen priori-
terats till utveckling riktat mot myndighetens egna individuella
mal.

Utbildningen

Under aren kring uppstarten av Mitt foretag genomgick flertalet
av nyckelpersonerna inom programmet internatutbildningen
"Processorienterad styrning i staten”. Utbildningen holls till en
borjan av Statens Kvalitets- och Kompetensrad (KKR), senare av
VERVA och till slut av Karlstads universitet. Kursen var inspi-
rerad av “Lean production” i allménhet och den brittiska
modellen for "Lean inom offentlig sektor” i synnerhet. Utbild-
ningen larde ut ett processorienterat systemsynsatt “utifran och
in-perspektivet” det vill sdga att medborgarens behov och pro-
cesser satts i forsta rummet och fragestéllningen blir hur offentlig
sektor pa effektivaste satt ska uppfylla behoven. Inte tvartom det
vill sdga hur medborgaren ska inse och uppfylla sina skyldigheter
mot myndigheterna. De personer som redan deltog i samverkans-
projektet hade i och for sig redan ett kundorienterat synséatt, men
utbildningen gav legitimitet, motivation och verktyg for att
fortsatta att arbeta pa den inslagna vagen.
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Genomfodrandet

Telefonmotet

Notera att de tre ”svara” forslagen fran forslaget 2005 till stod for
foretagsstart fran samverkansgruppen ar genomférda pa nagot
satt. Undantaget ar telefonmotet som, drygt tio ar efter att forsla-
get gavs, fortfarande inte ar helt genomfort. Det finns sedan 2011
en delad kundsupport mellan Bolagsverket och Skatteverket som
har riktlinjer for hur samtal ska h&nvisas. Processen for han-
visning har dock brister och man jobbar fortfarande pa att uppna
en niva som motsvarar nivan for det redaktionella och tekniska
motet (verksamt.se).

Gruppen

En tydlig framgangsfaktor for myndighetssamarbetets resultat
var de starka grupper som véxte fram. For att arbetet skulle kom-
ma framat utan styrning i form av tydliga uppdrag och darmed
garanterad resurstillgang kravdes att de grupper som uppstod
hade en drivkraft i form av egen identitet och en stark intern
lojalitet. Bakom de produkter som &verlevt fran samarbetes bor-
jan till idag ligger i samtliga fall grupper av personer som hade
de drivkrafterna. Nar man tittar i backspegeln sa kan man se att
det fanns ett antal initiativ som vid ett genomférande skulle ska-
pat stor nytta, men som inte genomfordes pa grund av att de
saknade drivkraften i form av en stark grupp och individer som
kompletterade varandra. Ett exempel pa detta & programled-
ningen for Mitt foretag/verksamt.se som under forstudiefasen
gjorde ett utmarkt kravarbete men hade svart att komma igang
med utvecklingen av det nya och ovana som utvecklingen av en
myndighetsgemensam portal var. Osakerheten om den egna
myndighetens gillande av planerna var for stor for att gruppen
som den sag ut da skulle vaga ta steget att foresla ett utveck-
lingsupplagg. Tillsammans med att de juridiska och tekniska
problemstéllningarna var manga ledde det till att ett antal med-
lemmar lamnade samarbetet for andra "tryggare” uppdrag. De
ersattande personerna som déarefter valde att delta i gruppen var
mer riskbendgna och attraherade av uppgiften. Tillsammans med
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att deras personligheter passade in i gruppen sa gav det en star-
kare programledning som ganska omgaende drev pa utveck-
lingen mot den forsta versionen av verksamt.se. Osékerheten om
vad den egna myndigheten egentligen kunde réakna hem fanns
fortfarande déar men lojaliteten mot gruppen hade blivit storre an
den mot den egna myndigheten. Det kostade mer att svika grup-
pen an att riskera att avvika fran den egna myndighetens interna
mal.

Fragan ar hur vi kan anvanda dessa erfarenheter infor kommande
samverkansprojekt? Kan tydlig styrning i form av uppdrag och
anpassad budget ge ett lika bra resultat? Ar en stark grupp bara
en tillfallighet och ska vi darfor bara hoppas pa att en bra grupp-
dynamik uppstar? Min tro ar att vi behover en kombination av
tydlig styrning och den osékerhet/frinet som ger den drivkraft
som en motiverad grupp har. Sjélvklart behovs stod som tydliga
uppdrag, finansiering, rapportering och uppféljning. Men det &ar
ocksa viktigt att grupper som ska driva innovativa utvecklings-
aktiviteter framat far tillrackligt med utrymme och frihet for att
vara just innovativa.

Fysiska moten

En sjalvklar forutsattning for en stark grupp som vill behalla en
egen identitet som driver utveckling framat ar att de traffas ofta.
En erfarenhet fran verksamt ar att det kravs fysiska moten for att
utveckla gruppen. Ett antal initiala méten i form av internat dar
medlemmarna lar kdnna varandra personligen ar en fordel. Det
ar latt att efter en uppstartsperiod ersatta de fysiska métena med
telefon- eller videomoten eftersom det ger tydliga resultat i form
av sénkta resekostnader. Var erfarenhet ar att om det gar for langt
sa far gruppen olika bilder av mal och arbetssatt vilket leder till
att gruppen blir svagare.

Riskbenagenhet

Under programmets tidigare del utvecklades som sagt en stor
lojalitet mot gruppen, vilket ledde till att gruppen vagade ta
manga egna tidsbesparande beslut enligt devisen "andamalen
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helgar medlen”. Det ar aven rimligt att anta att en viktig forut-
sattning for detta nagot offensiva arbetssatt var att det fanns en
acceptans for arbetssattet fran myndigheternas generaldirektorer.
Denna acceptans var tydligt beroende av kontinuiteten i ledar-
skapet under hela myndighetssamarbetets uppbyggnadsperiod.
Det skedde inga storre forandringar i malbild och ledningsorga-
nisation under denna period. Exempel pa omraden dar sadana
beslut togs ar tolkning av regelverk, upphandling av samarbets-
partners for utveckling etc. Besluten brét inte mot radande regler,
men man kan séga att sakerhetsmarginalen vid tolkning av reg-
lerna var mindre &n vid traditionell myndighetsutévning.

Personberoende

Eftersom de forsta versionerna av verksamt.se skapades utifran
egna initiativ fran motiverade personer och starka grupper, sa
blev den fortsatta utvecklingen under en period mycket person-
beroende. Efter den inledande framgangen med sajten sa var
fortsatt finansiering inget problem, men det var anda svart att
bredda och skynda pa fortsatt utveckling eftersom det var brist
pa ratt kompetens i form av helhetssyn och samverkanserfare-
nhet. Bristen fanns bade inom utvecklingsverksamheter och i
styr- och beslutsprocesserna. Numera éar tillgangen till ratt kom-
petens for fortsatt utveckling och drift inget storre problem.
Verksamheten &r prioriterad av de samverkande myndigheterna
och det sker kontinuerlig utbildning av egen personal. En lardom
av de inledande problemen med kompetensbristen ar dock att
innovation i samverkan kraver grundkunskap och att det langsik-
tigt ar viktigt att den kunskap som byggts upp tas tillvara aven
om resultatet inte ar helt lyckat. | dag kdnner manga som deltar i
samverkansprojekt en otrygghet dels eftersom malen inte alltid
stammer med den egna myndighetens, dels da det kan upplevas
som att man tar en karriarrisk da risken for misslyckande &r storre
i ett samverkansprojekt &n i ett myndighetsinternt utvecklings-
projekt.

Prototyper
En viktig inriktning som programledningen tidigt tog var att
kravstallningen skulle ske via prototypande. Detta visade sig vara
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framgangsrikt inte bara for den kommande utvecklingen utan
aven ur kommunikationssynpunkt. De verklighetstrogna prototy-
per som togs fram visade sig vara precis det som behdvdes for att
skapa forstaelse och vécka intresse hos beslutsfattare pd myndig-
heterna och darmed fa okad tillgang till nyckelresurser och finan-
siering.

Malbild

Gemensamt framtagna och accepterade malbilder har varit starkt
bidragande till den framgang som myndighetssamarbetets pro-
dukter haft. Under aren har malbilderna kontinuerligt omarbetats
sa att de speglar det aktuella laget.

En gemensam malbild specifikt for verksamt.se togs tidigt fram
av programledningen. Malbilden visade pa de stora tydliga nyt-
torna som en bred informations- och e-tjansteportal kunde goéra
for foretagande. Forutom att malbilden hela tiden styrde utveck-
lingen i ratt riktning, sa visade den sig ocksa vara ett bra verktyg
for att dels kommunicera med beslutsfattare, dels introducera nya
medarbetare.

Att gemensamt accepterade malbilder skapar samordning i stora
samverkansprojekt, eller snarare att avsaknad av malbilder inte
gor det, visas av erfarenheterna fran Mina meddelanden. Mina
meddelanden var initialt ett delprojekt inom verksamt.se med ett
utvecklingsteam placerat pa Skatteverket i Visby. Programled-
ningen planerade ett introduktionsmaéte pa plats i Visby med syf-
te att forankra den gemensamma malbilden infor start av utveck-
lingen. Motet blev av olika anledningar uppskjutet ett antal
ganger och nar det till slut holls visade det sig vara svart att skapa
forstaelse for myndighetssamarbetets malbild. Det fanns redan en
forankrad malbild som hade sin utgangspunkt i de behov som var
konstaterade for Skatteverkets specifika malgrupper. Forslag till
systemarkitektur och tekniska losningar var redan baserade pa
Skatteverkets infrastruktur och inte det som géllde for verk-
samt.se. De skilda malbilderna kan ha varit en bidragande orsak
till att utvecklingen av mina meddelanden 2014 helt blev Skatte-
verkets ansvar. Detta utvecklingsspar kanske var helt ratt vég att
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ga, men pa grund av bristerna i malbildsférankringen var nagot
val av utvecklingsspar aldrig mojligt.

Generellt

Digital kompetens

Ett tillagg till tidigare resonemang om svarigheterna med tillgang
till ratt kompetens (se rubrik personberoende ovan) &r att det be-
hovs kunskap om det "digitala landskapet” inom offentlig sektor
inte bara for att delta i och leda samverkansprojekt. En forutsatt-
ning for en effektivare samordnad styrning av offentlig e-forvalt-
ning ar att digital kompetens éven finns hos beslutsfattare inom
regering och departement. Att inféra och forvalta koncerngemen-
sam IT-infrastruktur & komplicerat och dyrt. Felaktiga beslut
kan leda till fel systemstdd vilket blir dyrt att korrigera. Vid en
jamforelse med vara nordiska grannlander kan man se att digital
kunskap dar ar en mer avgorande kvalificerande egenskap till
positioner som beslutsfattare inom offentlig e-forvaltning.

Kulturen

En viktig insikt som behdvs innan man som person och myndig-
hetsrepresentant gar in i ett samverkansprojekt ar att det finns
kulturskillnader mellan myndigheter. Skillnaderna beror pa flera
saker, bland annat pa att myndigheterna har olika uppdrag och att
uppdragen i de flesta fall inte forutsatter samverkan och darfor
inte skapar en samverkanskultur. En annan enkel anledning till
skillnader ar att myndigheterna ar placerade i olika delar av lan-
det vilket leder till olikheter i myndighetskulturen. Det ar dven
viktigt att forstd att olika myndigheter utifran sina uppdrag
rekryterar olika typer av kompetens. Vissa myndigheter behtver
i huvudsak IT-kompetens, andra har tyngdpunkten pa juridisk
eller ekonomisk kompetens. Om inte forstaelsen for detta finns
sa kan det latt leda till missforstand framforallt i de tidiga faserna
av samverkansprojekt. Ett arbetssatt praglat av talamod och tyd-
lig kommunikation dr darfor ofta ndédvéandigt. Andra skillnader
som erfarits inom myndighetssamarbetet &r budgethantering
samt olikheter nar det galler tillgang till och foredragning for
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myndigheternas ledningsgrupper. Det senare kan till viss del bero
pa myndighetens storlek, men det ser ut att till stor del vara en
yttring utifran den enskilda myndighetens kultur.

En lardom fran samverkansarbetet kring verksamt.se och de dvri-
ga produkterna ar att det ar viktigt att alltid forstd de olika
kulturerna, varfér de finns samt att kontinuerligt jobba for att
minska avstanden.

Administrativ bérda inom offentlig sektor

I takt med att sajten och verksamheten véxer har allt fler myndig-
heter och beslutsfattare inom myndigheterna insett att verk-
samt.se ar en viktig strategisk resurs. Hanteringen av informatio-
nen inom verksamt.se paverkar en allt storre del av verksamheten
for de deltagande myndigheterna. Darigenom okar kraven pa
kontinuitet och sakerhet i drift och utveckling. Som ansvarig for
en viktig verksamhetsdel sa vill man naturligtvis delta i plane-
rings- och beslutsprocesserna for en av dom viktigaste kanalerna.
Manga ville vara med! Trots forsok att begransa administrationen
genom att minska antalet rapporteringsled ar administration, rap-
portering och uppféljning i dag omfattande. Kanske maste det
vara sa med tanke pa att innehallet i portalen &r omfattande och
att de deltagande myndigheterna ar manga, kanske maste vi ater-
igen se dver de administrativa processerna for att 6ka effektivitet
och innovation i den fortsatta utvecklingen?

Affars- och samverkansmodeller

Parallellt med att nya myndigheter anslutits till samarbetet sa har
det pagatt arbete med att ta fram en generell affars- och samver-
kansmodell. I dag finns en accepterad modell, men svarigheterna
att uppna acceptans har minst sagt varit underskattade. Inled-
ningsvis var malet att formalisera samarbetet sa att det skulle
finnas ett antal omraden av samverkan dar det gick att anvanda
olika kostnadsmodeller for anslutning och medverkan. Ju langre
arbetet fortskred desto tydligare blev det att varje anslutning ar
unik och att det kan vara till nackdel for anvéndaren att anvanda
en strikt modell.

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



Ponera att en myndighet har en e-tjanst som passar val in i flodet
pa verksamt.se, men att verksamhetsplan och budget for den
anslutande myndigheten inte har utrymme for samverkan inom
verksamt.se. En annan myndighet kan samtidigt ha en e-tjanst
som egentligen inte ar sa viktig for malgruppen, samtidigt som
de har stort intresse och kapacitet for att delta i samarbetet. Var
malbild och vart arbetssatt séager da att vi ska prioritera efter ett
utifran och in-perspektiv, vilket borde innebéra att vi prioriterar
den myndighet som har den mest intressanta e-tjansten trots att
kapacitet inte finns. En strikt affarsmodell med fasta priser for
anslutning och medverkan skulle i ett sadant fall styra mot att
ansluta den myndighet och den e-tjanst som passar in i affars-
modellen. Slutsatsen blir da att vi inte kan generalisera var affars-
modell sa att vi pa forhand kan sidga vad samarbete med en till-
kommande intressent innebér i kostnader, ansvar och befogen-
heter. Varje samarbete har sina unika forutsattningar och kréver
darfor egna anpassningar av radande affarsmodell. Vi ser darfor
att enkla och 6ppna modeller baserade pa parternas generositet ar
den mest framkomliga vagen. Ett exempel pa tillampning ar for-
valtningskostnaderna for verksamt.se som delas lika mellan
Bolagsverket, Tillvaxtverket och Skatteverket trots att myndig-
heterna har olika ansvar inom forvaltningen.

Folj standard

En erfarenhet fran arbetet med att ansluta nya myndigheter till
verksamt.se och senare till uppgiftslamnarservice, ér att det ar
viktigt att IT-l6sningar pa myndigheterna redan fran borjan foljer
standarder. Det blir pa sa satt enklare och billigare att effektivi-
sera och forenkla genom att dela och ateranvanda information i
stéllet for att krava in den fran foretagare och privatpersoner. Om
vi i framtiden vill skapa bredare portallésningar med gemensam-
ma funktioner for e-legitimering och samtidig inloggning sa ar
gemensamma standarder en forutsattning.

One stop shop eller No wrong door?

Visionen for verksamt.se som portal var inledningsvis att den
skulle utvecklas till att bli den sjalvklara vagen in till de myndig-
heter som en foretagare behdvde ha kontakt med. Den tekniska
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arkitekturen tog darfor sikte pa en “one stop shop” och en portal
som var en gemensam plattform med krav pa deltagande myndig-
heter att ratta sig efter gemensamma regler for begrepp, design
och tekniska losningar. Det visade sig dock att dessa fran borjan
tvingande regler var svara att félja for myndigheterna. Uppdra-
gen till myndigheterna var olika och alla myndigheter hade med
sig skilda ingangsvarden in i samarbetet. Under den férsta perio-
den i drift fanns det en oenighet mellan myndigheterna i hur
portalens arkitektur skulle se ut. Skulle vi sikta mot en gemensam
portal dar e-tjansterna var helt integrerade eller en I6sning dar e-
tjansterna hade mer lI6sa kopplingar till portalen.

Svaret blev det alternativ som var anpassat till vara svenska for-
hallanden med sjalvstyrande myndigheter, det vill sidga losa
kopplingar dar det viktiga var att anvandarupplevelsen blev att
portalen hangde ihop, samtidigt som det var mgjligt for de enskil-
da myndigheterna att anvanda samma funktioner via andra
ingangar till exempel myndighetens egen webbplats. Princip-
dverenskommelsen som gjordes gavs namnet "No wrong door”.

Internationellt foredéme eller inte?

Verksamt.se ar Sveriges kontaktpunkt for foretagande enligt
EU:s tjanstedirektiv. Alla nationella kontaktpunkter ingar i nat-
verket EUGO som genomfor arliga métningar av kontaktpunk-
terna. Verksamt.se far i dessa “benchmarks” mycket goda betyg
nér det galler design och struktur. De delar av kontaktpunktsverk-
samheten som far samre omdomen ar dels supporten (se avsnitt
om Telefonmétet), dels lankningar till webbplatser dar ansvarig
myndighet inte & med i samarbetet och darfor inte tar ansvar for
att anvandaren hamnar rétt i den nya webbplatsens struktur.

Det finns liknande internationella jamforelser som visar att den
svenska koncensusmodellen fungerar bra for att ta fram genom-
tankta och attraktiva l6sningar med hog kvalitet, men samre nér
det galler att omsétta innovativa forslag i nya produkter och tjans-
ter som exempelvis kompletta samverkanstjanster for offentlig
sektor.
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Hur viktigt ar verksamt.se for dagens samordning av svensk
e-forvaltning?

De erfarenheter som gjordes fran utvecklingen i samverkan blev
efterhand ett viktigt underlag for den e-delegation som rege-
ringen tillsatte i april 2009. Manga av de strategiska e-forvalt-
ningsprojekt som delegationen koordinerade hade sin upprinnel-
se i den "tankesmedja” for vidare utveckling som efterhand upp-
stod inom verksamt.se. Exempel pa idéer som formedlades vida-
re till e-delegationen var mina meddelanden och mina fullmakter.
Aven om det idag finns fler samverkansprojekt som kan ge input
till nationell samordning av e-forvaltning sa har verksamt.se fort-
farande en viktig roll, inte minst som majlig plattform for teknisk
samverkan och informationsspridning.

Genomfdrande av idéer

De idéer som kom fram under utvecklingen av verksamt.se har
inte genomforts fullt ut. Mina meddelanden &r infort men ar langt
ifran komplett nar det galler avsandare. Tjansten har darfor inte
heller tillrackligt stor méngd anvandare for att attrahera de
avsandande myndigheterna. Vissa mindre delar av forslagen till
Mina fullmakter har tagits i bruk. Ovriga forslag till forvaltnings-
gemensamma tjanster ar kvar pa forslagsstadiet trots att forslagen
overlamnades till e-delegationen for start av forstudier som ocksa
genomfordes. Behovs det en annan besluts- och eskaleringspro-
cess? Saknas finansiering? Finns bristen i en for lang utrednings-
process? Saknas forutsattningar i form av miljéer och plattformar
for experimenterande och prototypande? | dag nar det finns en
stark politisk vilja att skapa forutsattningar for en mer innovativ
offentlig forvaltning ar dessa fragor viktiga att finna svar pa. Hur
tar vi battre hand om bra idéer dar de uppstar?

Behovsdriven utveckling

Bolagsverket har i samverkan med andra sektorsmyndigheter
sedan lange arbetat utifran en gemensamt identifierad process for
start av foretag. Denna process har bland annat utgjort underlag
for utvecklingen av verksamt.se. Processkartlaggningar har visat
att utgangspunkten ska vara anvandarens behov och inte de inter-
na myndighetsprocesserna. Behovsanalyser som gjorts infor
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utveckling visar tydligt att det &r myndigheterna som bér samord-
na sig efter anvandarens livssituation och livshandelser och inte
tvartom.

En viktig erfarenhet och insikt utifran aren av utveckling av verk-
samt.se ar att det ar svart att ga direkt fran behovsanalys till att
utveckla e-tjanster och andra former av "digitala méten”. Om vi
myndigheter ar samordnade i var behovsanalys sa kommer analy-
sen att spegla behov som ror hela kontaktytan foretagare-myn-
dighet. En foretagares behov kan Iangt ifran alltid atgardas via
digitalisering eller forbattring av e-tjanster. | manga fall handlar
det om att anpassa regelverken. Om regelverken ar dndamals-
enliga sa bor vi se 6ver den praxis vi har inom omradet. Forst nar
vi sakrat att vi satt ratt process for vart stod/hantering kan vi ga
till digitalisering.

Gemensamma inforandeplaner

Som tidigare konstaterats ar forvaltningen av verksamt.se ett
resultat av medarbetarinitiativ i samverkan. Trots detta sa ar en
viktig erfarenhet utifran aren av utveckling att gemensamma
inféranden av teknisk infrastruktur kraver att organisationerna
gar i takt. Med en battre balans mellan samordnad planering av
inforanden och kraften fran medarbetarinitiativ hade antagligen
utvecklingen av verksamt.se gatt snabbare.

Vid en utblick mot andra planerade och pagaende samverkans-
projekt sa ar det tydligt att det ofta saknas gemensamma tids- och
resurssatta inforandeplaner. | dagens lage férmar ofta samver-
kande organisationer att ta gemensamma inriktningsbeslut om
gemensamma utvecklingsmal, exempelvis mina meddelanden,
svensk e-legitimation, men ndr inte gemensamma tidplaner finns
sa ger det myndigheterna mojlighet att gora olika prioriteringar.
Sannolikheten for ett tidsméssigt samordnat konsensusbeslut
(vilket kréavs i de flesta samverkande e-férvaltningsprojekt) blir
ytterst sma nar varje myndighet gor sina egna prioriteringar. Det
ar tydligt att bristen pa samordnad planering kommer att vara ett
stort hinder pa vagen mot en effektivare offentlig e-férvaltning.
En motiverande forutsattning for tidsatta gemensamma planer
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kan vara att infora ytterligare incitament fér de myndigheter som
skapar nytta i andra processer an sin egen. Idag s& motverkas
myndighetsgemensam effektivisering av att den egha myndig-
hetens nytta ofta har hdgre prioritet jamfort med en liknande
investering som skapar en storre effektivisering for en annan
myndighet.

Pa gang inom Myndighetssamarbetet
Myndighetssamarbetet Starta och Driva foretag dar verksamt.se
ingar, ar nu inne i spannande period. | borjan av sommaren 2016
fick Bolagsverkets generaldirektor ett uppdrag fran Narings-
departementet att, tillsammans med de 6vriga sex myndigheterna
i samarbetet, foresla hur drift och forvaltning av verksamt.se ska
se ut i framtiden. Verksamt.se har utvecklats till att bli en viktig
komponent i svensk offentlig forvaltning genom att bidra till att
gora det sa enkelt som mojligt for foretagarna i kontakterna med
statliga. myndigheter och i forlangningen dven med Sveriges
kommuner. Det ar darfor viktigt att sakerstélla en langsiktig for-
valtning av denna myndighetsgemensamma informationsportal
och tekniska infrastruktur.

Ett gemensamt forslag har tagits fram i samarbetet och har under
hosten 2016 presenterats av Bolagsverket och Tillvéxtverket for
Néaringsdepartementet. Forslaget innebér i huvudsak att ansvaret
for forvaltningen av verksamt.se tydliggérs genom att Tillvéxt-
verket far i uppdrag att ansvara for de redaktionella processerna
samtidigt som Bolagsverket far i uppdrag att ansvara for forvalt-
ning av teknisk drift, underhall och férvaltning av ingaende
system i verksamt.se samt kundtjanst och support av dessa 16s-
ningar.

Forslaget ar nu beslutat och verkstéllt och de nya forutsattningar-
na galler fran och med januari 2017. Beslutet om den framtida
forvaltningen kommer inte att paverka redan beslutade utveck-
lingsplaner for 2017.
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Figur 5 Ny organisation fr&n och med 1 januari 2017 for
myndighetssamarbetet starta och driva foretag
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Avslutande reflektion

Var erfarenhet och vara reflektioner fran det nastan tva decennier
langa myndighetssamarbetet ar att det staller vissa krav. Ett myn-
dighetssamarbete som inte &r ett regeringsuppdrag, utan uppstar
utifran en vilja att l6sa vissa fragestallningar, har oftast inte en
given malbild fran borjan. Ju tidigare man kan enas om en
overgripande malbild desto enklare blir det fortsatta arbetet. Var
erfarenhet &r att man inte kan forvénta sig att allt kan Idsas innan
arbetet paborjas.

Samarbeten av det har slaget kraver behovsdrivna I6sningar och
en vilja att omhanderta och lésa fragorna nar dom uppstar.
Grundldggande forutsattningar for ett lyckat samverkansarbete
bygger pa fortroende, en kontinuerlig dialog och en vilja att
snabbt I6sa problem under arbetets gang.

Vi har sett att vissa forutsattningar underldttar ett effektivt sam-
arbete. En viktig forutsttning ar ett I6sningsorienterat och till-
latande ledarskap som kan ta snabba beslut. Det skapar forutsatt-
ningar for enskilda och grupper av medarbetare att forma ett
innovativt utvecklingsarbete som ger utrymme for prototypande,
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experiment och proaktivitet av tolkning av lagar och regler. Det
motverkar aven radslan for misslyckanden.

Samarbetet kring verksamt.se har dver tiden forandrats manga
ganger. Styrande forutsattningar som Overenskommelser, ser-
vicenivaavtal, prioriteringsprocesser samt finansierings- och
affarsmodeller har under aren ofta forandrats. Att utvecklings-
arbetet haller en 16s och latt foranderlig struktur som snabbt kan
anpassas till forandrade villkor, har i verksamt.se och i andra nar-
liggande samverkansaktiviteter visat sig vara en forutsattning for
ett lyckat resultat. Ett lyckat resultat kraver ocksa att ledning och
medarbetare &r l6sningsinriktade samt bade kan och trivs med att
arbeta under dessa forutsattningar, som i vanliga sammanhang
kan uppfattas som otydliga.

En konsekvens av samverkansinsatser, som startar i mindre ska-
la, &r att personberoendet i forvaltning och kommande utveckling
kan bli stort. Detta behdver inte vara en nackdel om den kunskap
som byggts upp tas tillvara, &ven om resultatet av samverkansin-
satsen inte ar helt lyckat. Ett sadant forhallningssatt fran led-
ningen gor att de medarbetare som deltar i samverkansprojekt
kdnner sig trygga, aven om malen med samverkansaktiviteten
inte alltid stdmmer med den egha myndighetens.

Andra erfarenheter som vi vill dela med oss av r att ett bra resul-
tat, trots avsaknad av styrning i form av exempelvis regerings-
uppdrag, kraver att samverkande myndigheter gar i takt. Utveck-
lings- och leveransplaner maste vara gemensamt prioriterade och
vara beskrivna pa en niva som ar matbar for de mottagande verk-
samheterna. Vidare ar var erfarenhet att nagon myndighet maste
ta ansvar for att leda utvecklingen och vid behov satta standarder.
Detta har visat sig viktigt inte minst nar det galler langsiktigheten
i planering, drift och forvaltning.
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Servicekontor — en bakgrund

Ann Persson Grivas

Inledning

“Etableringen av nya lokalkontor, minst ett i varje
kommun, kommer att inledas i slutet av 2007 och paga
under hela 2008. Overlaggningar pagdr med Arbets-
marknadsverket och Skatteverket om bade lokal- och
tjdnstesamverkan”.

6 augusti 2007 i Dagens socialforsakring — tidningen for
dig i FOrsékringskassan.

Myndigheten Forsékringskassan bildades 2005 genom samman-
slagning av Riksforsakringsverket och de tidigare 21 lansvisa
forsakringskassorna. Omorganisationen pagick for fullt med
inforandet av en ny organisation under de forsta aren dar de lans-
visa strukturerna och arbetssétten skulle erséttas med nya. Den
nya Forsakringskassan skulle bade ha ett starkt kundfokus och ett
starkt fokus pa att vara en effektiv myndighet.

Service och handlaggning av arenden skulle goras av olika orga-
nisatoriska delar i Forsakringskassan och samtidigt skulle bade
serviceniva och tillganglighet 6ka. En helt ny organisation bilda-
des for att mota Forsakringskassans kunder pa fler satt an tidiga-
re. Den bestod dels av en nationell kundcenterorganisation for de
medborgare som ville ha kontakt via telefon dels av en ny orga-
nisation for utveckling av sjalvbetjaningstjanster via natet. Sam-
tidigt skulle vi fortsatt kunna méta vara medborgare fysiskt - med
andra ord - hur skulle vart kontorsnt for servicearenden se ut?

Forsakringskassan hade sedan tidigare en bas av lokala kontor
dar kunder kunde gora personliga besok. Planen var att anvanda
dessa som bas for kontorsnatet med ambitionen att Forsakrings-
kassan skulle ha atminstone ett lokalkontor i varje kommun.
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Service i samverkan — uppstart

Med stéd av regeringens bemyndigande den 31 maj 2007 utsag
davarande kommun- och finansmarknadsministern en sarskild
utredare med uppdrag att stodja de statliga myndigheterna i deras
arbete med att inrétta lokala servicekontor och stédja andra sam-
verkansinitiativ.

I slutet av november 2008 beslot Forsakringskassans davarande
styrelse genom ett inriktningsbeslut att ett nytt kontorsnat med
servicekontor som stomme och samverkanskontor som komple-
ment skulle etableras. Det innebar att myndighetens lokalkontor
i egen regi skulle avvecklas efter hand. Bakgrunden var att For-
sékringskassans kontorsorganisation var komplex med flera
olika typer av kontor, med olika storlek, olika tjansteutbud och
Oppettider.

Ambitionen var att renodla organisationen och ur ett kundpers-
pektiv gjorde myndighetens ledning bedémningen att kontors-
samverkan med andra myndigheter var positiv. Uppfattningen
var att ocksa att ur ett kostnadsperspektiv innebar drift av ett
kontorsnat i samverkan ett mer ekonomiskt alternativ &n att driva
detta i egen regi.

Den nya kontorsordningen var i linje med utredningen om
"Utveckling av lokal service i samverkan” (Fi 2007:06), precis
som den nyligen inledda satsningen pa nystartskontor. Den da
nybildade Pensionsmyndigheten gjorde Klart att de ville delta i
samverkan.

Samverkande parter

Myndigheten skulle utdka antalet servicekontor tillsammans med
Skatteverket, nagot som den davarande ledningen i Skatteverket
hade uttryckt énskemal om. Detta skulle bli stommen i Forsak-
ringskassans kontorsstruktur och var ténkt att omfatta alla storre
centralorter.
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Servicekontoren skulle i forsta hand samlokaliseras med Skatte-
verket. Som ett komplement till detta skulle det skapas samver-
kanskontor ihop med Arbetsférmedlingen eller intresserade
kommuner.

De olika kontor som etablerades var servicekontor, dar Forsak-
ringskassan, Pensionsmyndighetens och Skatteverket samverkar
for att ge medborgare och foretag service genom tjénstesam-
verkan. Vid ett antal servicekontor delar de tre myndigheterna
lokal med Arbetsformedlingen, sa kallad lokalsamverkan.

Pa samverkanskontor/serviceplatser anlitade Forsakringskassan
och Pensionsmyndigheten Arbetsformedlingen for att hjélpa
kunderna att fylla i blanketter och guida dem pa myndigheternas
webbplatser.

Ar 2009 implementerades tjansten nystartskontor pa servicekon-
toren i samverkan med “’starta och driva foretag”, vilket var resul-
tatet av ett regeringsuppdrag. Samma ar kopplades Pensions-
myndighetens tjanster till servicekontoren och serviceplatserna.

Kronofogdemyndigheten deltog initialt i tjanstesamverkan i
Goteborg, men avslutade samarbetet 2010. Samma ar (2010)
testades dven tjanstesamverkan med Arbetsformedlingen i pilot-
verksamhet. De myndigheter som deltog valde att inte ga vidare
i den samverkansformen utan fortsatte med lokalsamverkan.

Forsakringskassan lade nu grunden for en organisation dar det
framover skulle vara mojligt for fler kunder att mota Forsakrings-
kassan pa andra tider och fler satt &n tidigare.
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Servicekontor/Servicesamverkan

* Forsta servicekontoret i Nordstan
* Myndigheterna tecknade gemensamma 6verenskommelser om 56 kontor

* Beslut om utokning av kontor till 124
 |d-kort pa 39 servicekontor i landet plus utlamning
* Tjansten nystartskontor etableras pa servicekontor

* Pensionsmyndigheten anslot
* Kronofogden drog sig ur samarbetet i Géteborg
* Pilotverksamhet med Arbetsformedlingen i tjanstesamverkan

* Beslut riksdagen om Forsakringskassans deltagande
* Justering av antal kontor som inte startades ner till 116

* Genomlysning Statskontoret
o Sista serviceplatserna stangs (totalt 104 st)

* 13 kontor laggs ner, besparing pa 14 miljoner kr

» Okning av migrationen

* Motesplatser pilot
* Forstudie Myndighetsgemensamma webmoten

* Motesplatser pa fem orter
* Regeringsuppdrag pa utokat antal métesplatser
* Analyser av kundbehov

* Motesplatser utrullat pa ca 27 orter
* Plan Digitala servicecenter
o Fullt fokus "Digitalt forst"

S CECECECECECE

Varfor servicekontor?

Den davarande regeringen beskrev i ett tillaggsdirektiv till utred-
ningen ”Utveckling av lokal service i samverkan” (Dir. 2007:163,
december 2007) att detta var en utveckling i linje med deras
ambitioner:

”(...)Forsakringskassan, Arbetsmarknadsverket och Skattever-
ket bedriver gemensamt ett arbete for att inféra servicekontor

48

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



dar de tre myndigheterna tillsammans mdéter medborgaren.
Detta ligger val i linje med regeringens ambition att erbjuda
medborgaren en gemensam ingang till de statliga myndigheter-
na. Under hoésten 2007 har myndigheterna kommit in med en
skrivelse till regeringen med forslag pa andringar i lagen om
samtjanst vid medborgarkontor. Férslagen ar enligt myndig-
heterna, en forutsattning for effektivare arbetsformer, minskad
administration och béttre service for medborgarna.(...)”

Den gemensamma skrivelsen fran myndigheterna och utred-
ningen som tillsattes mynnade ut i beslut av riksdagen om férenk-
lingar i ”Lagen om samtjénst vid medborgarkontor”. Andringar-
na beskrivs i propositionen 2008/09:123 "Fdrenklad samverkan
enligt samtjanstlagen” och lagandringarna tradde i kraft den 1
juni 2009.

Myndigheterna vann gehdor for tanken om att forandra samtjanst-
lagen och att sanka kraven pa administration samt inféra smidi-
gare/enklare arbetsformer dar en servicehandldggare kan ge ser-
vice till den enskilda fran flera myndigheter. Besokarna ska
kunna fa hjalp med bland annat ansokningar, information om
pagaende arenden och hjalp med sjalvbetjaningstjanster.

Servicesamverkan i utveckling

Ett avtal om etablering av de forsta 56 servicekontorens skrevs
under av myndigheterna under 2008 och de forsta servicekon-
toren etablerades fysiskt senare samma ar. Under 2009 fattades
beslut om att mer &n fordubbla av antalet kontor till 124. Naten
med servicekontor kompletterades da med samverkanskontor
som senare kom att kallas serviceplatser. Dessa serviceplatser var
fysiskt beldgna i Arbetsférmedlingens lokaler och dar Forsak-
ringskassan och Pensionsmyndigheten anlitade Arbetsférmed-
lingen for att hjélpa kunderna att fylla i blanketter och guida dem
pa myndigheternas olika webbplatser.

Serviceplatser innebar en mer avgransad service, till skillnad fran
den som servicekontorens egna handlaggare kunde ge vid ser-
vicekontoren.
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Under de kommande aren skulle ett antal justeringar av dessa
ursprungliga etableringsplaner komma att ske. Under 2011 be-
slutades att det totala antalet servicekontor skulle vara 116 istéllet
for de ursprungligt planerade 124. Under perioden 2011-2013
avvecklades 6ver 100-talet serviceplatser da besoken blivit allt
for fa, pa vissa stéllen var det till och med sa att inga besok alls
noterades under de matningar av antalet besék som genomférdes.
Samtidigt var de fasta kostnaderna desamma och medforde déar-
med att varje enskilt besok blev valdigt dyrt. Servicenivan var for
lag for att bli efterfragad, vi kunde konstatera att manga besokare
hade anvéant sig av andra kontaktkanaler for den hjalp man
behdvde. Det fanns helt enkelt fler och battre kanaler for med-
borgarna &n vad det gjorde nér tjansten serviceplats etablerades
2008. Vara siffror visade att de sokte sig vidare till vara andra
kontaktkanaler.

Ar 2013 stangdes 13 servicekontor eftersom besdksunderlaget
inte var tillrackligt. Dessa kontor hade &ven ett rimligt avstand
till andra servicekontor och darmed beddémdes att de kunde
stangas utan alltfor stor kundpaverkan.

Sedan 2013 finns det 103 servicekontor, spridda pa 96 orter 6ver
hela landet, fran Kiruna till Ystad.

Under 2014 hanterade kontoren sammanlagt 4 655 790 besok,
med hjalp av en personalstyrka pa 579 personer, motsvarande
490 arsarbetskrafter. Drygt halften av kontoren, 57 stycken, har
Forsakringskassan som huvudman, medan Skatteverket &r
huvudman for resterande 46. Pa 44 orter ar kontoren samlokali-
serade med Arbetsformedlingen. Storleksmaéssigt ser de olika ut;
fran 17 kontor med fler &n 10 handlaggare till 37 kontor med tva
eller farre handlaggare.
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Figur 1 Antal besok pé servicekontor per ar
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Aven om besoken totalt sett minskar s& ar det stor variation
mellan antal besok vid olika kontor. Medan vissa kontor haft en
oOkning av antalet besok har andra haft en minskning. Med hansyn
till avstanden mellan kontor kan det vara svart att uppratthalla ett
kostnadseffektivt resursutnyttjande. BesoOksstatistik for aren
2008-2012 redovisas inte har da statistiken inte &r renodlad for
servicekontoren. Ar 2013 &r det &r med flest antal besok sedan
starten 2008.

Drivkrafter for servicesamverkan

Ifran regeringen var tva starka skal till service i samverkan att det
skulle 6ka myndigheterna mojligheter att kostnadseffektivt forse
medborgare och foretag med en likvérdig service éver hela lan-
det. Nagot som emellanat kan vara en utmaning da tre eller fyra
myndigheter ska skapa samsyn i fragor, utveckla verksamheten
samt fordela kostnader.

Utbver den politiska intentionen att tillfredsstalla medborgares
onskemal om myndighetsservice i hela landet sa finns naturligt-
vis en ekonomisk drivkraft fér myndigheterna. Som alltid géller
det att hushalla med statens medel och da underlattas service-
givandet av att tre myndigheter delar pa kostnaderna.
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Samtidigt som kontoren ska tacka behovet av service i en stor del
av landet sa att medborgare kan fa service dven pa mindre orter
sa behdver hansyn tas till arbetsmiljéaspekten. Sma kontor beho-
ver bemannas med minst tva medarbetare for att undvika ensam-
arbete. De blir da mycket sarbara vid franvaro, och da kund-
underlaget minskar kan det bli svart att tillféra nya arbetsupp-
gifter utdver de som ingar i de 6verenskommelser som tréffats.

| borjan fanns det ocksa en forestallning om att manga kunder
skulle ha behov av att fa service fran fler myndigheter vid samma
tillfalle, men sa har inte varit fallet. Mojligen kan senaste tidens
migration innebéra att fler kunder kommer att behéva informa-
tion eller annan service ifrdn mer an en myndighet vid samma
tillfalle. Till exempel bade ha ett folkbokforingsarende och vilja
gbra en ansokan om nagon ersattning.

Med ett minskande kundunderlag, bland annat till foljd av en
okad digitalisering, kan det bli svart att forvalta manga sma
kontor saval utifran ett resurs- som kostnadseffektivitets perspek-
tiv.

Ibland kan myndigheternas egna prioriteringar och strategier
gora att samverkan forsvaras. Man kan man ocksa fundera éver
vad som hénder om de ekonomiska drivkrafterna férsvagas sam-
tidigt som den politiska viljan till samverkan kvarstar.

Styrning och forvaltning

Samverkan ar frivilligt och regleras genom en dverenskommelse
mellan de deltagande myndigheterna. Overenskommelsen sluts
vanligtvis for en trearsperiod. Till detta kopplas sedan ett avtal
om lokalsamverkan med arbetsformedlingen.

Samverkan styrs av en nationell ledningsgrupp for servicesam-
verkan som bestar av personer fran respektive myndighets led-
ning. Under den nationella ledningsgruppen finns sedan en
operativ ledningsgrupp for servicesamverkan med representanter
fran respektive myndighets operativa verksamheter. Till den
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operativa ledningsgruppen finns dven olika "utskott” som hante-
rar specifika fragor, ekonomi, kommunikation, lokaler, sakerhet
m.m. | utskotten dr alla tre/fyra myndigheterna representerade.

Ar 2014 var kostnaderna for servicekontoren 447 miljoner. Av
detta betalade Forsakringskassan 202 miljoner, Skatteverket
192 miljoner och Pensionsmyndigheten 53 miljoner. De fasta
kostnaderna férdelas med en tredjedel mellan myndigheterna och
de rorliga efter andel &renden. En &ndrad arendeférdelning mel-
lan myndigheterna leder till en &ndring av kostnadsfordelningen,
respektives myndighets arbete med att digitalisera kommer dar-
med att kunna paverka kostnaderna. Servicekontorens kostnader
hanteras aggregerat och f6ljs under normala forhallanden inte per
kontor. Men med den utveckling av ledning och styrning som
pagar inom servicekontorssamverkan kommer aven mer detalje-
rad uppféljning att inforas.

Under dessa forsta ar med konceptet servicekontor i samverkan
har det genomgatt forandringar framst kopplat till olika samver-
kanskonstellationer.

1. Ar 2009 inférdes tjansten "nystartskontor” pé servicekonto-
ren i samverkan med ”Starta och driva foretag”, vilket var ett
regeringsuppdrag.

2. Samma ar placerades Skatteverkets id-kortsverksamhet till
servicekontoren.

3. Ar 2010 kopplades den d& nybildade Pensionsmyndighetens
tjanster pa till servicekontoren och serviceplatserna.

4. Kronofogdemyndigheten deltog i starten i tjanstesamverkan
i Goteborg, men avslutade samarbetet 2010.

5. Ar 2010 testades aven tjanstesamverkan med Arbetsformed-
lingen i pilotverksamhet. Myndigheten valde att inte ga
vidare utan fortsatte med lokalsamverkan som tidigare.

Under 2011 ville Forsakringskassan dra sig ur samarbetet av eko-
nomiska skal, men ett riksdagsbeslut ledde till att myndigheten,
och verksamheten, blev kvar i servicesamverkan. | samband med
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detta fick Forsakringskassan i maj 2011 i uppdrag av regeringen
att genomfora en djupgaende analys av hur myndighetens olika
kundgrupper och medborgares behov av service kan tillgodoses,
saval praktiskt som langsiktigt. (rskr. 2010/11:223)

Forsakringskassans utredning och svar till regeringen i april 2012
visade att flera av Forsakringskassans kunder var i behov av stod
och hjalp med sadant som forklaring och hjalp att fylla i
“krangliga” blanketter, fragor kring kompletteringar av lamnade
uppgifter, forklaringar av ett komplicerat regelverk, tekniska fra-
gor. Samtidigt visade bade kvantitativa och kvalitativa undersok-
ningar att ett antal medborgare hade behov som Forsékrings-
kassan inte i tillrackligt stor utstrackning motte. Myndigheten
hade haft svart att skapa heltdckande losningar och att kunna
erbjuda tillrackligt val utvecklade sjalvbetjaningstjanster. Dock
visade undersékningar och analyser att viljan hos kunderna att
kontakta och anvanda sjalvbetjaningstjansterna var stor. En slut-
sats var att den langsiktiga l6sningen var en utveckling av bade
sjalvbetjaningstjanster och digitala kanaler. Det stéller i sin tur
krav pa kompetensutveckling av personal och marknadsforing av
nya tjanster i takt med utveckling av dessa och detta stéller krav
pa uthallighet i utvecklingsarbetet.

En annan slutsats vid denna tidpunkt var att servicekontor i sam-
verkan borde finnas kvar till dess att formagan att battre mota
kundbehoven digitalt hade byggts upp. Samtidigt skulle en
gradvis anpasshing av kontorsnatets storlek och utformning kom-
ma att ske under perioden. Pa lang sikt sag vi ocksa att det
behovdes andra, mer flexibla och behovsanpassade l6sningar for
att pa sikt kunna erséatta servicekontoren. Vi hade naturligtvis inte
en exakt tidpunkt for nar vi trodde att sa skulle ske men angav att
var bedémning for nar dessa losningar tidigast kunde forverkli-
gas till perioden fran 2016 och fram till ar 2020.

Eftersom ett eventuellt avslutande av samverkan skulle innebara
konsekvenser for de dvriga parterna fick Skatteverket, Pensions-
myndigheten och Arbetsformedlingen mojlighet att lamna syn-
punkter pa den langsiktiga l6sning vi beskrivit i vart svar till
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regeringen. Av svaren framgick att samtliga myndigheter arbeta-
de med att utveckla och forbéattra digitala 16sningar for att battre
leverera service. Skatteverket ansag i sitt svar att det fanns goda
mojligheter till fortsatt tjanstesamverkan om servicekontorsverk-
samheten kan utvecklas i takt med den digitaliseringen av myn-
digheternas tjanster. Dock var dock skeptiska till den takt som
Forsakringskassans trodde det skulle kunna ske i. Arbetsférmed-
lingen betonade mer vikten av att samverkan bedrivs i enlighet
med de avtal som uppréttats mellan berérda myndigheter, samt
att samarbetet ar langsiktigt och har stabila forutsattningar. De
papekar att forandringar maste ske under ordnade former och far
inte innebéra att kostnader viltras dver pa Arbetsférmedlingen.

Pensionsmyndigheten menade att servicekontoren behdvs och
betonade att alla organisatoriska fragor standigt ar i behov av
analys och forandring. Dock ansag de att det till och med kunde
vara hammande att allt for tidigt ange en fast tidpunkt for en
overgang till en annan typ av lokalt mote i tjanstesamverkan. De
betonade att lokala fysiska moten &r en viktig forutsattning for att
de skall klara sitt uppdrag och att en kraftig fordndring av ser-
vicekontorsnatet skulle i mycket hdg grad paverka Pensionsmyn-
dighetens mojlighet att bedriva verksamhet och innebara 6kade
kostnader.*

Parallellt med Forsakringskassans regeringsuppdrag hade Stats-
kontoret i uppdrag fran regeringen att ta fram ett samlat underlag
om myndigheternas service i samverkan. Forsakringskassan an-
sag att Statskontoret i sin rapport lyckades val med att beskriva
komplexiteten i myndigheternas uppdrag saval enskilt som i sam-
verkan, instamde i Statskontorets problembild och sag positivt pa
flera av utvecklingsforslagen som lamnades i rapporten.

Statskontoret har pa regeringens uppdrag tagit fram ett samlat
underlag om myndigheternas service i samverkan. | rapporten
analyseras hur myndigheter forser medborgare och féretag med
service och hur myndigheter samverkar kring servicegivandet.
Av rapporten framgar att vi i dag vet ganska lite om behoven av

4 Forsakringskassan, Dnr 0305503-2011
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myndighetsgemensam service. Med utgangspunkt i det vi kanner
till om medborgares och foretags behov av service i samverkan
diskuteras hur myndigheternas servicegivande kan utvecklas.

| rapporten pekar Statskontoret pa att det finns ett behov att ta ett
samlat grepp om myndigheternas servicegivande och att rege-
ringen bor inrétta en servicedelegation. Vi menar ocksa att det
finns ett behov att formulera tydligare mal for myndigheternas
servicegivande. Statskontoret anser att om samverkan kring ser-
vicegivande ska utvecklas maste ocksa formerna for finansie-
ringen fortydligas.”®

Det var en utmanande tid i servicekontorens samverkanshistoria
som visar pa att den gemensamma malbilden i samverkan inte
alltid varit fullt sa gemensam. Denna gang utmanades samverkan
av den finansiella situation hos en av parterna i servicesamverkan
och hade kanske inte behévt uppstd om myndigheters service-
skyldighet samt finasieringsformerna for samverkan varit tydli-
gare.

Motesplatser och information

Under varen 2014 bildades, pa myndigheternas egna initiativ, en
arbetsgrupp med deltagare fran Migrationsverket, Forsakrings-
kassan, Arbetsformedlingen, Skatteverket och Sveriges Kom-
muner och Landsting. Senare ansl6t &ven Pensionsmyndigheten.
Syftet har varit att utveckla en motesplats for individanpassad
service och information fran myndigheterna till nyanlanda uti-
fran deras servicebehov for att de snabbare ska na etablering i
form av arbete, studier eller annan aktivitet. Under 2015 genom-
forde dessa aktdrer tillsammans pilotprojektet Motesplatser och
information pa fyra orter; Alingsas, Borlange, Ljusdal och Norr-
koping.

Pa dessa orter har den nyanlande vid det fysiska métet pa ser-
vicekontoret fatt traffa team med representanter fran myndig-

5 Beskrivning av Statskontorets analys finns i rapporten 2012:13 Service i
medborgarna och féretagens tjanst.
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heterna och kommunen som deltar i projektet. Alla aktorer arbe-
tar tillsammans i samma lokal dér de méter den nyanlanda i dessa
tvarprofessionella team. Efter underrattelsesamtalet om beviljat
uppehallstillstand kan personen direkt anmala flyttning till
Sverige hos servicehandl&ggaren, ha ett inskrivningssamtal med
en arbetsformedlare fran Arbetsformedlingen samt ansoka om
ekonomiskt bistand och fa information om barnomsorg/skola hos
medarbetare fran kommunen. Fokus har legat pa att ta fram nya
arbetssatt for att na projektets mal.

Utvarderingen av dessa piloter visade pa flera positiva resultat:

De nyanlanda upplever trygghet och kontroll 6ver sin egen situa-
tion, dels att de aktuella stegen i etableringsprocessen gar fortare.

Asylsokande som beviljas uppehallstillstdind behéver ha en
méangd myndighetskontakter, det som vanligtvis tar tre till fyra
veckor har kunnat minskas till ca 4 timmar. Utvarderingen visar
I6nsamhet ur ett samhallsekonomiskt perspektiv och har medfort
ekonomiska besparingar. Pilotverksamheten har under 2016 be-
drivits pa 5 orter.

Ovanstaende ar en bakgrundbeskrivning till det regeringsupp-
drag som ges i juli 2016 och som skall paga till och med den 31
december 2017 och déar Forsékringskassan ska ansvara for sam-
ordningen.

"Uppdraget innebar att Arbetsférmedlingen, Férsakringskassan,
Migrationsverket, Pensionsmyndigheten och Skatteverket, till-
sammans med Sveriges Kommuner och Landsting ska fortsétta
arbetet med forenklade och mer effektiva processer for nyan-
landa. Syftet ska fortsatt vara att férenkla processen for nyanlan-
da i deras myndighetskontakter och oka effektiviteten for de be-
rorda aktrerna./.... / Myndigheterna ska évervaga om det finns
majlighet att ytterligare utveckla det gemensamma arbetet sa att
etableringen underlattas for fler nyanlanda. En enklare process
kan &ven inkludera andra atgarder an de som ingick i pilotverk-
samheten, exempelvis genom digitalisering™
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Planering pagar for ertablering av ytterligare orter med start from
nasta ar. Totalt planeras for 27 motesplatser under 2017 och upp-
dragets malsattning ar att 45000 nyanlanda kan omfattas av
denna forenklade process.

Dessa piloter har véckt intresse och det har varit uppmuntrande
att pilotprojektet Mdtesplatser och information var en av de tre
finalisterna, av 50 nominerade tavlingsbidrag, till Innovations-
priset som delades ut av SKL och Vinnova i september 2016.
Juryns motivering var "For ett modigt samskapande av nya pro-
cesser och samverkansformer som sétter individen i centrum. De
har skapat trygghet och dverblick av processen for anvandarna.
Medarbetarna har fatt 6kad forstaelse for hela anvandarresan och
en breddad kollegialitet.” Patagliga samhéllsekonomiska vinster
har uppstatt, och arbetet med att sprida arbetsséttet har pabor-
jats.”

Forandrat koncept ” Digitalt forst”

Arbetet framat inom servicesamverkan innebar saval innovation
som ovan namnda Motesplatser och information saval som for-
nyade Overenskommelser om fortsatt samverkan. Nuvarande
overenskommelse for servicesamverkan gar ut i december 2016.
Dérfor har nationella ledningsgruppen for service i samverkan
beslutat om ett nytt koncept for det framtida fysiska motet mellan
kund och myndighet.

Forslaget till nytt koncept innebér bland annat att principen “digi-
talt forst” ska galla pa samtliga kontor. Kontoren maste darfor
anpassas till detta, arbetet ska matas och foljas upp. Det ska ocksa
sakerstallas att kunderna kan fa den hjalp och det stod de be-
hover. Pa lite langre sikt & ambitionen att ocksa utveckla nya
samarbeten for att mota kundernas behov.

Men kanske hinner det hdnda andra férandringar innan det nasta
gang ar dags att fornya samverkansavtalet. Statens servicecenter
har i uppdrag av regeringen att analysera och foresla vilka myn-
dighetsfunktioner som kan vara lampliga att bedriva samordnat
inom staten och utanfor storstadsomradena.
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Statens servicecenter dverlamnade i juni 2016 delrapporten
”Samordning och omlokalisering av myndighetsfunktioner — del-
rapport juni 2016°". De har identifierat ett tiotal myndighetsfunk-
tioner med olika typer av verksamhetsstod som kan vara lampliga
att koncentrera och omlokalisera. Nagra funktioner framstar som
sérskilt intressanta och kommer prioriteras i det fortsatta arbetet
och dar slutrapport skall 1amnas i april 2017. Ett prioriterat om-
rade galler en ny gemensam funktion som hanterar utvidgade
statliga servicekontor pa eventuellt fler orter, med uppgift bland
annat att underlatta etablering av nyanlanda.

Reflektioner och erfarenheter av samverkan kring
servicekontoren

Samverkan kraver bade uthallighet och en vilja att samverka
under former som ofta dr oklara. Det gar inte att i forvag identi-
fiera de utmaningar de deltagande myndigheterna kommer att
mota Over tid.

Det kravs bade forstaelse och acceptans for varandras olika
uppdrag och prioriteringar samtidig som det krdavs 6dmjukhet, en
insikt om att samverkan staller krav pa att slappa pa delar av
prestige och att vara flexibel for att kunna komma framat. Det
innebar att alla parter behdver vara beredda pa att kompromissa,
forhandla och hitta nya och ibland oprévade 16sningar. Det géller
att vara dppen for innovativa lésningar for att t ex komma ur
lasningar. Myndigheterna gar inte alltid i takt i sin utveckling
vilket parterna behdver ha insikt om och acceptans for. Att ha
nagorlunda stabilitet i ledningsstrukturerna underlattar samver-
kan eftersom det kravs tid for att sétta sig in i och forsta hur
servicesamverkan fungerar.

Om vi skulle géra om samma resa sa skulle jag foresla att arbetet
inletts med att utveckla en gemensam strategisk bild. Det ar all-
deles for latt att tidigt i processen diskutera och fastna i detaljer.
De kan i och for sig vara nog sa viktiga och centrala men maste
komma senare. Den gemensamma resan och vart den ska ga ar
6verordnat.
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Som samverkande myndigheter har vi gemensamt konstaterat att
servicekontorens utvecklingsdiskussioner har hittills séllan rort
strategiska forandringar eller mer behovsanpassade tjanster i
relation till omvarldsutvecklingen och myndigheternas interna
strategiska utveckling. Diskussionen har istéllet ofta fokuserat pa
fragor som effektivisering, finansiering, i vissa fall nedlagg-
ningsfradgor samt praktiska fragor kring teknik och bemanning.
Dessa fragor har tagit mycket tid och energi i ansprak pa olika
nivaer.

Under aren har vi sett att strukturen i servicesamverkan emellanat
kommer upp till debatt, kontorsnatet ska utdkas eller minskas.
Det innebdr att sjalva konstruktionen av samverkan inte &r lika
stabil som en myndighet. En konsekvens av det blir, att da nagon
av huvudmannen gor storre forandringar medfor det latt osaker-
het hos medarbetarna om servicekontorens framtid.

For att lyckas over tid krdver samverkan en engagerad ledning
och vid varje skifte av ledning for nagon av de inblandade myn-
digheterna maste de vinnas pa nytt for projektet. Om de inte
Overtygas riskerar samverkan att avslutas. Tydliga regeringsupp-
drag underlattar i detta sammanhang samverkan.

Nyttan med samverkan kommer i varje lage stédllas mot den egna
organisationens utmaningar och prioriteringar. Nyttan maste i
varje lage vara tillrackligt stora for att de deltagande myndig-
heterna ska vilja fortsatta.

Genom samverkan bygger vi en gemensam kultur som &r nagot
eget eftersom ingen av parterna har bestimmanderatt 6ver den
andra. Beslutsfattandet kraver en konsensus som ibland ar bade
svar och tar tid att uppna.

Eftersom Servicekontoren ar nagot relativt nytt har medarbetarna
en nybyggaranda som kanns positiv. Man startar nagot nytt, och
visar lust och stolthet i sitt uppdrag med en bredare samhalls-
nytta, att kunna representera fler myndigheter. Det finns inget
gammalt som sitter i vdggarna utan kulturen karaktariseras av att
det ar latt att driva utvecklingsarbete.

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



Samverkan driver utvecklingen och for utvecklingen framat.
Servicekontoren har visat att de &r en plattform som ger méjlighet
att testa nya former for samverkan och service. Nagot som inte
alltid sker i egen regi.

Den stora utmaningen ar att ha kunden i fokus nér service, tjans-
ter och koncept ska utvecklas. Det kan inte nog understrykas.
Samtidigt har samverkan gett resultat for medborgare och det
mesta tyder pa goda vinster for samhallet.

Spénnande framtid med férnyade samverkansavtal, slutférande
av regeringsuppdrag och nyfikenhet pd kommande slutsatser i
utredningar.

Ja, det & min sammanfattade bild av ett nirmare 10-arigt sam-
verkansarbete.
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Min Pension — ett framgangsrikt exempel pa privat-
offentlig samverkan

Katrin Westling Palm och Christina Lindenius

Inledning

Pensionsmyndigheten har enligt sin instruktion i uppdrag att
informera och ge pensionssparare och pensionarer en samlad
bild av hela pensionen. For att kunna gora det kravs ett nara sam-
arbete och samverkan med pensionsbranschen som skoter tjan-
stepensionen och privat pensionssparande.

Sedan 2004 bedrivs ett framgangsrikt samarbete mellan staten
och pensionsbranschen kring individernas pensionsinformation
inom ramen for Min Pension i Sverige AB. Genom tjansten
Minpension.se kan Pensionsmyndigheten tillhandahélla pen-
sionsspararna enkel, detaljerad och samlad pensionsinformation.
Tjansten ar unik genom att den:

e Bygger pa individens egna data och inte schabloner
e Berékningar gors efter samma modell

e Den &r kostnadsfri for anvandaren

e Prognosen kan fas snabbt och enkelt

e Samarbete offentligt-privat

I oktober 2016 vann Minpension.se priset Guldkanten som
Statens tjanstepensionsverk delar ut. Motiveringen var "En pion-
jar inom omradet som med konsumenten i fokus brutit ny mark
for att skapa medvetande och engagemang om pensioner. Min
Pension utvecklas 16pande och utékas med fler kanaler som med
enkla och pedagogiska lésningar hela tiden nar nya anvandare.
Ingen annan insats ar i nérheten av Min Pensions betydelse for
den enskilde pensionsspararens kunskap om sin framtida pen-
sion!”
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Végen fram till en val fungerande gemensam tjanst har inte i alla
delar varit okomplicerad. Det & manga aktorer inblandade med
skilda malbilder och intressen som har behévt komma Gverens.
De finansiella, juridiska och kulturella hinder som finns mellan
offentlig och privat verksamhet har ocksad behovt dverbryggas.
Som sa ofta nar det galler samverkan har det inte funnits nagon
fardig 16sning att kopiera. Det har gjort att parterna har behovt
vara pragmatiska och soka nya I6sningar for att komma framat.
En vasentlig skillnad mellan nuléget och starten for mer an tio ar
sedan ar att parterna nu forstar varandras forutsattningar och
restriktioner battre. Dérutdver kanner vi varandra béttre, delar
erfarenheter och har pa sa satt byggt upp ett dmsesidigt for-
troende, vilket utgor en bra grund for fortsatt framgangsrik sam-
verkan inom ramen for Min Pension.

Upptakt och uppbyggnad

Nytt pensionssystem — 6kat behov av helhetsinformation
Under aren 1995-2003 reformerades alderspensionssystemet i
Sverige. Skillnader mellan nya och gamla pensionssystemet:

e Det allménna pensionssystemet ar idag ett sa kallat avgifts-
bestdmt system. Pensionens storlek kopplas till de inbetalda
pensionsavgifter (pensionsratter) som betalas in. Varje ars
pensionsréatt raknas, det vill sdga hela arbetslivet ligger till
grund for pensionen. Intjanade pensionsrétter och utbetalda
pensioner foljer den allmanna inkomstutvecklingen. Dess-
utom anpassas pensionerna till den dkande livslangden
genom att pensionen beraknas utifran den forvantade livs-
langden for varje enskild arskull.

e Det gamla ATP-systemet byggde pa intjanade pensions-
poang for de 15 bésta aren. Pensionerna foljde ocksa prisut-
vecklingen, i stéllet for inkomstutvecklingen som sker i nya
systemet.

e Det pensionssystem som finns idag ar konstruerat for att
battre &n det gamla ATP-systemet klara av framtida sam-
héllsekonomiska och demografiska férandringar, som t.ex.
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att vi lever langre och med en 6kning av andelen pensionarer
i relation till andelen yrkesverksamma.

e Med det nya pensionssystemet foljde krav pa battre pen-
sionsinformation for att pensionsspararna skulle kunna fa en
helhetsbild av sin framtida pension. | det gamla systemet
hade de flesta pensionssparare en hygglig bild av vad man
skulle fa i pension (cirka 65 procent av slutlénen). Men i det
nya avgiftshestimda systemet saknas sadana enkla tumreg-
ler, vilket gor det svarare att forutse pensionens storlek for
den enskilde.

Orange kuvert — arsbesked for den allmanna
pensionen

Ett forsta viktigt steg mot att ge pensionérer och pensionssparare
en samlad bild av den allménna pensionen var det orange kuver-
tet.

Ar 1999 borjade davarande Riksforsakringsverket att skicka ut
de forsta orange kuverten till alla miljontals pensionssparare med
pensionsinformation om den allménna pensionen (inkomstpen-
sion och premiepension).®

Alla som &r fodda 1938 och senare, bade de som fortfarande arbe-
tar och tjanar in till sin pension och de som har bérjat ta ut sin
pension, far ett orange kuvert varje ar.

Den som fortfarande sparar till pension far i orange kuvert reda
pa hur mycket man hittills har tjanat in till sin inkomstpension
och premiepension. Man kan ocksa se vilka fonder som ens
premiepensionspengar ar placerade i och hur fonderna har ut-
vecklats under aret samt en prognos for den framtida allménna
pensionen. Man kan ocksa se hur pensionen paverkas av vid
vilken alder man barjar ta ut den

6 Frdn 2002 var utskicken av orange kuvert ett myndighetsgemensamt projekt
mellan Forsakringskassan och Premiepensionsmyndigheten och sedan 2010 &r
det Pensionsmyndigheten som star for utskicken.

65

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



66

Den som har borjat ta ut sin pension far i det orange kuvertet reda
pa hur mycket man far i pension varje manad under det kom-
mande aret, vilka utbetalningsdagar som galler och information
om eventuella premiepensionsfonder.

Bristen med orange kuvert &r att det inte ger en bild av hela pen-
sionen. De orange kuverten gav darfor upphov till diskussion och
debatt och det blev uppenbart att pensionsspararna inte bara
behover en bild av den allmdnna pensionen utan en helhetsbild
av pensionen, dér dven tjanstepension och eventuellt privat pen-
sionssparande ingar. Det fanns alltsa behov av att utveckla nagot
som motsvarar det behovet.

Basfakta om Orange kuvert

e 2016 skickades drygt 7 miljoner orange kuvert.

e 1,5 miljoner gick till pensionarer och 5,6 miljoner till pen-
sionssparare

e Knappt 50 000 har valt ett elektroniskt orange kuvert, resten
skickas ut per post.

e Ungefér halften upplever att ett Orange kuvert &r latt att for-
sta.

Min Pension i Sverige AB bildas

Svaret pa att tillmotesga behovet av forbattrad pensionsinfor-
mation var att skapa en elektronisk pensionsinformationstjanst,
byggd via samarbete mellan det privata och det offentliga.

Webbtjansten www.minpension.se var ursprungligen ett utveck-
lingsinitiativ fran davarande Riksforsékringsverket som da
ansvarade for att administrera och betala ut den allménna pensio-
nen (utom premiepensionen). Kring millennieskiftet inrattades
ett sarskilt projekt och diskussioner paborjades med representan-
ter fran pensionsbranschen, Riksforsakringsverket, Premiepen-
sionsmyndigheten samt arbetsmarknadens parter. Myndigheter-
na, som redan tidigare hade ett ndra samarbete kring orange
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kuvert, sdg behov av en battre pensionsinformation till pensions-
spararna och pensionarerna. Riksforsakringsverket hade planer
pa och foresprakade att en it-baserad tjanst skulle utarbetas vid
myndigheten och ge pensionsspararna en helhetsbild av pensio-
nen.

Inledningsvis fanns en betydande skepsis till planerna pa att
bygga en sadan tjanst. Hur skulle man fa till privat-offentlig sam-
verkan kring ett sadant projekt med parter som har s vitt skilda
mal och intressen?

Vissa i branschen gav uttryck for en osakerhet om dels vilka
konsekvenser inrdttandet av en pensionsinformationstjanst skulle
fa for pensionsbranschen, dels kring det nara samarbete med
staten som detta forutsatte. Debatten om léntagarfonderna Iag
relativt néra i tiden.

Vidare fanns det en oro, till foljd av vissa politiska uttalanden, att
en “avrdakning” fran den allméanna pensionen skulle goras for
individer med hog tjanstepension for att pa sa satt minska statens
kostnader for den allméanna pensionen. Det fanns ocksa en oro
for att tjansten skulle férsvaga pensionsbolagens kundrelationer,
vilket skulle var negativt for affaren”. Pensionsbolagen verkar i
en fortroendebransch och en kritisk framgangsfaktor for bolagen
ar darfor att bygga och varda en néara relation till kunden.

Resultaten fran de gemensamma anstrangningarna med tjansten
var blygsamma. Arbetet gick trégt. Samtidigt var alla parter,
pensionsbranschen, myndigheterna och politikerna, 6verens om
behovet av att kunna erbjuda pensionsspararna en helhetsbild av
sin pension. For att astadkomma detta behovde forst svara fragor
som informationsdelning och finansiering l6sas.

Fran politiskt hall fanns en otalighet betraffande framdriften i
arbetet. En méjlighet som évervégdes var att tillampa lagstiftning
inom omradet for att komma vidare. Dessa évervaganden tycks
ha drivit pa parternas vilja att gemensamt komma vidare i arbetet
— som skot fart pa nyit.
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Riksforsakringsverket tog pa sig uppgiften att utveckla en forsta
version av det som sedan skulle komma att blir www.minpen-
sion.se. En pragmatisk 16sning som alla aktdrer kunde stalla sig
bakom var att ldmna individens pensionsinformation till ett sar-
skilt bolag som sedan sammanstallde en helhetsbild. | september
2003 bildades Min pension i Sverige AB. Bolaget kom att bli ett
helagt dotterbolag till Svensk Forsakring som &r forsékrings-
foretagens branschorganisation. Ett samverkansavtal traffandes
mellan pensionsbranschen och staten om formerna for bolagets
verksamhet.

Inrattandet av ett sarskilt bolag skapade de nddvéndiga forutsatt-
ningar och ramar som behdvdes for att komma vidare i arbetet.
Fran statens sida var Riksforsékringsverket och Premiepensions-
myndigheten drivande i arbetet. Riksforsakringsverket fick i
uppdrag av regeringen att upphandla och utveckla en it-16sning
som sedan skulle 6verlatas till Min Pension.

Pensionsportalen Minpension.se produktionssattes i december
2004. Darmed kunde spararna se hela sin pension och géra indi-
viduella pensionsprognoser avseende den allménna pensionen
och de fyra stora kollektivavtalsomradena.

Min Pensions uppdrag

e | forsta hand stédja pensionsspararna och pensionérerna —
men ocksa pensionsbranschen — pa ett sadant sétt att det gag-
nar pensionsspararna.

e (Gentemot pensionsspararna vara en oberoende aktdr som
tillhandahaller begriplig, individuell och samlad pensions-
information av hog kvalitet kostnadsfritt via sdkra tjanster
med hog tillganglighet.

e Gentemot pensionsbranschen bidra till en hogre effektivitet
inom pensionsinformationsomradet genom utokad standardi-
sering, kostnadseffektiv infrastruktur inom administrativa
och ej konkurrensutsatta omraden samt forbattrad transpa-
rens.
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Utvecklingen av Min Pension

Basfakta om Min Pension

e Nar tjansten Minpension.se startade 2004 var malsattningen
att na cirka en miljon anvéndare.

e 2009 hade tjansten 1,4 miljoner anvéndare och 2016 néra 2,8
miljoner.

e 2016 gjordes 7,6 miljoner pensionsprognoser pa tjansten

e Inledningsvis tog det 2-3 dygn att samla in all information
sd att en ny anvandare skulle kunna fa en prognos. Nu tar det
endast 2—-3 minuter.

e Efter inloggning &r informationen direkt atkomlig och upp-
daterad.

e | dag tacker Minpension.se drygt 99 procent av pensions-
kapitalet (100 procent allmdn pension, cirka 96 procent
tjdnstepension och cirka 90 procent privat pension)

Organisation och finansiering

Min Pensions verksamhet regleras genom ett samarbetsavtal
mellan staten och Svensk Forsékring. Enligt villkoren i detta
avtal svarar staten, i dag genom Pensionsmyndigheten, for finan-
sieringen av den ena halvan av de arliga driftskostnaderna. For
finansieringen av den andra halvan svarar dels de medlemsbolag
hos Svensk Forsékring som bedriver verksamhet inom liv- och
pensionsomradet, dels Gvriga aktGrer som levererar pensions-
information. Statens inflytande i Min Pension sékras genom att
styrelsen till halften utgors av representanter for staten (Pensions-
myndigheten och Statens tjanstepensionsverk). Ovriga represen-
tanter i styrelsen kommer fran Svensk Forsakring samt de privata
pensionsaktdrerna.

Rattsligt bygger Min Pension pa anslutningsavtal med de anslut-
na aktorerna och ett anvéndaravtal med anvéndarna. Anslut-
ningsavtalet och anvandaravtalet i kombination fungerar saledes
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som en fullmakt for att inh&mta och hantera pensionsinformatio-
nen.

Pensionsmyndigheten skéter kundservicefunktionen (telefon-
samtal och e-post fran anvandarna) pa uppdrag av Min Pension,
ar 2016 innebar det cirka 25 000 telefonsamtal och cirka 11 000
forfragningar via e-post. It-drift, it-forvaltning och it-utveckling
har lagts ut pa externa uppdragstagare. Verksamhetsplan och
budget beslutas av styrelsen. Dock kréver stdrre verksamhetsfor-
andringar att alla anslutna aktorer tecknar nya anslutningsavtal,
vilket medfor att alla anslutna bolag maste godkanna forand-
ringen.

Min Pension har en budget pa cirka 43 miljoner kronor for 2017
och hade i medeltal elva anstéllda under 2016. Pensionsmyndig-
hetens kostnad for Min Pension har under 2016 uppgick till cirka
25 miljoner kronor.

Samverkansarbetet

Ett vél fungerande samarbete och samverkan mellan Pensions-
myndigheten och Min Pension &r avgorande for att na bade kort-
och langsiktiga mal. Samarbetet har utvecklats under de senaste
aren och bedrivs nu pa strategisk, taktisk och operativ niva.

Min Pensions styrelseordférande &r Svensk Fdérsakrings VD.
Sedan Pensionsmyndigheten bildades har myndighetens general-
direktor varit ordinarie ledamot i styrelsen. Myndighetens fore-
gangare i styrelsen, Forsékringskassan och Premiepensionsmyn-
digheten, hade inte sina myndighetschefer i styrelsen. Fér Pen-
sionsmyndigheten &r arbetet inom ramen for Min Pension cent-
ralt. En anledning till att Pensionsmyndigheten bildades var just
att fa en tydligare samsyn nar det géller inkomst- och premiepen-
sionen. Att Pensionsmyndigheten darutéver har ett uppdrag att
informera och ge pensionssparare och pensionarer en samlad bild
av hela pensionen gor att samarbetet med Min Pension i dag har
ett dnnu storre fokus d&n vad som var fallet det ndr samarbetet
inleddes.
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Hosten 2014 inrattade Pensionsmyndigheten och Min Pension ett
strategiskt samarbetsforum med syfte att diskutera och besluta
fragor pa strategisk niva. Forumet traffas infor Min Pensions
styrelsesammantraden, 5-6 ganger per ar. Pensionsmyndigheten
representeras av cheferna for kommunikationsavdelningen res-
pektive utvecklingsavdelningen samt samarbetsansvarig. Min
Pension representeras av Vd och vice Vd.

Pa taktisk niva finns ett forum vars syfte ar att sakerstalla att
Pensionsmyndigheten och Min Pension arbetar samordnat och
effektivt inom omradena it, kundservice, kommunikation samt
analys/statistik. Forumet anvands vidare for att eskalera problem
fran operativ niva eller fragor som kraver beslut pa taktisk niva.
Forumet ska tréffas fyra ganger per ar, strax innan det strategiska
matet for att eventuellt kunna eskalera fragor dit.

Pa operativa nivan hanteras fragor som ror det dagliga arbetet
géllande it, forvaltning, kundservice, kommunikation och liknan-
de. Pa operativ niva genomfors uppfoljning avseende det gemen-
samma arbetet, vid behov eskaleras detta vidare till det taktiska
forumet. Samma sak galler fragor som inte kan lésas pa operativ
niva.

Viktiga vagval

Pensionsmyndigheten har i uppdrag att starka konsumenternas
stallning pa pensionsmarknaden och ge pensionsspararna en hel-
hetsbild av sin pension. Idag ar Pensionsmyndighetens viktigaste
verktyg for detta Minpension.se. Det har dock under aren funnits
forslag pa att vélja andra végar.

Utvecklingen av tjansten Minpension.se har styrts av de olika
vagval som fattats under aren. Tre vagval som haft stor betydelse
ar beslutet att inte skicka utokad information i orange kuvert,
kampanjen Prognos till alla samt inférandet av en gemensam
prognosstandard.
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Ingen utdkad information i orange kuvert

I samband med att Pensionsmyndigheten bildades fanns olika
forslag pa att myndigheten skulle samla och skicka ut en hel-
hetsbild med all pensionsinformation i orange kuvert, det vill
séga &ven tjanstepension och eventuellt privat pensionssparande.
Antingen uppdelat pa de olika pensionstyperna eller som en icke
specificerad totalsiffra. Forslagen gick dock inte igenom. Kritik
riktades framst mot att interaktiviteten helt skulle ga forlorad i en
pappersldsning.

Det har dven diskuterats att Min Pension skulle skicka ut helhets-
information och prognos pa papper men detta har inte vunnit
gehor hos ber6rda aktorer, pa grund av forfattningsskal, hoga
kostnader for att utveckla tekniska losningar for att skicka pen-
sionsinformation samt att interaktiviteten gar forlorad. Vidare
uttrycktes en oro for att forlora en av de viktigaste informations-
kanalerna till sina kunder, det vill sdga arsbeskedet.

Prognos till alla

| stallet for att ga vidare med utokad information i orange kuvert
sa har inriktningen varit att fa sa manga som mojligt att borja
anvanda tjansten Minpension.se. Ett viktigt steg i det arbetet ar
kampanjen Prognos till alla som genomfors i samband med de
arliga utskicken av orange kuvert till alla pensionssparare under
aren 2014-2017. Kampanjen finansieras delvis genom att Pen-
sionsmyndigheten under aren 2014-2017 har fatt 20 miljoner
kronor i extra arlig anslagstilldelning.

Prognos till alla har arbetats fram i samrad med Min Pension och
Svensk Forsakring. Malet med Prognos till alla &r att fler pen-
sionssparare ska registrera sig pa Minpension.se och darmed
kunna fa en helhetsbild av sin pension samt gora prognoser. Mal-
gruppen for kampanjen ar framfor allt sparare som befinner sig
mitt i livet och som inte ar sa kunniga och intresserade av sin
framtida pension.

| kampanjen visar vi att det gar att na Minpension.se genom flera
kanaler. Utover att sjalv ga in pa den webbaserade tjansten &r det

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



aven mojligt att fa en prognos via telefon genom Pensionsmyn-
dighetens kundservice samt via ett personligt méte pa nagot av
myndighetens servicekontor. Inom ramen for satsningen har
myndigheten varit ute pa gator och torg, gallerior, pa stora arbets-
platser och resecenter i storstdderna for att kunna prata pension i
hela landet, det vill sdga “att mota spararna dar de ar”.

Satsningen har gett resultat. Andelen pensionssparare som upp-
lever att de har den information och det stod de behdver for att
fatta beslut om sin pension okar signifikant, framfor allt bland
kvinnor. Dessutom har antal registrerade anvandare dkat under
kampanjperioderna.

Kampanjen har mojliggjorts genom en intensiv samverkan mel-
lan Pensionsmyndigheten, Min Pension samt Svensk Forsékring.
Det kravdes rattsutredningar for att fa ge prognos via telefon, det
kravdes it-utveckling, kompetensutveckling och nya anslutnings-
avtal samt inte minst att ”sélja in” kampanjen till branschen,
vilket Min Pension och Pensionsmyndigheten gjorde gemen-
samt.

En fradga som fick sarskild aktualitet var fragan om varumarket
och vems varumarke som skulle synas. Prognos till alla blev en
gemensam kommunikation mellan Pensionsmyndigheten och
Min Pension och manga budskaps- och varumarkesfragor fick
I6sas under hand.

Minpension.se &r en mycket viktig kanal for manga aktorer med
delvis olika intressen och malbilder. Budskaps- och varumérkes-
fragor ar darfor fragor som inblandade parter kommer att behéva
forhalla sig till aven framover.

Prognosstandard

Pensionsmyndigheten har tillsammans med pensionsbranschen,
genom Svensk Forsakring, utarbetat en prognosstandard, det vill
saga en dverenskommelse om att rakna prognoser pa samma séatt
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oavsett vilken aktor som gér dem.” En gemensam prognosstan-
dard ar framst viktig for unga och personer mitt i livet eftersom
skillnader i berakningssétt ger stort utslag i prognoserna. Nar spa-
raren &r aldre och dvervéger att ga i pension ska “skarpa” varden
anvandes i berékningarna istéllet for schabloner enligt prognos-
standarden. Pa sa satt uppnas en béttre kvalitet i prognoserna.

Samarbetet inom ramen for Min Pension har darfor pa ett av-
gorande séatt bidragit till en hogre kvalitet nar det galler pensions-
bolagens leveranser av pensionsinformation till tjansten.

Reflektioner kring utvecklingen hittills
Tjansten Minpension.se har nu funnits i snart tolv ar. Vad kan vi
séga om utvecklingen hittills?

Traget arbete har gett resultat

Innehallet i Minpension.se var inledningsvis betydligt mer be-
gransat i jAmforelse med vad tjansten erbjuder i dag. Alla upp-
gifter som rorde allman pension fanns med, men uppgifterna
rorande tjanstepensionen var begransade saval kvantitativt (alla
bolag var inte med) som kvalitativt (informationen var av olika
kvalitet). Initialt var det sa kallade “svaga grupper” som var den
huvudsakliga malgruppen (till exempel laginkomsttagare). Nér
Minpension.se lanserades visade det sig dock att en stor andel av
de som loggade in och anvénde tjansten var manliga medelalders
hdginkomsttagare, sannolikt med mdjligheter att anlita egen
pensionsradgivare.

Icke desto mindre var lanseringen av Minpension.se en fram-
gang. For att tjansten skulle bli riktigt bra behdvde dock fler
bolag anslutas. Fran myndigheternas sida upplevde vi inled-
ningsvis ingen storre entusiasm for projektet fran branschen. Det
var oklart for enskilda pensionsaktorer vilken nytta som skulle

7 Tidigare rdknade pensionsholagen enligt egna antaganden. En uppfoljning
som Pensionsmyndigheten genomforde visade att resultaten varierade betydligt
— dven om det var samma uppgifter som lagts in. Pensionsmyndigheten tog
kontakt med Svensk Forsakring och bildade en gemensam arbetsgrupp som
utarbetade prognosstandarden.
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uppnas och flera var ovana vid samverkan med staten. De enskil-
da branschaktorerna var mana om att sjalva aga och ha kontroll
over sin information och det fanns farhagor for vad det kunde
innebdra att visa upp viktig information inte bara infor staten utan
aven for sina konkurrenter i branschen.

Tréget arbete har gett resultat. Arbetet med Minpension.se har
tagit sin tid men nu ar det en sjalvklarhet for aktérerna inom pen-
sionssektorn att vara med och bidra till tjnsten. | dag tacker
Minpension.se drygt 99 procent av pensionskapitalet (100 pro-
cent allmén pension, cirka 96 procent tjanstepension och cirka 90
procent privat pension) och ger pensionsspararen en samlad bild
av intjanad och insparad pension. Genom tjansten kan spararen
gbra egna pensionsprognoser baserade pa inhdmtade uppgifter
fran de anslutna pensionsaktérerna och egna antaganden om
vardeutveckling, uttagstider etc.

Med Minpension.se skaffar sig pensionsspararna underlag och
fakta som gor att de &r battre informerade. For bolagen ar det
positivt att pensionsspararna ar insatta i pensionen. Det gor att
kundmodtena blir effektivare och far ett mer kvalificerat innehall.
Den gemensamma prognosstandarden har aven effektiviserat
arbetet for bolagen som kan héanvisa till, eller tillsammans med
kunden anvanda sig av, Minpension.se.

Minpension.se finns bade som egen webbplats och som distri-
buerad webb hos andra aktorer, till exempel pa Pensionsmyndig-
hetens inloggade sidor och pa pensionsbolagens internetkontor.
Tjansten finns dven som applikation for iPhone och Android.

Forutsattningar och framgangsfaktorer

En central forutsattning for framgangsrik samverkan ar att det
finns en samsyn om malet med samverkan. Vidare &r det viktigt
att identifiera och hantera skillnader i synsétt, organisation och
regelverk samt att skapa en samsyn om hur oforutsedda handelser
ska hanteras. Betydelsefulla framgangsfaktorer i samverkans-
arbetet har bl.a. varit
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Viktigt att alla inblandade parter kan se och ha nytta av sam-
verkan. | dag finns en forstaelse for att alla parter kan vinna pa
att samverka. For Pensionsmyndigheten har nyttan varit uppen-
bar — tjansten &r det viktigaste verktyget for att informera om hela
pensionen. Genom dren har mycket fotarbete dgnats at att med-
vetandegora de nyttor som finns med Minpension.se och hitta
uppsidorna for branschen, utan att tumma pa kundvarde och
oberoende. Utifran branschens perspektiv ar Minpension.se ett
verktyg som underléattar och effektiviserar bolagens arbete,
genom gemensamma och kostnadseffektiva infrastrukturlés-
ningar och standards. Det innebar ocksa att pensionsspararna &r
mer “paldsta” och kunniga om sin pension. Man kan &aven se
Minpension.se som en del i bolagens CSR-arbete (Corporate
Social Responsibility) och att bolagen tar ansvar for hur de
paverkar samhallet.

Det har funnits en tydlig malbild och samverkan har inneburit
tata kontakter och ett nara samarbete pa ledningsniva.

Personligt engagemang och mod att hjalpa varandra att lyckas,
det vill sdga en anda som har genomsyrats av ett pragmatiskt
"givande och tagande”. Det har varit viktigt att traffas och lara
kdnna varandra. Det har funnits nyckelpersoner pa centrala funk-
tioner som genom sitt engagemang har bidragit till att arbetet
traget och ofértrutet har fortsatt. Det har daven funnits “suppor-
ters” och eminenser saval inom naringslivet som i politiken, som
har stottat projektet.

Det behovs forstaelse for skillnaderna mellan offentlig och
privat verksamhet

En viktig lardom av var samverkan &r vikten av att ha forstaelse
for varandras "affar”. Pensionsmyndigheten och Min Pension har
naturligen olika kultur, arbetssatt, modeller, syn pa dokumenta-
tion och malfunktioner. Forsékringsbranschen kannetecknas av
marknadsmekanismer och konkurrens mellan aktorer. Riskaver-
sionen dr stor och pensionsinformation ar "affar”. Bolagen verkar
pa en marknad under en annan konkurrens- och kostnadspress an
en myndighet. En myndighet har forstas ocksa ansvar for att
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bedriva en effektiv verksamhet men nér det galler Minpension.se
ar ambitionen i forsta hand att pensionssparare ska fa en helhets-
bild av sin pension. Kostnadseffektivitet ar forstas en viktig kom-
ponent men inte huvudfokus.

Att vi har olika uppdrag och roller innebér att samverkan ibland
kan vara lite tungrodd. Arbetet tar tid men i olikheterna finns det
aven nagot vardefullt. Det ar inte bara sa att pensionsspararna
vinner pa samverkan, dven branschen och Pensionsmyndigheten
ar vinnare — genom samverkan lar vi aven av varandra.

Det behovs forstdelse inom det offentliga om behovet av att
samverka med det privata

En god forstaelse for varandras olika uppdrag och roll galler inte
bara mellan Pensionsmyndigheten och pensionsbranschen. Myn-
digheternas samverkan med Min Pension vécker aven fragor om
forstaelsen inom det offentliga for att staten ibland behdver
samverka med naringslivet. Fran Pensionsmyndighetens sida har
vi upplevt att samarbetet har haft politiskt stdd, men alltjamt
hander det att vi i Regeringskansliet och fran andra myndighets-
kollegor méts av asikter som “ska myndigheter verkligen sam-
verka sa mycket med pensionsbranschen”? Var uppfattning har
dock alltid varit att Pensionsmyndigheten ska samverka for pen-
sionarer och pensionssparares basta, bade utifran ett medborgar-
och ett samhéllsnyttoperspektiv.

Fortfarande &r samverkan mellan myndighet och néringslivet
relativt ovanlig. Aven om den politiska viljeinriktningen ar klar
sa har vi fran Pensionsmyndighetens sida ibland upplevt vissa
svarigheter nar det kommit till praktiska fragor. Myndighetens
samverkan innebdr, inte minst inom det ekonomiadministrativa
omradet, att nya fragor kontinuerligt identifieras och behdver
l6sas. | det laget har Pensionsmyndigheten ibland uppfattat att
det funnits en viss forsiktighet och radsla i Regeringskansliet for
att gora fel, snarare an att forsoka se till vilka mojligheter som
faktiskt finns i inom ramen for regelverket.

e
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Samverkan mellan myndigheter har sina utmaningar — inte minst
nar det galler séker finansiering for att samhallsnyttig samverkan
med ett helhetsperspektiv ska bli uthallig. For att ta tillvara pa
myndigheternas kunskap om behov sa att de kan g6ra sitt jobb”
behdvs finansieringsmodeller som underlattar for myndigheterna
att ta ett storre ansvar for att initiera, utveckla och forvalta for-
valtningsgemensamma lésningar. Grundlaggande ar da att hitta
sétt att hantera att den aktor som star for kostnaderna inte alltid
ar den som kan rékna hem vinsterna/effekterna av aktiviteten.
Utmaningarna nér det galler samverkan mellan myndigheter och
privata bolag ar annu storre. Om Pensionsmyndigheten lanar till
en investering och sedan ska ta betalt av bolagen &r det knappt
giltigt enligt regelverken.

Det har tagit tid

Samverkansresan har inte i alla delar varit smértfri. Framforallt
har det tagit lang tid att komma dit vi &r i dag. Vad &r en lang-
siktigt héllbar 16sning? Ar det rimligt att det tar sédan tid? Varfor
ska det ta sa lang tid som tio ar att utveckla en tjanst som Min-
pension.se som det sa uppenbart finns behov av? Lagstiftnings-
hotet — eller mojligheten, beroende pa hur man ser det — har hit-
tills inte nyttjats men har funnits i bakgrunden som en alternativ
vag. Eftersom samverkan bygger pa frivillighet gar det langsamt
— men kanske ar det trots allt battre att det gar langsamt och blir
bra &n att det med lagstiftning gar fortare men med samre resul-
tat? Eller ”If you want to go fast, go alone. If you want to go far,
go together”. En viktig forklaring &r ju ocksa att Minpension.se
ar bade tekniskt- och berakningsmassigt komplicerad i kombina-
tion med det stora antalet aktorer som &r inblandade.

Nu har vi en bra tjanst med i stort sett alla viktigare pensionsakto-
rer anslutna. Men det racker inte. Fler personer maste bdrja
anvanda tjansten med viss regelbundenhet. Tjansten Min-
pension.se vander sig framst till alla 5,7 miljoner pensionssparare
som har pabarjat sin intjaning av alderspensionen, men som annu
inte pabarjat uttag av sin pension. | december 2016 fanns det 2,8
miljoner registrerade anvandare. Med nuvarande tillvéaxttakt
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kommer Minpension.se att ha cirka 4 miljoner anvandare vid
utgangen av ar 2020.

Vad blir nasta steg?

Genom det unika samarbetet mellan staten och pensionsaktorer-
na i Min Pension &r Sverige ett av de framsta landerna i varlden
nér det galler att kunna erbjuda sina medborgare hogkvalitativ
individuell pensionsinformation. Utmaningen framdver blir att
fortsatta utveckla tjansten sa att den blir allt battre pa att méta
pensionsspararnas forandrade behov och pa sa satt befasta Min
Pensions unika position inom pensionsinformationsomradet. For
att kunna gora detta behéver vi fortsatt utnyttja digitaliseringens
mojligheter och skapa forutsattningar for enskilda att sjalva
kunna &ga och hantera sin pensionsinformation.

Som vi beréttat i avsnitten ovan har tjansten Minpension.se haft
en positiv utveckling. Vi tacker nu in 99 procent av pensions-
kapitalet och antal anvandare okar stadigt, om an inte sa fort som
vi 6nskar. Utmaningen framat blir nu att hitta fler anvandare och
fa dem att anvanda tjansten med viss regelbundenhet sa att de har
en bild av vad de kan vanta sig. For att klara av detta maste vi
tdnka nytt och mota sparare och pensionérer dér de ar och inte
vanta pa att de ska s6ka upp 0ss.

En fraga som Min Pension darfor arbetar intensivt med ar att
utveckla distribuerad webb. Distribuerad webb innebér att en
organisation som samarbetar med Minpension.se kan visa upp en
delmangd av Minpension.se som en integrerad del av den egna
webbplatsen och darmed forse sina anvandare med en samlad
bild av pensionen, komplett med en individuellt anpassad pen-
sionsprognos. Anvandaren far en smidig och somlés upplevelse
och slipper forflytta sig mellan olika webbplatser. Denna tjanst
behdver emellertid utvecklas ytterligare.

Parallellt med detta &r vi pd vag att ta ett nytt stort steg och
utvidga var samverkan till en helt ny tjanst for dem som star infor
beslut att paborja att ta ut sin pension. Uttagsplan &r en tjanst som
ska gora det mojligt att simulera olika uttag och planera for att ta
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ut hela pensionen pa ett och samma stélle. | dagslaget ar det for
svart att planera sin pension. Snittanvandaren av Minpension.se
har atta forsakringar att hantera och vi vet att det ar svart att ha
overblick éver sina forsakringar, dar den som narmar sig pen-
sionsaldern vill kunna planera pensionen utifran sina egna pen-
sionsuppgifter och med personlig vagledning. Dessutom ér flera
av de beslut som maste fattas av individerna oaterkalleliga, darfor
ar det extra viktigt att det blir ratt fran borjan.

Forstudiearbetet har pabdrjats pa Pensionsmyndigheten men pro-
jektet ar i dag ett samarbete mellan myndigheten och pensions-
branschen via Min Pension. Vidare har branschaktdrerna bjudits
in att delta inom olika omraden. Arbetet har bara borjat. Vilka
nya lésningar som vi tillsammans behdver hitta for att ménniskor
ska kunna planera och ta ut pension pa ett stélle aterstar att se.

En annan tjanst ar digitala flyttblad. Regeringen gav i juni 2014
Finansinspektionen i uppdrag att arbeta for en 6verenskommelse
i livforsakrings- och pensionsbranschen om en branschstandard
for transparens- och informationsfragor i samband med flytt av
en pensionsforsdkrings varde. Genom ett samarbete mellan
Finansinspektionen och Svensk F&rsékring har en bransch-
rekommendation om informationsgivning i samband med flytt av
pensionsforsakrings varde tagits fram, s.k. "flyttblad”.

Hittills har flyttbladen hanteras manuellt av pensionsbolagen.
Svensk Forsakrings styrelse har dock konstaterat att en digitali-
sering av lésningen skulle innebédra en 6kad kundnytta och en
mer effektiv hantering. Baserat pa resultatet fran en forstudie fick
Min Pension i uppdrag att tillsammans med ett antal pensions-
aktorer etablera en pilotlésning for digital hantering. Pilotlds-
ningen kommer att lanseras i slutet av mars 2017 och darefter
testas “skarpt” under nadgra manader varefter beslut ska fattas om
en fullskalig 16sning. Tjansten digitala flyttbladen &r ett bra
exempel pa hur Min Pension kan starka pensionsspararnas stall-
ning pa livforsakrings- och pensionsmarknaderna.

Darutéver arbetar Min Pension sedan ett par ar tillbaka med ett
relativt omfattande projekt med att vidareutveckla "Mina Sidor”
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pa Minpension.se, eftersom den senaste storre forandringen av
”Mina Sidor” ligger ett antal ar tillbaka.

Denna omstandighet i kombination med att Min Pension sedan
ett par ar tilloaka forsoker nad ut till nya malgrupper i hogre
utstrackning (bland annat pensionssparare "som befinner sig mitt
i livet och som inte &r sa kunniga och intresserade av sin framtida
pension”) gor att "Mina Sidor” behdver vidareutvecklas och
goras mer anvandarvénliga. Finansiell beteendevetenskap, olika
kundundersokningar och mdten med representanter fran de
anslutna pensionsaktérerna ligger till grund for arbetet. Arbetet
bedrivs med foljande inriktning

Forst redovisas en dversikt av den totala manatliga prognostise-
rade pensionen, som &r den mest efterfragade informationen av
pensionsspararna. Dérefter ges mojlighet att analysera allman
pension, tjanstepension och privat pensionssparande i olika
“lager langre ner”. P4 sa satt ges mojlighet for den mer intres-
serade pensionsspararen att fordjupa sin kunskap. Detta innebar
saledes en omvand ordning jamfort med den nuvarande.

Pensionsspararens intresse och forstaelse for pensionsprognosen
Okar om spararen kan sétta den i relation till olika storheter, till
exempel I6nen, andra jdmforbara individer et cetera.

For pensionsspararen ar det viktigt att pensionsprognosen &r
komplett, dvs. att alla pensionsformaner finns med. Ett starkt
onskemal fran spararna ar darfor att det ska vara mojligt att enkelt
kunna se hos vilken arbetsgivare tjanstepensionen ar intjanad, for
att pa sa satt kunna forvissa sig om att arbetsgivaren betalat in till
tjanstepension.

Anvandningen av mobila enheter som sa kallade surfplattor och
smartphones 6kar kraftigt och I6sningen maste darfor vara anpas-
sad for sadana.

Tjansten har lanserats i en sa kallad beta-version och finns nu
tillganglig pa Minpension.se
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Verksamhetsutveckling i offentlig sektor handlar allt mer om att
anvéanda digitaliseringens majligheter. Informationsteknologin
skapar nya mojligheter for statsférvaltningen att bli mer inno-
vativ och samverkande. Genom e-samverkan kan myndigheters
kontakter med medborgare forenklas, innovation och delaktighet
stodjas, samtidigt som statsférvaltningens effektivitet och kvali-
tet ytterligare kan hdjas. Vi ar 6vertygade om att privat sektors
medverkan i utveckling och leverans av digitala tjanster, som
Minpension.se, kan bidra till saval fornyelse i offentlig verksam-
het som till innovation och internationell konkurrenskraft i
naringslivet. Vi tillfor varandras verksamheter varde.
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Tillsammans for en effektivare digitalisering

Mats Wikstrom

Inledning

Regeringen ser digitaliseringen som den just nu enskilt storsta
forandringsfaktorn som paverkar alla delar av samhallet. I bud-
getpropositionen fér 2017 (Prop. 2016/17:1) lyfter regeringen
fram digitaliseringen som ett omrade dér behovet av en helhets-
syn staller hogre krav pa regeringens samordning och styrning av
myndigheterna. Regeringen understryker ocksa att gemensamma
I6sningar och investeringar kravs for att kunna anvénda digitali-
seringens mojligheter till att effektivisera den statliga forvalt-
ningen.

Att anvénda sig av teknikutvecklingen ar inget nytt, och digitali-
sering ar inte heller ett mal i sig. Men jag ser det som en maéjlighet
for det offentliga Sverige att samverka for att hitta nya satt att
underléatta for medborgare och féretag — och for att anvéanda
skattepengar mer effektivt.

Med medborgaren i centrum

I dag upplever medborgarna ofta den offentliga forvaltningen
som fragmenterad, och att man sjélv far samordna sina drenden
mellan olika myndigheter. Statsférvaltningen behdver darfor bli
battre pa att utveckla gemensamma digitala tjanster med utgangs-
punkt i medborgarnas behov.

Det adresseras pa en overgripande niva i regeringens forvalt-
ningspolitik med malet om "En innovativ och samverkande stats-
forvaltning som ar rattssaker och effektiv, har en val utvecklad
kvalitet, service och tillgdnglighet och darigenom bidrar till
Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.”

Inriktningen fortydligas och operationaliseras med regeringens
strategi for en digitalt samverkande statsforvaltning Med med-
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borgaren i centrum (N2012.37). I strategin formulerar rege-
ringen tre mal for arbetet med att forbattra statsforvaltningens
samlade formaga att samverka digitalt:

1. Enenklare vardag for medborgare.
2. Hogre kvalitet och effektivitet i verksamheten.

3. En Oppnare forvaltning som stddjer innovation och delaktig-
het.

Regeringen har identifierat att it, e-férvaltning och digitalisering
ar en kritisk havstang i arbetet med att uppna malen for forvalt-
ningspolitiken. Vi som verkar i staten maste darfor i storre
utstrackning tillsammans utveckla gemensamma digitala 10s-
ningar som skapar en enklare, dppnare och effektivare forvalt-
ning till nytta for medborgare och foretag.

ESV:s analys bekraftar behovet av samverkan
Ekonomistyrningsverket (ESV) har sedan 2005 haft uppdrag
kopplat till myndigheternas digitalisering, exempelvis inom e-
handelsomradet. Sedan 2014 har vi dven fatt flera regeringsupp-
drag med kopplingar statsforvaltningens digitalisering som hel-
het. Baserat pa erfarenheterna av det arbetet anser ESV att
statsforvaltningen behdver bli béattre inom flera omraden, for att
svara mot regeringens uttalade ambitioner om att Sverige ska bli
bést i varlden pa att anvanda digitaliseringens majligheter. Starkt
styrning och forbattrad uppfoljning ar tva sadana Gvergripande
omraden.

ESV:s analys av statsforvaltningens digitalisering visar dven att
vi behdver samverka mer 6ver hela det offentliga Sverige, for att
battre ta tillvara digitaliseringens mojligheter. Manga myndig-
heter har lyckats valdigt bra med sina digitala tjanster, som
effektiviserar verksamheten och 6kar kvaliteten i myndighetens
service till medborgarna. Sa det finns all anledning att anvanda
sig av tidigare erfarenheter inom staten och ta del av varandras
goda exempel.
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Samverkan mellan myndigheter far dock inte bli ett sjalvanda-
mal. Det bor alltid finnas ett tydligt syfte och mal med arbetet.
Att effektivisera forvaltningen och gemensamt méta medborgar-
nas behov tycker jag ar en anledning sa god som nagon.

Digitalisering ar en av de viktigaste utvecklingsfaktorerna i dag
och it-kostnader &r en av statens storsta utgiftsposter, tillsam-
mans med personal- och lokalkostnader. Det betyder att myndig-
heternas it-relaterade beslut ar valdigt viktiga. Det ar darfoér ange-
laget att regeringen har en god bild av statens it-kostnader och de
statliga myndigheternas it-anvandning.

Det var en av anledningarna till att ESV 2014 fick regeringsupp-
draget att utveckla en it-kostnadsmodell.

Uppdrag att samla in information om it-kostnader,
mognadsmatningar och strategiska it-projekt

I regleringsbrevet for 2014 fick ESV i uppdrag att bilda en arbets-
grupp med ett antal myndigheter, for att i samverkan utveckla en
modell for att berdkna myndigheternas it-kostnader och it-inves-
teringar. Syftet var att effektivisera myndigheternas it-anvand-
ning, och skapa forutséattningar for jamforelser, dverblick och
ateranvandbarhet i statsforvaltningen.

Bakgrund till uppdraget

Regeringen framholl i budgetpropositionen for 2007 (Prop.
2006/07) sin avsikt att starka uppfdljningen och granskningen av
myndigheternas it-baserade utvecklingsarbete.

I regeringens Handlingsplan for e-forvaltning — Nya grunder for
IT-baserad verksamhetsutveckling i offentlig forvaltning, fran
2008, fanns ett mal om att statens samlade it-kostnader ska féljas
upp l6pande. Vidare konstaterade regeringen att statens drifts-
kostnader for it-stdd bor minska, for att frigora resurser for ut-
veckling.

| rapporten It inom statsforvaltningen (Riksrevisionen 2011:4)
framkom det att flera myndigheter inte kunde redovisa sina it-
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kostnader pa total niva, och att annu fler hade svarigheter att
redovisa sina it-kostnader uppdelade pa olika delomraden. Riks-
revisionen konstaterade &ven att myndigheterna inte alltid kunde
redogdra for hur val it bidrar till att uppfylla verksamhetens mal.

| rapporten Statliga IT-projekt som o6verskrider budget (RiR
2011:5) konstaterade Riksrevisionen att en tredjedel av de under-
sOkta it-projekten drog Over sina budgetar. Enligt Riksrevisionen
var orsakerna brister i bestallarkompetensen och férmaga att
styra och kontrollera verksamheten. En av Riksrevisionens slut-
satser var att myndigheterna inte lagt tillrackligt fokus pa upp-
foljning av projekten.

Mot den bakgrunden sag regeringen ett behov av att synliggora
statliga it-investeringar. Men nér de borjade se ¢ver myndig-
heternas it-kostnader vacktes fragor som ingen kunde svara pa.
Det saknades tillforlitliga kostnadsuppgifter for drift, férvaltning
och utveckling av it i staten.

Behov av gemensamma verktyg

Manga myndigheter hade efterfragat referensdata for att kunna
bedéma sin egen verksamhet. Ett syfte med sadana nyckeltal &r
att ansvariga inom myndigheten ska fa en plattform for att fora
en intern dialog mellan ledning, verksamhet och it, men aven for
en extern dialog mellan myndigheten och regeringen. | dialogen
kan man diskutera och bedéma hur effektivt myndigheten till-
handahaller it-stodet till organisationen, hur val it-stodet bidrar
till myndighetens mal, samt hur nyckeltalen kan anvandas som
underlag for att félja upp strategiska val.

Det fanns dock inte nagra system eller processer for att kartlagga
myndigheternas it-kostnader och aven fa uppgifter om deras it-
verksamhet. Myndigheterna saknade ocksa gemensamma verk-
tyg for att kunna félja sina kostnader over tid, eller jamféra sig
med andra myndigheter pa ett enkelt och kostnadseffektivt satt.

Sammantaget innebar det att det var svart for saval myndighets-
ledningar som for regeringen att bedéma om it-anvéndningen var
effektiv pa enskilda myndigheter, och for staten som helhet.
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ESV:s uppdrag att utveckla en it-kostnadsmodell

Uppdraget startade i borjan av 2014 och bestod av att ta fram en
it-kostnadsmodell, som var tydlig och enkel att anvéanda. Model-
len skulle ta hansyn till myndigheternas olika forutsattningar och
ge ett tydligt véarde for den enskilda myndigheten, som skulle
kunna anvanda modellen for att utveckla sina strategier och sitt
operativa arbete.

Tillsammans med en arbetsgrupp bestdende av 21 myndigheter
tog ESV fram en definition av it-kostnader, och utarbetade en
modell for att berakna dem. Arbetsgruppen utvecklade ocksa en
mognadsmodell med ett antal fragestallningar som representera-
de viktiga indikatorer for hur myndigheterna kan beddma sin
egen it-mognad — utifran vilket fokus myndighetens interna styr-
ning och kontroll har pa it och digitalisering.

ESV redovisade uppdraget till regeringen (Naringsdepartemen-
tet) i oktober 2014. Sammanfattningsvis sag ESV de framtagna
nyckeltalen som ett forsta steg mot att starka medvetenheten om
it-kostnaderna i statsforvaltningen. Myndigheterna hade ocksa
fatt en mojlighet anvanda nyckeltalen i arbetet med att effektivi-
sera sitt tillhandahallande av it-stodet i organisationen, och for att
oka sitt fokus pa hur man kan anvanda it i verksamhetsutveck-
lingen.

Resultatet ledde till ett férdjupat uppdrag

Via ett sarskilt regeringsbeslut i januari 2015 fick ESV i uppdrag
att fordjupa och bredda arbetet med jamférelser av myndig-
heternas it-kostnader och mognadsmétningar. Arbetet skulle utga
fran den modell som arbetsgruppen utvecklat under det forsta
uppdraget. ESV skulle dven hamta in information om sadana
strategiska it-projekt® som bedémdes ha en hdg risk vad géller
nytta och budget, fran samtliga myndigheter med internrevision.

8 | ESV:s fordjupade uppdrag definierades strategiskt it-projekt som ett it-
projekt dar myndighetens ledning foljer eller borde folja genomférandet. Detta
med anledning av sitt ansvar for verksamheten infor regeringen enligt 3 §
myndighetsforordning (2007:515) — avseende effektivitet, hushallning, regel-
efterlevnad och redovisning, men ocksa utifran de forvaltningspolitiska méalen.

87

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



88

ESV genomférde arbetet i samverkan med 64 andra myndig-
heter, och i dialog med Regeringskansliet (Naringsdepartemen-
tet).

ESV redovisade uppdraget till regeringen i december 2015. | av-
rapporteringen gav ESV forslag pa hur man kan utveckla mat-
ning och rapportering av de statliga myndigheternas it-anvénd-
ning, och hur statsforvaltningens digitalisering kan foljas upp.
Det gav regeringen ett underlag for att dels starka styrningen och
samordningen av it-anvandningen i statsforvaltningen, dels stér-
ka uppfoljningen av de statliga myndigheternas it-anvéndning.

Styrning och finansiering av samverkansprojekten
Inget av de tva samverkansprojekten hade nagon annan formell
styrning an de befintliga regeringsuppdragen. Det géllde aven
finansieringen av arbetet. Under det forsta uppdraget finansiera-
de ESV sitt arbete via ordinarie anslag, enligt ESV:s reglerings-
brev for 2014. Det fordjupade uppdraget under 2015 finansiera-
des via separat uppdragsfinansiering, enligt sarskilt regerings-
beslut. Ovriga deltagande myndigheter finansierade genomgaen-
de sitt arbete inom sina ordinarie anslag.

Myndigheterna som ingick i arbetsgruppen under det forsta upp-
draget deltog helt frivilligt. | det fordjupade uppdraget pekade
regeringen ut ett antal myndigheter som skulle delta i arbetet
enligt regeringsuppdraget. Utdver dessa myndigheter deltog
ytterligare nagra myndigheter frivilligt.

Samverkan drevs i projektform bada aren, baserat pa utform-
ningen i respektive regeringsuppdrag. Sa ar aven fallet for ESV:s
fortsatta uppdrag inom omradet, att folja de statliga myndigheter-
nas anvandning av it och hur myndigheterna tar tillvara digitali-
seringens mojligheter. Det fortsatta uppdraget startade 2016 och
drivs i gemensam projektform tillsammans med ESV:s 6vriga
uppdrag inom digitaliseringsomradet.

Det kénns bra att det rackte med den befintliga styrningen inom
ramarna fOr regeringsuppdragen, och att vi inte behdvde uppratta
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nagra ytterligare formella avtal mellan de samverkande myndig-
heterna. ESV forutsatte att de representanter som deltog i arbetet
foretrddde myndigheten, och att de férankrade arbetet i organisa-
tionen. Min bedomning ar att det var ett framgangsrikt satt att
driva arbetet pa.

Myndighetssamverkan med expertstod

Den forsta arbetsgruppen bildades 2014 genom att ESV bjdd in
de myndigheter som deltagit i E-delegationen till projektet.
Sedan gick aven en forfragan ut till samtliga myndigheter. Totalt
deltog 22 myndigheter (inklusive ESV) i arbetsgruppen.

ESV gjorde inget statistiskt urval utan de myndigheter som var
intresserade fick vara med. Den totala verksamhetskostnaden for
de 22 myndigheterna, utgjorde ungefar en femtedel av statens
totala verksamhetskostnader for 2013.

Det var stor variation pa myndigheterna som deltog i arbetsgrup-
pen, dar bade stora och sma myndigheter fanns representerade.
Myndigheterna som ingick i E-delegationen hade redan en rela-
tivt hdg it-mognad, medan flera av de andra myndigheterna pre-
cis borjat utveckla sin it-styrning.

Extern expertkunskap

It- och digitaliseringsfragor var delvis ett nytt kunskapsomrade
for ESV. Samtidigt skulle vi driva ett arbete tillsammans med
myndigheter som Skatteverket och Foérsakringskassan, som job-
bat med fragorna i manga ar. Darfor konstaterade den interna
projektgruppen att ESV behdvde stdd av andra myndigheter, for
att sdkra upp att vi kunde genomfdra uppdraget med hog kvalitet.
Det léste ESV:s projektgrupp genom att satta samman en refe-
rensgrupp till projektet, som bestod av erfarna it-chefer fran fyra
myndigheter som ingick i E-delegationen. Referensgruppen var
ett viktigt stod till projektet och bidrog till att styra arbetet ratt.
Bland annat tog referensgruppen fram ett forsta utkast pa frage-
stillningarna i mognadsmodellen. Det sparade tid fér ESV, och
blev ett bra underlag for arbetsgruppen att arbeta vidare med.
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ESV inhamtade ytterligare sakkunskap genom att anlita en extern
it-konsult som deltog i projektarbetet och gav anvandbart seniort
stod till ESV:s projektgrupp.

Breddad arbetsgrupp via regeringsuppdrag

Arbetsgruppen i det fordjupade regeringsuppdraget 2015 bestod
av ESV, Bolagsverket och de myndigheter som omfattas av
Internrevisionsférordning (2006:1228) — med undantag for For-
svarsmakten, Forsvarets materielverk, Totalférsvarets forsk-
ningsinstitut och Polismyndigheten. Bolagsverket och internre-
visionsmyndigheterna var angivna i uppdraget. Dessutom deltog
ytterligare ett antal myndigheter, som sjélva uttryckt ett dnske-
mal om att fa delta i det fortsatta arbetet.

Ansvarsfordelning och avrapportering

ESV var projektledare for uppdragen bade 2014 och 2015. ESV
ansvarade for att koordinera samverkan i arbetsgruppen, och
samarbetet med Ovriga aktorer som bidragit i projekten.

Under 2014 ars arbete med att utveckla definitioner och ta fram
en it-kostnadsmodell var ambitionen att na konsensus i gruppen.
Myndigheterna &gde sin information, och ESV bearbetade inte
det underlag som myndigheterna lamnade in under projektets
gang. Det upplagget upprepades i det fordjupade uppdraget under
2015.

ESV é&gde slutsatserna som avrapporterades till regeringen, men
innehallet i rapporterna faktagranskades av de deltagande myn-
digheterna. De hade dven mojlighet att l&amna dvriga synpunkter
pa innehallet.

| sin avrapportering av det fordjupade uppdraget i december
2015, samradde ESV aven med referensgruppen, representanter
fran Regeringskansliet (Naringsdepartementet), samt med ESV:s
insynsrad respektive ekonomichefsrad och controllerrad.

Dessutom bidrog Kammarkollegiet med tjanster till arbetet, och
MSB bidrog i arbetet med informationssakerhet och incidenter.
Den slutliga utformningen var dock ESV:s.
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Avstamning med Regeringskansliet och med ESV:s lednings-
grupp skedde ocksa lopande under arbetets gang.

Det praktiska samverkansarbetet

Under det forsta regeringsuppdraget 2014 genomférde ESV fyra
heldagsseminarier tillsammans med arbetsgruppen. ESV lade
agendan for varje seminarium, men projektet genomfoérdes i
huvudsak i form av aktivt arbete fran de deltagande myndigheter-
na.

Arbetsgruppen tog tillsammans fram en definition pa it-kostna-
der, och diskuterade vilken form av modell som projektet borde
anvanda. Gruppen kom fram till att modellen skulle besta av
uppgifter om myndigheternas totala it-kostnader, och ett antal
nyckeltal kopplade till it-kostnader och it-investeringar.

Myndigheterna gjorde sedan egna berékningar av sina totala it-
kostnader, tog fram sina nyckeltal, samt rapporterade in resultatet
till ESV. Respektive myndighets berdkningar kvalitetssdkrades
sedan gemensamt i arbetsgruppen, genom att till exempel disku-
tera vagval och utmaningar under seminarierna.

ESV tog hjélp av referensgruppen for att 16sa uppgiften om att
hitta och sprida lardomar om omfattande it-utvecklingsprojekt i
statsforvaltningen. Tillsammans identifierade vi ett antal kritiska
framgangsfaktorer och fragor av strategisk karaktdr, som sedan
utformades till en mognadsmétning i form av ett antal fragor.
Myndigheterna fick i uppgift att besvara dessa fragor. Sedan
diskuterade och kvalitetssakrade projektets arbetsgrupp svaren
pa ett gemensamt heldagsseminarium.

Fordjupat uppdrag — strategiska it-projekt

Under arbetet 2015 med att identifiera och redovisa de strategis-
ka it-projekten, genomforde ESV tva seminarier och bjod in
samtliga 64 deltagande myndigheter. Tillsammans utvecklade vi
definitioner av it-projekt, strategiska it-projekt och en enkel
modell for riskbeddmning, som férankrades for att de deltagande
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myndigheterna skulle kunna anvénda den. Definitionerna utgjor-
de ett 6vergripande ramverk med utgangspunkt i de stallnings-
taganden som varje enskild myndighet hade gjort.

ESV genomfdrde en webbenkat for att hdmta in information om
de strategiska it-projekten. I enkaten fick de deltagande myndig-
heterna redovisa projekten, och lamna riskbedémningar ur tre
olika perspektiv: nytta, budget och tid. | samband med redovis-
ningen av enkaten lamnade myndigheterna &ven ytterligare infor-
mation om de strategiska it-projekten.

Underlaget om strategiska it-projekt kvalitetssakrades gemen-
samt i arbetsgruppen. Det ledde till att myndigheterna komplette-
rade sina redovisningar.

Fordjupat uppdrag — kartlaggning av it-kostnader
Tillsammans med de flesta av de myndigheter som deltog i arbe-
tet 2014, vidareutvecklade ESV definitionerna och berdkningar-
na av ett antal nya nyckeltal under arbetet 2015. Man tog &ven
fram en mognadsmatning for informationssékerhet.

ESV anordnade nio seminarier for arbetet med jamforelser av
myndigheternas it-kostnader. Under seminarierna presenterade
ESV de framtagna definitionerna for it-kostnader, nyckeltal och
den nya mognadsmatningen.

Myndigheterna berdknade sedan sina it-kostnader och de fram-
tagna nyckeltalen pa hemmaplan, och rapporterade in resultatet
till ESV. Myndigheterna kvalitetssakrade sina uppgifter tillsam-
mans under projektets efterfoljande seminarier.

ESV gav ocksa myndigheterna mojlighet att jamféra sina it-
kostnader och nyckeltal med varandra. Myndigheterna svarade
darutéver pa ett antal fragor kopplade till de olika nyckeltalen
och mognadsmatningen.

Myndigheterna fick sjalva ta ansvar for de berakningar de gjorde.
Det dr ESV:s beddémning att kvaliteten varierade mellan myndig-
heterna, beroende pa tidigare erfarenheter och den tillgangliga
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kunskapen om kostnadsfordelningen pa myndigheten. Darfor var
det inte relevant att gora direkta jamforelser av nyckeltalen mel-
lan myndigheterna, utan att forst diskutera underlaget for berak-
ningarna. Seminarierna var ett forum for sadana diskussioner och
bidrog till ett utbyte och larande mellan myndigheterna, samt till
att utveckla underlaget som ESV samlade in.

Ett framgangsrikt samverkansprojekt

ESV hade bra forutsattningar att genomfora uppdragen med gott
resultat. Mycket pa grund av att regeringen gav ESV val defi-
nierade uppdrag med tydliga mal. I det forsta uppdraget 2014 var
huvudmalet att ta fram ett antal nyckeltal och en modell for att
berdkna it-kostnader. | det férdjupade uppdraget 2015 var huvud-
malet att myndigheterna som var angivna i regeringsuppdraget
skulle leverera in analysunderlag till ESV.

Samverkan en framgangsfaktor i sig

| uppdraget stod det att ESV skulle utfora arbetet tillsammans
med en arbetsgrupp av andra myndigheter. ESV hade kunnat
bygga upp sin egen kompetens inom omradet, genomfort en egen
studie i arbetsgruppen och skrivit en rapport om erfarenheterna.
Jag tror att vart beslut att genomfora utvecklingsarbetet i samver-
kan med de deltagande myndigheterna starkt bidrog till att pro-
jektet blev framgangsrikt.

Aven om ESV genomforde arbetet i samverkan med de deltagan-
de myndigheterna, kunde vi inte tillgodose alla deltagarnas
onskemal. Men arbetsséattet skapade en forankring och acceptans
av resultatet, och bidrog aven till ett gemensamt larande hos de
deltagande myndigheterna.

Att delta i det inledande arbetet 2014 med att bygga upp och
utveckla en gemensam it-kostnadsmodell var frivilligt. Det var
andamalsenligt for den delen av arbetet. Att tillampningen i det
fordjupade uppdraget 2015 inte var frivillig, utan att det fanns
angivna myndigheter utvalda genom regeringsuppdrag, sparade
tid for ESV:s projektgrupp. Om ESV agerat pa eget uppdrag tror
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jag det ar tveksamt att vi hade fatt ihop en arbetsgrupp pa over
60 myndigheter.

Variation i arbetsgruppen bidrog till erfarenhetsutbytet

Att det var stor variation pa de deltagande myndigheterna vitali-
serade arbetsgruppen. Erfarenheter och behov hos myndigheter
av olika storlek, med olika verksamhetsinriktning och med olika
niva av it-mognad, gav en relativt heltaickande behovsbild for
arbetet.

Variationen bidrog ocksa till larandet i gruppen och erfarenhets-
utbytet mellan myndigheterna. De stérre myndigheterna och de
myndigheter som hade en hdgre it-mognad kunde bidra med
viktig kunskap och erfarenhet. Samtidigt fanns det ett varde i att
behoven hos myndigheter med andra férutséttningar fanns repre-
senterade.

Att bade it-chefer och representanter fran verksamheten deltog i
arbetet var ocksa givande for resultatet. Det fanns inte s& manga
liknande upparbetade natverk inom staten. Framfér allt inom
arbetet med strategiska it-projekt markte vi att behovet av att
traffas var stort, att manga inte hade traffats forut och att det inte
fanns nagot etablerat utbyte mellan myndigheter kring den har
typren av utvecklingsfragor.

Mojligheten att fa natverka och arbeta med andra personer som
stod infor samma utmaningar bidrog till engagemanget i arbets-
gruppen. Fragan om vilken roll it ska ha i organisationen blev
synlig. Att kunna visa pa att de roller som fanns representerade i
arbetsgruppen behover ta en storre plats i myndigheterna bidrog
till det goda resultatet i projektet.

Nytt angreppssatt éppnade for intryck

En fraga jag har stallt mig ar om samverkansprojektet gatt lika
bra om ESV redan varit en expertmyndighet inom omradet? Néar
ESV fick det forsta uppdraget 2014 hade vi inga upparbetade
kapphastar baserad pa tidigare erfarenheter, som kunde paverka
arbetet. ESV:s projektgrupp utgick till exempel inte fran en
overtygelse om vilka som var de viktigaste och mest relevanta
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nyckeltalen. | stallet var vi 6ppna for resultaten fran var samver-
kan.

Vi insdg att vi behévde dra nytta av de deltagande myndigheter-
nas kompetens och ta oss fram i arbetet steg for steg, for att soka
konsensus i arbetsgruppen. Pa sa satt skapade vi bra forutsatt-
ningar for att ta reda pa vad som var mojligt och relevant att
genomféra utifran myndigheternas behov.

Upplagget med att samverka pa det har séttet kan beskrivas som
ett agilt arbetssatt.° ESV tillampade inte redan fardiga analys-
metoder pa en ny myndighet. Vi gjorde ingen revision eller
granskning. Vi gick ut i praktiken och fragade.

Valen av definitioner, nyckeltal och modeller byggde inte enbart
pa ESV:s omvarldsbevakning, utan pa de deltagande myndig-
heternas faktiska behov. Det innebar att resultatet i stort sett
redan var forankrade och accepterade pa de deltagande myndig-
heterna nar arbetet var klart. Det ledde till att det fanns ett 20-tal
ambassadorer for resultatet fran arbetet 2014.

E-delegationens arbete blev ett bra stéd

Att lara sig av andra statliga aktorer och ta tillvara redan genom-
fort arbete i forvaltningen, var ett framgangsrikt recept for ESV.
Ett exempel dr att vi tog stod i E-delegationens arbete inom om-
radet nar ESV:s projektgrupp planerade hur vi skulle genomfora
uppdraget. Bland annat anvéande vi deras forstudie Effektiv it-drift
inom staten (version 1.0) och Strategi fér myndigheternas arbete
med e-forvaltning (SOU 2009:86) som referenslitteratur.

Aven E-delegationens tva vagledningar Effektiv it-forsorjning/
sourcing och Nyttorealisering version 2.0 var ett bra stod i arbe-

9 Ett samlingsnamn pa lattrorliga och flexibla metoder, framst inom utveck-
lingen av it-system. Podngen &r att man arbetar iterativt (upprepande), i ndra
samarbete med bestallare och anvéndare, och darigenom kontinuerligt kan méta
och anpassa sig till nya krav och férandringar. Kalla: agilemanifesto.org.
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tet. Véagledningarna blev dven normerande i vissa fall, till exem-
pel nar vi gjorde bedomningar av de olika fragestéllningarna i
mognadsmatningen.

ESV tog 6ver ansvaret far de tva namnda vagledningarna, efter
att E-delegationen avslutade sitt uppdrag 2015. De &r fortfarande
ett anvandbart stdd i myndigheternas arbete med it-forsorjning
och nyttorealisering. Végledningarna kan laddas ned pa esv.se/
digitalisering.

Anpassat och upprepat arbetssatt fungerade val

Att vara lyhord och anpassa upplégg och planer efter de organi-
sationer man samverkar med kan bidra till att arbetet flyter pa
snabbare, och att man slipper lagga tid pa annat an att arbeta mot
huvudmalen.

Ett exempel r en situation som uppstod under diskussionerna pa
det forsta seminariet, i arbetet med det fordjupade uppdraget
2015. De deltagande laroséatena upplevde att skillnaden i forut-
sdttningarna mellan dem och 6vriga myndigheter var for stora,
vilket bromsade upp det gemensamma arbetet. Darfor valde ESV
att sétta larosatena i en egen diskussionsgrupp under resten av
seminarierna. | realiteten kanske det inte var sa stor skillnad
mellan de olika myndighetstyperna, men igenkanningen mellan
larosétena underlattade det fortsatta samverkansarbetet.

Det upprepande arbetssattet blev framgangsrikt bada aren. Forst
spred ESV kunskapen om den metod och modell som arbets-
gruppen utvecklat. Sedan fick myndigheterna tillampa kunska-
pen hemma i respektive organisation. Det tredje steget var att det
insamlade underlaget kvalitetssakrades gemensamt i arbetsgrup-
pen.

ESV stravade ocksa efter att skapa en inkluderande arbetsmiljo.
Var bedémning ar att det bidrog till ett 6ppet samtalsklimat mel-
lan myndigheterna, och ett 6dmjukt forhallningssatt till varand-
ras olika utmaningar. Det blev sérskilt viktigt eftersom det fram-
for allt var i de gemensamma diskussionerna som deltagarna
utbytte erfarenheter, och larandet tog plats.
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Engagerad uppdragsgivare bidrog till arbetet

Som uppdragsgivare &r det minst lika viktigt att folja upp ett
uppdrag som att ge ett bra uppdrag. Det tycker jag regeringen
verkligen lyckades med. De gav ESV ett tydligt uppdrag, och
hade daven tankt igenom hur de skulle kunna anvénda resultaten
av arbetet. Att regeringen, via Naringsdepartementet, fortsatte att
vara engagerade i arbetet bidrog till det goda resultatet.

Naringsdepartementet var bland annat drivande i att fa med alla
64 myndigheter i det fordjupade uppdraget 2015. Ett annat exem-
pel pa engagemanget var att ansvarigt statsrad deltog pa det upp-
startsmote ESV anordnade nar arbetet drog igang.

Men engagemanget fortsatte aven under sjalva arbetet med det
fordjupade uppdraget. Néaringsdepartementet bjod in myndig-
hetshandlaggarna for alla myndigheter i arbetsgruppen, och bil-
dade ett natverk. Natverket blev lyckat och det var manga som
deltog pa traffarna. Det arbetet bidrog bland annat till att ta fram
en checklista for hur resultaten fran ESV:s uppdrag kan anvandas
i myndighetsdialogen.

Fortsatt uppdrag att félja myndigheternas it-anvandning

Ett kvitto pa att de tva samverkansprojekten varit lyckade tycker
jag ar att ESV 2016 fick ett fortsatt uppdrag att folja de statliga
myndigheternas it-anvandning och hur myndigheterna tar tillvara
digitaliseringens mojligheter. Uppdraget baseras pa det tidigare
arbetet, och tillsammans med omkring 70 myndigheter fortsatter
ESV att samla in och vidareutveckla informationsunderlag for
myndigheternas it-anvandning och digitalisering. Ambitionen &r
att aven myndigheter som inte deltar i arbetet pa sikt ska kunna
anvanda sig av metoden.

Utmaningar pa vagen

| bada uppdragen deltog det myndigheter som redan gjort stora
investeringar i kunskap och arbetssatt inom omradet it-kostnader
och strategiska it-projekt. Dessa investeringar 6verlappade inte
alltid med den inriktning som hela gruppen tog fram for det
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gemensamma samverkansarbetet. | viss man blev det en ut-
maning i utvecklingsarbetet, och for att na konsensus i arbets-

gruppen.

En myndighet ville hellre fortsatta pa sin inslagna vag och stallde
sig inte bakom det gemensamma arbetet. Det ledde till att ESV
beslutade sig for att lata myndigheten leverera in sina siffror till
projektet, utan att aktivt delta i det gemensamma utvecklings-
arbetet.

ESV ville inte lata den “perfekta” 16sningen pa uppdraget sta i
vagen for den 16sning som var majlig att genomfora, for att na
malen med samverkan. Det var helt enkelt inte avgérande att nd
fullstdndig konsensus i arbetsgruppen, eller att alla deltagande
myndigheter anvande sig av resultatet pd samma satt. ESV sag
arbetet som ett forsta steg pa en langre gemensam resa.

Exemplet visar att det ar viktigt att vara forberedd pa hur man
som projektledare ska hantera tidigare arbete och investeringar
hos enskilda myndigheter, nar man gar in i ett samverkans-
projekt. Ett satt att sakerstélla att alla deltagare kan bidra i arbetet,
ar att borja med att planera for i vilket tempo man kan driva
arbetet.

Utmaningar for arbetet med strategiska it-projekt
Inledningsvis fanns det inte en tydlig definition av strategiska it-
projekt. Det fanns ocksa olika syn i arbetsgruppen. Det blev en
utmaning for projektgruppen att genomfoéra konstruktiva semina-
rier med sa stora arbetsgrupper, och samtidigt komma fram till
ett gemensamt beslut.

Har valde ESV att anlita externt konsultstod for att planera och
genomféra tva seminarier med arbetsgruppen. Konsulternas
expertis i att genomfora ett strukturerat seminarieuppldgg, bidrog
till att arbetsgruppen snabbt kunde enas om gemensamma defini-
tioner.

En annan utmaning var att flera myndigheter hade problem med
att ta fram uppgifterna som efterfragades. For vissa myndigheter
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var det forsta gangen man tog fram den har typen av underlag, da
en del av informationen var sddant som myndigheterna normalt
sett inte &r vana att folja upp. Dessa svarigheter aterspeglades
aven i mognadsmatningen, dar manga myndigheter bedomde att
de hade 1dg mognad inom omradet portfoljstyrning.

Myndigheternas strategiska it-projekt var ett mangfacetterat om-
rade som var svart att dverblicka. Trots utmaningarna tycker jag
anda att arbetet gav viktig kunskap och flera nyttiga lardomar. Vi
kunde gora en uppskattning av storleken pa myndigheternas ut-
vecklingsportfolj med strategiska it-projekt, och konstaterade att
det handlade om mycket pengar (8,5 miljarder kronor). Arbetet
indikerade ocksa att myndighetsledningen inte agnar tillrackligt
mycket tid at verksamhetsprojekt med stora it-inslag, och att det
i viss man saknas kompetens for att gora det.

Man kan stélla sig fragan om alla myndigheter har mojlighet att
utveckla och driva den hdr typen av strategiska it-projekt, och om
de borde gdra det? Kanske kan samverkan mellan flera myndig-
heter i manga fall vara en battre vag framat.

Resultat av samverkansarbetet

En utgangspunkt for det inledande arbetet 2014 var att ta fram en
it-kostnadsmodell som kan tillgodose strategiska, taktiska och
operativa behov, och knyta it-styrningen narmare ekonomi- och
verksamhetsstyrning.

Utover detta ansag ESV éven att modellen borde bidra till:

1. oOkad transparens och stod for dialog internt i myndigheten,
mellan myndigheter och mellan myndigheter och regering

2. attitanvands mer effektivt som ett verktyg for verksamhets-
utveckling

3. effektivare tillhandhallande av it-stéd i organisationen

4. att stodja beslut om it-investeringar
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5. att myndigheterna arbetar med nyttorealisering for it-inves-
teringar

6. att dra lardomar av omfattande it-utvecklingsprojekt.

Tva ar senare kan vi konstatera att det hant en hel del som svarar
mot syftet med det inledande arbetet. Ett exempel &r att Rege-
ringskansliet har lagt till fragor i myndighetsdialogen, med kopp-
ling till den insamlade informationen om nyckeltal och mognads-
bedémningar. Nar frdgorna stalls i myndighetsdialogen tror jag
aven att de far ett 6kat fokus for myndighetsledningen.

Fragorna har fatt en starkt roll pA myndigheten

Att arbetet har starkt fragornas betydelse borjar ocksé visa sig
hos de deltagande myndigheterna. Nagra har integrerat nyckel-
talen i sin planering och uppféljning. Andra har berattat att fra-
gorna om intern styrning och kontroll av myndighetens it-
anvandning och digitalisering i hogre grad an tidigare hamnar pa
ledningens bord. Flera myndigheter har aven aterkopplat att
mognadsmatningen fdrankras i myndighetsledningen i storre
utstrackning an tidigare.

Det &r svart att avgora om it numera anvands mer effektivt som
ett verktyg for verksamhetsutveckling, eller om myndigheterna
tillhandahaller ett effektivare it-stod i organisationen an 2014.
Men jag utgar ifran att kostnadsmedvetenheten har 6kat inom
omradet. Digitaliseringens roll i verksamhetsutvecklingen har
blivit an mer aktuellt for statsforvaltningen under de senaste tva
aren, och kanske har resultatet av ESV:s samverkansprojekt bi-
dragit till diskussionerna.

Nyttigt larande och erfarenhetsutbyte

Manga av de deltagande myndigheterna lyfter fram att det varit
larorikt att fa mojligheten att bade jamfora sig med andra och att
jamfdéra sin egen verksamhet dver tid. De lyfter &ven upp diskus-
sionerna i arbetsgruppen som minst lika viktig som siffrorna som
myndigheterna tagit fram. De kunde lara av varandra och dven
sporra andra med goda exempel inom olika omraden.
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Erfarenhetsutbytet mellan myndigheterna om pagéaende och pla-
nerade utvecklingsprojekt var viktigt. De deltagande myndig-
heterna har insett att det finns mer likheter mellan organisatio-
nerna &n vad de trodde innan. Det tror jag kan underlétta sam-
verkan aven inom andra omraden.

En reflektion jag gor &r att de myndigheter som valde att frivilligt
delta i det inledande utvecklingsarbetet 2014 har fatt ett for-
sprang till de myndigheter som senare pekades ut i det fordjupade
uppdraget 2015. Det &r en fordel att fa vara med och bidra i ett
tidigt skede i ett sadant utvecklingsarbete.

Arbetsgrupperna blev ett forum for innovation, dar det var moj-
ligt att definiera nya nyckeltal eller lana befintliga nyckeltal som
nagon annan redan anvander och utveckla dem. Det tycker jag
visar pa att vi kan gora valdigt mycket gemensamt inom forvalt-
ningen.

Samverkan visade pa utvecklingsomraden

Baserat pa erfarenheterna fran samverkansprojekten vill jag lyfta
fram nagra omraden som vi myndigheter behover utveckla for att
Sverige ska bli battre pa att ta tillvara digitaliseringens majlig-
heter. Myndigheterna behover

1. ha kontroll éver sina it-kostnader

2. sakerstalla att myndigheten kan tillnandahalla it-stod till
organisationen pa ett effektivt satt

3. styra och f6lja upp sin it-anvéndning och sina it-investeringar
4. se it som en naturlig del av verksamheten

5. se digitalisering som ett verktyg for verksamhetsutveckling.

Vi kan &ven konstatera att myndigheterna behtver arbeta mer
med portfoljstyrning och nyttorealisering for sina it-investe-
ringar. De samverkande myndigheterna har identifierat en ut-
vecklingsportfolj med strategiska it-projekt som uppgar till 8,5
miljarder kronor (varav 2,5 miljarder kronor avser 2015). Men
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bara knappt en tredjedel av myndigheterna har en portféljstyr-
ning som de anvénder fullt ut. Och bara knappt en femtedel av
myndigheterna har en beslutad modell for nyttorealisering som
de foljer.

Resultat for statsforvaltningen som helhet

Utover konkreta fordndringar hos de deltagande myndigheterna
kan vi se flera resultat av samverkanarbetet med baring pa hela
statsforvaltningen:

1. Ett forsta gemensamt ramverk med definitioner for it-kost-
nader och it-investeringar har sammanstallts for statsforvalt-
ningen.

2. Sammanstallningen av myndigheternas strategiska it-projekt
ar ett viktigt steg for att kunna gora jamforelser inom staten.

3. Definitioner, nyckeltal och sammanstéllningen av strategiska
it-projekt har skapat en gemensam plattform for bade en
intern dialog mellan myndighetens ledning, verksamhet och
it och for en extern dialog mellan myndigheten och rege-
ringen.

4. En motesplats har etablerats for samverkan och informa-
tionsutbyte dér man kan ta tillvara myndigheternas gemen-
samma erfarenhet, till stod for ett effektivare utvecklings-
arbete.

Samverkansprojektens arbete visade att det var manga myndig-
heter som inte raknat pa sina it-kostnader tidigare, trots att det &r
ett kostnadsomrade i storleksniva med lokalkostnader. Det tycker
jag blev en nyttig 6gondppnare for alla oss som arbetar i forvalt-
ningen.

Tidigare fanns det inte heller nagra klara ramverk, definitioner
eller modeller for att gora den har typen av berédkningar. Numera
rader det konsensus i de har fragorna, atminstone bland de myn-
digheter som deltagit i arbetet.
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Arbetet har ocksd genererat en rad nyckel som kan vara en
intressant referenspunkt for hela statsférvaltningen. Ett exempel
ar kostnaderna per it-arbetsplats.'® Bland de myndigheter som
deltog i det férdjupade arbetet 2015 l1ag kostnaderna per it-arbets-
plats pa mellan 2 000 kronor och 56 000 kronor for 2014. Media-
nen for nyckeltalet ar 7 300 kronor och medelvérdet ar 8 000 kro-
nor. Skulle alla myndigheter som idag har en kostnad Gver
genomsnittet sdnka sin kostnad till genomsnittet, skulle statsfor-
valtningen kunna gora en besparing om drygt 300 miljoner
kronor per ar.

Avslutande reflektioner

En erfarenhet ESV gjorde under arbetet med inrapporteringen av
nyckeltal fran internrevisionsmyndigheterna, var att vissa myn-
digheter inte riktigt ville sta for sina siffror. Det fanns en forsik-
tighet och en oro Gver vad departementet skulle sdga om nagon
siffra stack ut frdn mangden. Overlag tror jag att det behdvs en
storre 6ppenhet mellan myndigheter och mellan myndigheter och
departement, om hur man ska se pa resultat fran den har typen av
myndighetssamverkan. Regeringskansliet har varit varsamma i
sin hantering av den redovisade informationen. Det &r en fram-
gangsfaktor och starker forutsattningarna for arbetet.

Forsiktigheten visar ocksa pa att det finns en bristande med-
vetenhet for hur samverkan kan bidra till statsférvaltningens
gemensamma utveckling. Darfor tror jag att det kan vara nyttigt
att i det fortsatta uppdraget 6vervéaga att genomféra en gemensam
analys av vad resultatet av det gemensamma insamlingsarbetet
innebar for staten som helhet, utéver den kvalitetssékring av de
insamlade siffrorna som man gor tillsammans i arbetsgruppen.

10 Projektets nyckeltal for it-arbetsplats bygger pd Kammarkollegiets definition
fran 2010 av it-arbetsplatser i ramavtal, som inkluderar anvandarnas datorer och
tillbehér som programvara och bakomliggande stédsystem och infrastruktur/
plattform som stottar drift, support, service med mera.
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Nodvandigt se staten som en helhet

I manga fall ar samverkan helt avgorande for majligheten att
utveckla en sammanhallen och effektiv digitalisering inom sta-
ten. Dagens it-losningar erbjuder ofta moéjligheter som ar vél
anpassade for samverkan, som till exempel skalbarhet och auto-
matisering.

Det betyder att det sallan blir effektivt att utveckla enskilda 16s-
ningar for varje myndighet, i de fall dér det finns ett gemensamt
behov eller en gemensam malgrupp hos flera myndigheter eller
for statsforvaltningen som helhet. Exempel pa sadana l6sningar
ar e-legitimation och Mina meddelanden for samlad digital
myndighetspost.

For manga myndigheter &r det ocksa svart att pa egen hand moti-
vera de utvecklingskostnader som kravs, for att tillhandahalla
digitala tjanster som moter behoven hos medborgare och foretag.
Hér behdver myndigheterna samverka med andra aktorer inom
forvaltningen, for att fa en kostnadseffektiv digitalisering av hela
staten.

Men om kostnaderna och nyttan fordelas olika mellan de sam-
verkande aktorerna kan det leda till problem med exempelvis
finansieringen av samverkansprojekt — dven i de fall dér nyttan
for gemensamma malgrupper ar stor. Darfor bor vi som jobbar i
forvaltningen bli battre pa att se staten som en helhet, dar sam-
verkan kan vara ett effektivt satt att na de gemensamma mal som
regeringen har formulerat.

Med Sveriges nuvarande férvaltningsmodell kan det kannas
ovant att prioritera gemensamma satsningar, samtidigt som varje
myndighet har sitt verksamhetsansvar utifran sina respektive
instruktioner och regleringsbrev. Jag tror dock att det ar en forut-
séttning for att vi ska kunna ta tillvara digitaliseringens mojlig-
heter.

Erfarenheterna ar goda fran de samverkansprojekt jag beskrivit i
detta kapitel. Mitt intryck ar att ndr myndigheterna val samverkar
i olika utvecklingsprojekt sa leder det ofta till goda resultat.
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Dérfor vill jag uppmana alla att ta ett storre stdd i myndighets-
forordningen (2007:515), dar det framgar att vi ska samverka och
dra nytta av varandras erfarenheter.

Traditionell styrning fungerar aven for digitalisering

Arbetet med att samla in informationsunderlag for myndigheter-
nas it-anvandning ar ett bra exempel pa ett omrade av statsfor-
valtningens digitalisering, dar det &r lampligt att regeringen dri-
ver pa utvecklingen genom en tydlig styrning av myndigheterna.

Det arbete vi genomforde under uppdragets tva forsta ar kan be-
skrivas som en uppstartsfas, och inriktningen kommer att fort-
satta utvecklas i vart fortsatta uppdrag. ESV anser att regeringen
pa sikt bor 6vervaga att innefatta delar av uppdraget med att
samla in nyckeltal och information om strategiska it-projekt i det
ordinarie linjearbete — for alla myndigheter med en arlig omsatt-
ning pa éver 500 miljoner kronor, och foér ESV i en samordnande
roll. Det kan ocksa vara intressant att utreda om det ar nagonting
som bor inga i linjearbetet for alla myndigheter.

Vart exempel ar ocksa en bekréftelse pa att traditionell styrning
av myndigheterna fungerar aven inom digitaliseringsomradet.
Det ar annars inte ovanligt med uppfattningen att just digitalise-
ringen skulle behdva en sérskild form av mjukare styrning. Bland
annat &r Digitaliseringskommissionen av den uppfattningen i sitt
betankande Digitaliseringens transformerande kraft — vagval for
framtiden (SOU 2015:91).

ESV anser att de traditionella styrmedlen fungerar dven for digi-
taliseringsfragorna. Men att styrningen behover tillampas pa ett
effektivare och mer &ndamalsenligt satt, med fler konkreta beslut
for att driva utvecklingen framat.

Det kan till exempel handla om att regeringen utser ansvariga
myndigheter for vissa utvecklingsprojekt, samt vilka myndig-
heter som ska samverka i projektet. Ett exempel ar Skatteverket
som har forvaltningsansvar for den myndighetsgemensamma
tjansten Mina meddelanden.
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Regeringen bor ocksa sékerstélla att det finns finansiering av
sadana utvecklingsprojekt. Ett exempel pa hur finansieringen kan
l6sas &r ESV:s forslag Finansieringsldsningar for gemensamma
digitala tjanster (ESV dnr 1.1-397/2015). ESV foreslar att ett
antal myndighetsgemensamma digitala tjanster i ett forvaltnings-
stadium ska finansieras via anslag pa statens budget. Forslaget
innebdr att alla statliga myndigheter ska bidra till finansieringen
av anslagen.

Styr mot samverkan via regeringsuppdrag

| vart exempel gav Regeringen ESV ett tydligt uppdrag med klart
definierade mal, som pekade ut riktningen mot samverkan mellan
ett antal myndigheter — med gott resultat. Att regeringen under-
stryker behovet av myndighetssamverkan genom regeringsupp-
drag ar ocksa en aterkommande framgangsfaktor i myndigheter-
nas effektiviseringsarbete. Det framgar av arbetet med ESV:s
uppdrag att identifiera och sprida goda exempel pa dkad effekti-
vitet i statsforvaltningen.

Men myndigheterna kan dven bli battre pa att sjélva identifiera
ett behov av samverkan. Ibland behéver man stod fran regeringen
for att samverkan mellan myndigheter ska komma till stand eller
vara effektiv. Da bor myndigheterna ge forslag till regeringen om
att ett effektiviseringsarbete behover prioriteras, och eventuellt
hur det kan finansieras. Det kan ske genom att ett uppdrag om
samverkan formuleras i respektive myndighets regleringsbrev,
eller som separata regeringsuppdrag.

Vaga verksamhetsutveckling

Det finns ett tydligt stdd for samverkan i myndighetsférord-
ningen, men min bild &r att det inte verkar vara tillrackligt for att
myndigheterna tillsammans ska ta tillvara digitaliseringens moj-
ligheter i sin verksamhetsutveckling. Jag tror att det krévs en tyd-
ligare styrning fran regeringen for att Sverige ska bli bast i varl-
den.
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Den svenska statsforvaltningen ar valdigt bra pa forvaltning.
Men om det inte finns ett tydligt stod i regleringsbreven ar verk-
samhetsutveckling inte alltid prioriterat pd myndigheterna. | viss
man saknas aven ratt kompetens for att utveckla verksamheten
med hjélp av digitalisering.

Ska regeringen stérka sin styrning av myndigheterna tror jag det
finns ett stort behov inom verksamhetsutveckling. Den har i dag
stora inslag av it och digitalisering. Darfor tycker jag det ar bra
att regeringen intresserar sig for hur myndigheterna kan anvénda
it i sin verksamhetsutveckling.

Styrningen bor dock inte i forsta hand utga fran vad verksamhets-
utvecklingen kostar, utan i storre utstrackning vara inriktad pa en
onskad fardriktning for myndigheterna. Att ha koll pa kostnader-
na ar en forutsattning for att kunna skapa utrymme for verksam-
hetsutveckling. Men myndigheterna behover fa ett 6kat fokus pa
nyttan av verksamheten och inte bara pa myndighetens aktiviteter
och prestationer.

Ett sétt att fa det ar att sékerstalla att myndigheterna i storre ut-
strackning arbetar med nyttorealisering.!* Det ger ett bra stod i
arbetet med att styra sina investeringar, och att sékerstélla hem-
tagningen av den forvantade nyttan av forandringar man vill
genomfora i verksamheten. Att forbattra myndigheternas for-
maga att arbeta med nyttorealisering leder till sakrare investe-
ringsbeslut.

Jag tror bade regeringen och vi myndigheter kan bli battre pa att
fora en dppen dialog om vilket stéd som behdvs for att anvanda
digitaliseringen i verksamhetsutvecklingen och samverka for att

11 Ett aktivt och systematiskt arbete med att sakerstélla och optimera
nyttan med de fordndringar man planerar att genomféra i organisatio-
nen. Nyttorealiseringsprocessen borjar med att ta fram ett besluts-
underlag, i form av kostnads-/nyttokalkyler och ett business case. Men
processen kréver aven rutiner och en tydlig ansvarsférdelning, for att
kunna félja upp och sakerstalla ett bra utfall fér myndighetens investe-
ringar.
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utveckla gemensamma digitala tjanster. Kanske krévs det i vissa
fall ett regeringsuppdrag for att det ska bli av?

Tillsammans kan vi gora Sverige bast i varlden

Regeringens ambitioner for digitaliseringen av det offentliga
Sverige éar fortsatt tydliga i budgetpropositionen for 2017. Dér
slar regeringen fast att det kravs bade langsiktig verksamhets-
utveckling med digitala 16sningar, och en alltmer innovativ och
samverkande forvaltning som satter anvandaren i centrum.

Det staller hogre krav pa regeringens samordning och styrning av
myndigheterna. Men det stéller ocksa hogre krav pa oss myndig-
heter att bli battre pa att anvanda digitalisering som ett verktyg
for verksamhetsutveckling. Och att vi hittar former for en effek-
tiv samverkan for att driva utvecklingen framat.

Att se digitaliseringsfragorna som en del av en helhet galler
naturligtvis dven oss pa ESV. Vi behover se 6ver pa vilket satt
fragorna kan och bor integreras i vart befintliga uppdrag inom
ekonomistyrning. Ett forsta steg kan vara att utveckla vara
vagledningar och utbildningar sa att de framjar samverkan, och
stodjer myndigheterna i deras arbete med att ta tillvara digitali-
seringens mojligheter i sin verksamhetsutveckling.

Sammanfattningsvis tycker jag att tva av de viktigaste erfaren-
heterna fran ESV:s samverkansprojekt &r det gemensamma
larandet, och att arbetet visade att skillnaderna mellan myndig-
heterna inte ar ett hinder for samverkan. Jag tror att det finns stor
potential till samverkan om myndigheterna blir battre pa att foku-
sera pa de delar dar det finns likheter i verksamheterna. Sarskilt
om vi dven kan bli battre pa att lara av varandra och dra nytta av
erfarenheterna hos de myndigheter som har drivit lyckade digita-
liseringsprojekt.

Utan en samverkande statsforvaltning kommer Sverige inte att
bli bast i vérlden pa att anvanda digitaliseringens mojligheter.
Men om vi arbetar tillsammans har vi goda forutsattningar att bli
det.
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Samverkan inom hdgskolesektorn

Lars Haikola

Det svenska hdogskolelandskapet

Sverige har idag 35 laroséaten (16 universitet, 14 hdgskolor, 5
konstnarliga hogskolor) och 13 enskilda utbildningsanordnare.
Av universitet och hdgskolor &r tre enskilda utbildningsanordna-
re (Chalmers tekniska hdgskola, Jonképing University, Handels-
hdgskolan i Stockholm). Sammantaget har 31 l&roséten staten
som huvudman och utgér myndigheter. Den storsta delen av hdg-
re utbildning — 90 procent av helarsstudenterna — finns pa statliga
larosdten. Den formella skillnaden mellan universitet och hdg-
skola ar att endast universitet har generellt tillstand att utfarda
examen pa forskarniva. | offentliga dokument benamns sektorn
for "hogskolan™ eller "hogskolesektorn” och omfattar da bade
universitet och hogskolor.

Hogskolan ar den storsta statliga sektorn. Ar 2015 omsatte hdg-
skolan 67 miljarder kronor. Till detta kommer 10-11 miljarder
kronor av studiestdd for studenter i hogskolan. Med mer &n
400 000 studenter och 75 000 anstéllda kom nastan var tjugonde
person i Sverige att befinna sig i hogskolesektorn 2015.

Hogskolans uppdrag och styrning

Uppdrag
Universitet och hogskolor ges i hdgskolelagen tre uppgifter;
utbildning, forskning och samverkan med samhallet.

2 § Staten ska som huvudman anordna hdgskolor for

1. utbildning som vilar pa vetenskaplig eller konstnarlig grund
samt pa beprévad erfarenhet, och

2. forskning och konstnarlig forskning samt utvecklingsarbete.
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3. | hogskolornas uppgift ska det inga att samverka med det
omgivande samhéllet och informera om sin verksamhet samt ver-
ka for att forskningsresultat tillkomna vid hdgskolan kommer till
nytta.*2

Uppdraget att samverka med det omgivande samhallet formu-
lerades i denna skarpare form 2009 och bendmns ofta hogskolans
tredje uppgift, medan larosétena ser pa samverkan med samhéllet
som en naturlig och integrerad del av forsta uppgiften, utbild-
ning, och andra uppgiften, forskning.

Styrning

Universitet och hdgskolor styrs som andra myndigheter — ytterst
av regeringsformen — och av generellt gallande lagar och forord-
ningar sasom tryckfrihetsforordningen, sekretesslagen, forvalt-
ningslagen och myndighetsférordningen. Vidare géller det eko-
nomiska regelverket, till exempel lagen om offentlig upphand-
ling, kapitalforsorjningsférordningen och avgiftsférordningen,
samt personalregelverket, till exempel lagen om offentlig an-
stallning och anstéllningsférordningen.®

Men universitet och hogskolor styrs ocksa av ett for sektorn
specifikt regelverk. Detta &r framfor allt hdgskolelagen och hdg-
skoleférordningen (och motsvarande férordningar for Sveriges
lantbruksuniversitet och Forsvarshogskolan). Dartill kommer ett
antal sarskilda forfattningar kring uppdragsutbildning, registre-
ring av studieuppgifter, likabehandling av studenter, med mera.

Efterhand som autonomin for larosatena 6kat har hdgskolelagen
minskat i omfattning, det vill sdga regelsystemet som specifikt
styr hogskolan har bantats. Idag aterstar, forutom det inledande
kapitlet om hogskolans uppdrag, en ram for organisation och
styrning (2 kap), ett kortfattat kapitel om anstallning av profes-
sorer och lektorer (3 kap), samt ett kapitel om studenterna (kap
4).

12 SFS 1992:1434, 1 kap 2 §
13 SOU 2008:104, sid 110
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Som andra myndigheter styrs ocksa universitet och hdgskolor av
arliga regleringsbrev och genom budgetstyrning.

Universitet och hogskolor —annorlunda myndigheter
Svenska l&rosdten har status som myndigheter men skiljer sig
fran andra myndigheter i viktiga hanseenden.

1. Hogskolor & myndigheter med likalydande uppdrag — 31
myndigheter har enligt hdgskolelagen och hdgskoleférord-
ningen samma nationella uppdrag* for utbildning, forskning
och samverkan.® Detta skapar speciella forutsattningar bade
for konkurrens och samverkan mellan larosaten. Konkurrens
rader framfor allt om finansiering, larare/forskare och om
studenter. Det har ovan framgatt att den for alla universitet
och hégskolor géllande hogskolelagen &r det styrdokument
som anger uppdraget. Uppdrag eller instruktion &r alltsé ej
specifikt angivet for varje enskilt laroséte, sésom en myn-
dighets instruktion normalt framgar i sarskild forordning.

2. | enlighet med 1974 ars regeringsform ar varje universitet
och hdgskola “forvaltningsmyndighet under regeringen”.
Det foreligger ett lydnadsforhallande mellan regering och
universitet/hdgskola. Samtidigt ar ett av universitets och
hogskolors vitala uppdrag att utgéra en kritisk och ifraga-
sattande kraft i samhallet. Det ingar i uppdraget att sadant
ifragasattande ocksa galler statsmakterna. For att kunna full-
gora detta uppdrag — som inte i sig dr ifragasatt — sa har
hogskola och universitet av tradition atnjutit/tillerkants en

14 Av detta skal ar uttrycket “regionala hogskolor” missvisande. Alla laroséten
har nationellt uppdrag, som i sig inbegriper ett regionalt ansvarstagande.

15 Det 4r svart att forestalla sig nagot analogt for andra myndigheter. Narmast
kommer lansstyrelser som har i huvudsak likalydande uppdrag, men geografiskt
atskilda ansvarsomraden. Det finns ocksd mellan lansstyrelser en omfattande
och systematisk samverkan som i delar liknar hur l&rosaten samverkar. De 21
lansstyrelserna samverkar i sju olika gemensamhetsgrupper, dar G 7 — gemen-
samma stodprocesser — &r sdrskilt stark och dér Lénsstyrelsen for Véstra
Gotaland ar vardlan for den samlade IT-organisationen. Dessutom bedrivs vissa
fragor i koncentration och p& uppdrag, sasom att Lansstyrelsen i Kronoberg
ansvarar for telefoniorganisationen och att till exempel handlaggning av stiftel-
ser koncentreras till vissa lansstyrelser. Regeringen kan ocksa lagga samord-
ningsansvar pa en lansstyrelse for nationella uppdrag, sdsom Stockholms lan
getts ansvaret for att samordna fragan kring nationella minoriteter.
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hdg grad av autonomi. Men status av myndighet och behov
av autonomi kan bli varandra motsatta krafter.

3. Studenter ges en sarskild stallning i hogskolelagen.*® Sarskil-
da rattsverkningar ar kopplade till att vara antagen som stu-
dent vid ett 1&roséte vilket innebdr att studenter har en starka-
re relation till universitet och hdgskola &n vad medborgaren
har till myndigheter. Till grund for studentens starka roll i
hogskolan finns djupa historiska rétter fran den tid da det
forsta universitetet bildades i Bologna 1088 — av studenter.

Utover dessa karakteristika finns betydande skillnader mot 6vri-
ga myndigheter i hdgskolesektorns finansiering. Den svenska
hogskolan &r till 85 procent offentligt finansierad men stora delar
av den offentliga finansieringen nar larosatet forst efter prévad
och beviljad ansdkan till andra myndigheter — framfor allt forsk-
ningsrad. Icke-statlig finansiering ar omfattande — vid nagra laro-
séten utgor den externa finansieringen sammantaget mer &n half-
ten av forskningsbudgeten. Den statliga finansieringen innebar
att anslagen till bade utbildning och forskning ar konkurrens-
utsatta. Anslagen till utbildning ar helt prestationsbaserade. For-
valtningsanslag finns ej. En viktig skillnad bestar ocksa i att
larosétena inte far bedriva vilken utbildning som helst. Bade uni-
versitet och hdgskolor maste ansoka om examenstillstand for
yrkesexamina och hogskolor maste dessutom ansoka om exa-
menstillstdnd for generella examina. Examenstillstanden soks
och erhalls hos en sarskild myndighet — universitetskanslers-
ambetet — som ocksa kan dra tillbaka ett examenstillstand.

Av dessa karakteristika ar det sarskilt det forsta — att universitet
och hdgskolor alla har samma uppdrag — som paverkar hur myn-
dighetssamverkan utformas.

Autonomidebatten och det internationella laget

Att universitet och hdgskolor har juridisk status som myndigheter
ar internationellt ovanligt. Detta géller trots att "myndighet”
bestams olika i skilda lander och har olika konnotationer. | vara

16 SFS 1992:1434, 1 kap 4a 8,2 kap 7 §
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nordiska grannlander — dar myndighetsbegreppet liknar det
svenska — har under senare ar stora forandringar genomforts
kring hogskolors och universitets stallning som myndighet i sta-
ten — genomgaende har universitet och hogskolor frigjorts i for-
hallande till staten. De problem som vidhéaftar den svenska hog-
skolan pa grund av myndighetsstatusen ar darfor idag unika.

Det finns en omfattande internationell diskussion om universitets
och hogskolors sjalvstandighet. Ocksa i Sverige har diskussionen
varit intensiv och inbegripit flera utredningar. Foljderna av
debatten har i Sverige varit svagare dn i manga andra lander men
ocksa svenska larosétens autonomi har i vasentliga avseenden ut-
Okats stegvis de senaste femtio aren. Debatten ar inte avslutad.’

Myndighetsformen ger svenska larosaten en sérstéallning inter-
nationellt och skapar svarigheter for internationell samverkan.
Det paverkar ocksa samverkan mellan svenska universitet och
hogskolor och ar sarskilt besvarande nér larosaten vill genomfora
gemensam utbildning. Universitet och hogskolor ser myndig-
hetsrollen som hdmmande for samverkan men &ndock préaglas
hdgskolesektorn av samverkan i vardagsarbetet.

Jag ska beskriva hur balansen mellan samverkan och konkurrens
forandrats dver de senaste femtio aren och ge en bild av hur om-
fattande och mangfacetterad samverkan mellan svenska laro-
sdten ar — trots myndighetsformens hdmsko. Avslutningsvis ska
jag beskriva pa vilket satt regelsystemet dven fortsatt utgor ett
hinder for djupare samverkan och hur diskussionen om hur hind-
ren ska dvervinnas forts.

Utvecklingen under femtio ar

H 77

Det kan havdas att samverkan &ar inbyggd i den nationella hdg-
skoleorganisationen. Med 1977 ars hogskolereform (H 77) etab-
lerades flera nya laroséten. De nya hdgskolorna hade ursprung-

17 Se SOU 2008:104, European University Association 2011
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ligen inget uppdrag kring forskning utan var i huvudsak utbildan-
de hogskolor. Hogskolelagen gjorde emellertid varken da eller
nu skillnad mellan universitet och hdgskolor avseende kraven pa
utbildningens genomférande och kvalitet. | hdgskolelagens andra
paragraf anfordes att "Utbildningen inom hogskolan ska bygga
pa vetenskaplig grund”.'® De nya hogskolorna skulle utforma
utbildningen pd samma grund och nd samma kvalitet i utbild-
ningen som de aldre universiteten, men utan egen forsknings-
organisation. Denna situation medférde redan fran den reforme-
rade hogskolans start 1977 att stark samverkan mellan, & ena
sidan, forskande universitet och, & andra sidan, hogskolor utan
forskningsorganisation och forskningsresurser var forutsatt. Det
angavs till exempel i regelverket att larare vid en ny hoégskola
skulle tillhora ett fakultetskollegium vid ett universitet och déar-
med inga i en forskningsgemenskap och erbjudas formell mojlig-
het till begréansade forskningsresurser. Forskarutbildningen
byggdes till en tét struktur ndr hdgskolan hdjde sin kompetens
genom att forskarutbilda sina larare. Eftersom hdgskolan varken
hade resurser eller tillstand till forskarutbildning sa bedrevs
denna i stark samverkan med ett universitet och under ett univer-
sitets ansvar. Ocksa utbildningen byggdes inledningsvis upp sa
att program och kurser pa grundlaggande niva dominerade vid
hogskolor medan pabyggnadsutbildning bara erbjods vid univer-
siteten. De varandra kompletterande utbildningsprofilerna inne-
bar ett slags samverkan. Sammantaget innebar uppbyggnaden av
nya hogskolor 1977 och decennierna darefter att ett samver-
kansnat byggdes mellan universitet och hdgskolor — nddvandigt
for att klara de nya hdgre ambitionerna med en vaxande hog-
skolesektor.

H 93

Med H 77 grundlades en tradition av samverkan mellan de
trettiotal myndigheter som hade samma uppdrag. 1993 ars uni-
versitets- och hogskolereform innebar en radikal férandring av
larosatenas status och styrning. Centralstyrningen av hogskole-

18 SFS 1977:218
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sektorn upphévdes och, liksom inom 6vriga delar av statsfor-
valtningen, inférdes mal- och resultatstyrning. Med okat sjalv-
bestdimmande skulle varje larosate utforma sin egen organisation
och verksamhetsidé — inom ramen for en bantad hogskolelag och
hogskoleforordning. Genom 6kad mangfald och profilering inom
hdgskolesektorn skulle konkurrens mellan larosaten driva fram
hogre kvalitet i utbildning och forskning. Detta medférde att kon-
kurrens mellan laroséten accentuerades framfor samverkan. 1993
ars hogskolereform utgér annu idag grunden for hur hogskolor
och universitet styrs.

Samtidigt hade naturligtvis hdgskolorna utvecklats starkt — bade
kvantitativt och kvalitativt — under de sexton ar som gatt. De var
nu bade bredare och starkare och kompetenta ge mer utbildning
pa pabyggnadsniva. Vissa forskningsresurser hade ocksa borjat
tilldelas hogskolorna fran 1999 och det gavs majlighet for en
hdgskola att efter provning ge forskarutbildning inom ett veten-
skapsomrade. Behoven av samverkan fanns naturligtvis dven
fortsatt — men de hade minskat — och hégskolor kunde inom be-
gransade nischer ibland konkurrera med universitet.

2000-talet

Hogskolesektorn har fortsatt att véxa under 2000-talet, bade
inom forskning och utbildning. Emellertid — inom utbildningen
har de ekonomiska resurserna inte foljt samma takt som utbygg-
naden av utbildning. Detta har medfort medelsatstramning, krav
pa effektivare resursanvandning och arbetsfordelning. 1 till
exempel 2012 ars budgetproposition uttalar regeringen att en mer
utvecklad samverkan mellan universitet och hdgskolor ar ndd-
vandig for att kunna na en 6kad kvalitet i hogre utbildning och
forskning. ”Pa sa satt kan utbildnings- och forskningsmiljoerna
starkas och larosatenas konkurrenskraft oka, sarbarheten minska
samtidigt som resurserna utnyttjas effektivare.”*® Samtidigt lever
profileringsidén vidare kombinerad med att statsmakterna vill se
Okad samverkan for att mojliggora starkare akademiska miljoer.

19 Prop. 2011/12:1, s. 62
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Som langst har detta gatt med att nagra larosaten fusionerat.
Vidare har globalisering och internationell konkurrens skarpt
kraven pa kvalitet i utbildning och forskning. Sammantaget har
processerna effektivisering, rationalisering, profilering och
kraven pa kvalitet forstarkt varandra och i takt med denna utveck-
ling har statsmakternas krav pa samverkan mellan larosaten okat.

Okade krav pa samverkan — fran fler

Samverkanskraven uttalas inte enbart av statsmakterna. Samma
krav finns hos arbetsmarknadens organisationer som ocksa
understryker vikten av att svenska universitet och hdgskolor
haller hog kvalitet i en internationellt konkurrensutsatt sektor och
ser samverkan mellan larosaten som en vég till battre verksam-
het. Dartill ar arbetsmarknadens parter tydliga i kravet pa ett mer
samordnat utbildningsutbud sa att universitet och hogskolor dver
hela landet kan tillfredsstélla regionala behov av viktig arbets-
kraft — ocksa inom sma och specialiserade utbildningar.

Aven studenter och studentorganisationer kraver ibland, om &n
inte med samma emfas, att larosaten ska 6ka samverkan for att
kunna téacka mer av studenters énskemal om specialiserad utbild-
ning i olika regioner.

Alltsa — manga starka samhéllsintressenter uttrycker behov av
Okad samverkan mellan svenska larosaten, framfor allt inom ut-
bildning. Larosatena har en egenkraft i samma riktning av ratio-
naliserings- och kvalitetsskél.

Vad samverkas det om?

Aven om myndighetsrollen upplevs som hammande fér sam-
verkan sa samverkar hdgskolor och universitet sedan lange pa en
mangd olika sétt. | sjalva verket ar samverkan sa omfattande och
sa mangfacetterad att det ar svart att ge en éversikt 6ver samver-
kan mellan universitet och hdgskolor.

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



1. Samma uppdrag - men olika inriktning och profil

Det &r sjalvklart att organisationer som skapats for samma syfte
har stora mojligheter till gemensamma Idsningar av gemensam-
ma fragor — och darmed en naturlig grund for samverkan. Detta
framgick ocksa av beskrivningen av hogskolans framvaxt de
senaste femtio aren.

Aven om alla larositen har samma uppdrag enligt hdgskolelagen
sa finns det naturligtvis olikheter inom gruppen av 31 larosaten.
De 31 larosatena kommer ur olika traditioner och fullgor delvis
olika uppgifter. Medelstilldelningen fran statsmakterna paverkar
ocksa varije larosates inriktning. Sedan H 93 har bade hogskole-
sektorn och statsmakterna betonat att laroséten ska skapa sina
egna profiler. Ur traditioner, medelstilldelning och profilerings-
stravanden kan nagra klassifikationer utlésas. | betankandet Hog-
re uthildning under tjugo ar?® gors féljande uppdelning av olika
typer av larosaten:

Traditionella universitet
Fackuniversitet
Nya universitet

Hdgskolor

o~ Wb

Konstnarliga hégskolor

Traditionella universitet som Lunds universitet och Uppsala
universitet har av tradition och i praktiken ett annat uppdrag &n
en ung hogskola eller en konstnérlig hdgskola. Fackuniversitet
som KTH och Karolinska Institutet harstammar ur en annan
tradition av hantverks- och yrkesutbildning och fokuserar enbart
ett vetenskapligt omrade. Nya universitet och hogskolor har
skapat andra typer av profiler inom ramen for det vida uppdraget
i hogskolelagen. Till exempel ar Hogskolan Vést profilerad mot
att all utbildning bygger pa arbetsintegrerat larande (AIL) och
Blekinge tekniska hogskola profilerar sig mot Tillampad IT.

250U 2015:70
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Konstnarliga hogskolor — som kommer ur en helt andra traditio-
ner — har de tydligaste profilerna och avgransningarna i uppdrag.

Att 31 larosaten har samma uppdrag ar alltsa delvis en chimar.

2. Statens alaggande av samverkan

Samverkan finns pa alla nivaer inom larosatena och av flera olika
slag. Det finns ingen systematisk inventering av myndighetssam-
verkan inom hogskolesektorn vilket kan tolkas sa att sektorn inte
uppfattat detta som ett behov och att samverkan i praktiken &r
oproblematisk.

Universitet och hogskolor ar, som papekats, den storsta statliga
sektorn. Statsmakterna har gett stor frihet — autonomi — &t
sektorn, men ocksa pa flera satt angett att samverkan ska ske.
Dessa krav pa samverkan tar sig olika uttryck och ar mer eller
mindre obligatoriska.

Tillgodoraknande

Studenter anstker och antas till en viss utbildning vid ett visst
larosate. Det forekommer emellertid att studenter byter l&roséte.
Vid sadan évergang fran en utbildning till en annan eller fran ett
larosate till ett annat kan studenten begéra att den utbildning hen
redan genomgatt vid det forsta larosatet ska tillgodoraknas i den
nya utbildningen. I hégskoleférordningen stadgas att ”Om en stu-
dent vid en hogskola i Sverige har gatt igenom viss hogskole-
utbildning med godként resultat, har studenten ratt att tillgodo-
rékna sig detta for hogskoleutbildning vid en annan hogskola.
Detta géller dock inte, om det finns en vasentlig skillnad mellan
utbildningarna”.?* Hogskolan har saledes skyldighet att préva om
tillgodoréknande kan ske. Att tillgodorékna meriter och verksam-
heter som utforts vid ett annat larosédte kan ses som ett slags
samverkan som regleras forordningsmassigt. Liknande mojlig-
heter — inte skyldigheter — till samverkan ges betréffande dokto-
rander som byter larosate?? och tillstand till amneslararexamen.?

21 SFS 1993:100, 6 kap 6 §
22 SFS 1993:100, 7 kap 38 §
23 SFS 1993:100, 6 kap 5e §
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Myndigheter inom hdgskolesektorn med samordningsansvar
Det finns nagra myndighetsliknande ™sarskilda inrattningar”
inom hogskolesektorn som i sina instruktioner ges samverkans-
och samordningsuppdrag. Ett exempel &r Polarforskningssekre-
tariatet som bland annat har till uppgift "att framja forutsatt-
ningarna for och samordna svensk forskning och utveckling i
polaromradena.”?*

Det fanns ett tjugotal liknande "sédrskilda inrattningar” fram till
den sa kallade autonomireformen 2011. "Nagra hade skapats for
att mojliggéra samarbeten mellan larosaten och andra myndig-
heter, nagra hade ett utpekat nationellt ansvar for ett visst omréade
eller utgjorde nationella forskningscentrum.”?® Flertalet av dessa
forordningar om sérskilda inrattningar upphévdes med autono-
mireformen 2011. Avsikten var dock inte att verksamheterna
eller samverkan skulle upphdra — bara att universiteten och hog-
skolorna i fortsattningen sjalva ska besluta om hur de ska organi-
seras inom larosétet. 1 de fall dar det finns ett klart nationellt
intresse ar det enligt regeringens mening framst naturligt att
bertrda larosaten etablerar ett samarbete for att gemensamt driva
en sadan verksamhet. Det ar ocksa majligt for regeringen att ge
ett sarskilt uppdrag till ett eller flera laroséten att bedriva en viss
verksamhet (prop. 2009/10:149 s. 44 f).”?

Ett exempel pa en sarskild inrattning som etablerades som en
egen myndighet med nationellt ansvar men numera organisato-
riskt tillhor ett larosate — Goteborgs universitet — &r Nationellt
centrum for genusvetenskap. Sekretariatets uppdrag utrycks
bland annat med att

2 SFS 2007:1072, 81
2 Westherg 2012, s. 54
2 \Westherg 2012, s. 54
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"Sekretariatet ska ... vara en plattform for samtal inom det
breda falt som utgdr svensk genusforskning, .... Sekretaria-
tet ska genomfora ... samverkansprojekt som syftar till att
starka forskningsomradet. ...” 27

En liknande typ av samverkan bestar i att ett universitet — Stock-
holms universitet — fatt sarskilt uppdrag att samordna “sarskilt
pedagogiskt stod, inkl. teckensprakstolkning, for studenter med
funktionshinder i studiesituationen”. Ovriga laroséten i landet
kan anstka om sadant stéd hos Stockholms universitet som givits
ett ansvar att samordna stodet.

Ytterligare ett exempel berdr universitets och hdgskolors sam-
verkansuppdrag mot det omgivande samhallet. Regeringen har
inréttat tolv innovationskontor som till del bedrivs som samver-
kansprojekt mellan larosaten. Sa bedrivs till exempel Innova-
tionskontoret Fyrklévern gemensamt av Mittuniversitetet, Karl-
stads universitet, Linnéuniversitetet och Orebro universitet.

I regleringshrev for budgetaret 2016 har regeringen gett uppdrag
i tre olika omraden om integrationssatsningar, vidareutbildning
av obehdriga larare och validering av yrkeslérare. Varje uppdrag
har getts till en grupp av larosaten och ett larosate har fatt sarskilt
ansvar for att samordna verksamheten. Sa har till exempel Lunds
universitet, Goteborgs universitet, Karolinska institutet och Lin-
képings universitet getts uppdrag att anordna kompletterande
utbildning for personer med avslutad utlandsk l&kar-, sjuk-
skoterske- eller tandldkarutbildning. "Karolinska institutet ska
samordna utbildningsinsatserna vid larosatena.”?®

Till detta kan laggas det sa kallade smaspraksproblemet, det vill
sdga det problem som bestar i att ett stort antal sma sprak inte kan
béra sina kostnader i ett finansieringssystem som forutsatter viss
kritisk massa men, anda vill alla — statsmakterna, universitet och
hogskolor, studenter och manga samhéllsintressenter — halla

27 www.genus.se

28 Regleringsbrev for budgetaret 2016 avseende anslagen 2:64 och 2:65 inom
utgiftsomrade 16
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dessa sprak levande pa hogskoleniva. Fragan har diskuterats de
senaste femtio aren och standardlésningen har varit att stats-
makterna anvisat arbetsfordelning av sprak mellan laroséten.2

Dessa funktioner utgor sex exempel pa hur en myndighet i hog-
skolesektorn ges i uppdrag att samordna en fraga eller ett omrade
som ligger inom alla larosétens ansvar — och ibland &ven sam-
ordna och samverka med myndigheter utanfér hogskolesektorn.
Pa liknande satt finns uppdrag att verka for och samordna en
specifik fraga inom hogskolesektorn avseende idrottsforskning,
miljovetenskap, hélsa, social forskning, europapolitik, etc.

Infrastruktur for forskning och Vetenskapsradet

Forskning forutsatter gemensamt brukad infrastruktur i form av
bibliotek, arkiv, databaser, storskaliga register, avancerad utrust-
ning och stora forskningsanléggningar. I anslutning till Lunds
universitet har till exempel synkrotronljusanlaggningen Max IV
— en nationell forskningsanldggning vars investeringskostnad
uppgar till 6 miljarder kr — invigts 2016 och i Stockholm byggs
SciLifeLab upp som en nationell tillgang. Denna typ av nationell
samordning av dyrbar infrastruktur kommer att 6ka. Ett sadant
uppdrag ligger ocksa i instruktionen till Vetenskapsradet som ska
”langsiktigt planera tillgangen till infrastruktur for forskning”.
Vetenskapsradet har dartill nationellt samordnande uppgifter
kring forskningsinformation och forskningsetik.

Bibliotek

Bibliotek utgor ett omrade dar larosaten under lang tid samverkat
och déar samordningsansvaret lagts pa en annan myndighet —
Kungliga biblioteket. Kungliga biblioteket har ansvar for att sam-
ordna och utveckla informationsforsoérjning till hogre utbildning
och forskning, sa kallad nationell bibliotekssamverkan. Kungliga
biblioteket driver ocksa ett nationellt konsortium for elektroniska
informationsresurser som sluter avtal med internationella forlag
och databasproducenter som underléttar for universitet, hog-
skolor och ovriga forskningsinstitutioner att prenumerera pa

2 Hogskoleverket 2003

121

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



122

vetenskapligt material. Kungliga biblioteket driver ocksa natio-
nell samverkan avseende biblioteksstatistik, fortbildningsfragor,
digitalisering m.m.

Universitets- och hogskoleradet

Inom utbildningsomradet finns fler exempel pa samordning och
samverkan av dyrbar infrastruktur som initierats av statsmak-
terna. Regeringen har upprattat en sérskild myndighet — Univer-
sitets- och hogskoleradet — med uppdrag att stodja samordning
och samverkan inom hodgskolesektorn. Universitets- och hog-
skoleradets instruktion lyder:

Uppgifter

1 § Universitets- och hogskoleradet ansvarar for uppgifter i fraga
om service, samordning, framjande och utvecklande verksamhet
samt internationellt samarbete och mobilitet inom utbildnings-
omradet.

Uppdragsverksamhet

2 8§ Myndigheten har till uppgift att pa uppdrag av universitet och
hdgskolor som omfattas av hégskolelagen (1992:1424) eller av
enskilda utbildningsanordnare som har tillstand att utfarda exa-
mina enligt lagen (1993:792) om tillstand att utfarda vissa exami-
na

1. bitréda vid antagning av studenter och ansvara for ett sam-
ordnat antagningsforfarande, och

2. ge service och rad i fraga om studieadministrativ verksamhet.*
UHR erbjuder pa sin hemsida ett flertal tjanster at larosatena:
Antagningssystemet NyA

Ett system som anvands for antagning till hogskoleutbildning i
Sverige.

%0 SFS 2012:811
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Betygsdatabasen (Beda)

BEDA 4r ett transportregister som samlar in slutbetyg fran gym-
nasieskolor och komvux for vidarebefordran till antagningssys-
temet NyA och till SCB.

Ladok
Ett nationellt system for studiedokumentation.®!

Nationellt administrations- och informationssystem for samord-
nare (Nais)

Ett system for att hantera och samordna forfragningar av studen-
ter kring sarskilt pedagogiskt stod.

TentaAdmin
Ett anvandarvanligt verktyg for tentamensadministration.

Validering- digitalt ansoknings- & administrationssystem
(Valda)

Valda underléttar valideringen inom Lararlyftet I1.

Sarskilt stora system ar antagningssystemet NyA och studie-
dokumentationssystemet Ladok. Alla system finansieras av nytt-
jarna, det vill s&ga larosatena, vilket ser ut att stdrka draget av
frivilligt nyttjande av tjansterna. Att havda att larosatena ar fria
att valja att nyttja eller att avsta fran att nyttja dessa system ar
dock tveksamt. NyA och Ladok erbjuder i praktiken obligato-
riska tjanster for larosétena.

Sunet

Sunet startade redan pa 1980-talet och utgor idag ett mycket
starkt natverk som nyttjas bade for utbildning och forskning av
alla laroséten (och ytterligare andra myndigheter och organisa-
tioner). Sunet ingar idag i Vetenskapsradet som ska "ansvara for

31 Ladok dgs av hogskolorna tillsammans genom ett konsortium. For nar-
varande ingar 38 hdgskolor i konsortiet, samt Centrala studiestddsnamnden.
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http://www.ladok.se/ladok/om-ladokkonsortiet/medlemmar/
http://www.ladok.se/ladok/om-ladokkonsortiet/medlemmar/
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kommunikationssystemet ~ Swedish ~ University  Computer
Network (SUNET) och beakta de intressen som forskningen och
andra berorda har”. Ocksa Sunet finansieras i huvudsak av de
anslutna organisationerna och frivilligheten att nyttja systemet ar
av samma karaktar som NyA och Ladok.

Slutsats om alagd och frivillig samverkan

NyA, Ladok och Sunet ar stora infrastrukturella system som
skapats for hdgskolesektorns gemensamma behov. De finansie-
ras i huvudsak av nyttjarna — larositena. Ladok &r organiserat
som ett konsortium av medlemsorganisationer, men foérvaltas
tekniskt av myndigheten Universitets- och hogskoleradet. Sty-
relsen for konsortiet har langtgdende befogenheter och star
tamligen fri i forhallande till vardmyndighetens styrelse. Aven
om den formella statusen &r att ett laroséte frivilligt ansluter sig
som "kund” sa ar verkligheten att samverkan ar ett obligatorium.
| sjalva verket kan man se pa hela myndigheten Universitets-
och hogskoleradet och delar av Vetenskapsradet som organisa-
tioner for obligatorisk samverkan. De tjénster som Kungliga
biblioteket utfor at larosatena har samma drag av obligatorisk
samverkan. Sannolikt uppfattar larosatena idag den alagda sam-
verkan som exemplifieras av antagning, studiedokumentation,
datorkommunikation och bibliotek som naturliga samverkans-
omraden, men det skér sig mot den samtidiga starka trenden mot
Okat sjalvbestammande for larosétena. Detta géller framfor allt
antagning, som ar en av fa myndighetsutévande uppgifter dar det
samtidigt explicit galler att varje enskilt larosate utgor ansvarig
antagningsmyndighet, och som internationellt ses som en vital
uppgift att utdva sjalvstandigt vid det egna larosétet.

3. Larosatenas samverkan

Statsmakterna har saledes skapat flera olika — mer eller mindre —
obligatoriska samverkansformer. Larosatena har darutover ska-
pat en mangfald av arenor for samverkan pa eget initiativ. Denna
mangfald &r sa omfattande och av sa varierad karaktar att det ar
svart att fanga den i en systematisk bild. Dartill kommer att sam-
verkansprojekt kontinuerligt foéds och dor ut. | en studie av sam-
verkansprojekt enbart mellan de tre universiteten i Stockholm —
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KTH, Stockholms universitet och Karolinska institutet — har ett
forsok gjorts att teckna pagaende samarbeten. Man fann att det ar
2011 pagick ett 25-tal samverkansprojekt inom forskning och
lika manga inom utbildning mellan de tre larosatena, men
tilligger att dessa maste ses som enbart exempel.*> En
fullstdndig inventering av etablerad samverkan mellan svenska
larosaten dr omojlig att gora — det som kan presenteras far
karaktaren av exempel.

AkVO

Tveklost utgdr antagning av studenter ett stort och komplext
omrade som uppfordrar till samverkan. Det ar darfor intressant
att larosatena fordjupat samverkan inom antagningsomradet ut-
over den i praktiken obligatoriska samverkan med antagnings-
systemet NyA. Under de senaste femton aren har tillstromningen
av internationella studenter till svenska laroséaten okat kraftigt.
For att kunna hantera ansdkningshandlingar och ansékningspro-
cessen fran tusentals studenter fran manga olika lander tvingades
larosdtena utveckla elektroniska system. Det stod snart klart att
alla larosaten kunde gora betydande rationaliseringsvinster i att
utveckla och tillampa ett gemensamt system for framfor allt
meritbeddmning. For detta andamal utvecklades AkVO — akade-
miska virtuella organisationer. ldag har de flesta larosaten som
erbjuder internationell mastersutbildning anslutit sig. Systemet
drivs av larosétena i en helt virtuell organisation. AkVO har
tillkommit utan statsmakternas eller nagon central myndighets
initiativ — uteslutande som en foljd av rationella 6vervdganden
fran berorda larosaten.

Natverk mellan larosaten

Larosaten samverkar ibland i form av bi- eller multilaterala
overenskommelser eller natverk. Sadana natverk ar svara att
beskriva da de har sé olika karaktar — ibland &r natverkets anda-
mal 6ppet formulerat och det ges intryck av att sjalva avtalet om
samverkan utgdr det viktigaste momentet i samverkan, medan
andra natverk kan skapas for avgransade andamal. Ett annat skal

32 Ekberg 2011, s. 21-26
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till svarigheten att beskriva omradet &r att dessa natverk och avtal
har varierande livskraft. Det har emellertid funnits och finns &nnu
ett stort antal sddana natverk.

Penta Plus

Karlstads universitet, Mélardalens hégskola, Hogskolan Dalarna,
Orebro universitet, Hogskolan i Skévde.

Akademi Sydost

Véxj6 universitet, Hogskolan i Kalmar, Blekinge tekniska hdg-
skola (beskrivs nedan).

Vastsvenska universitetssamarbetet

Goteborgs universitet, Chalmers tekniska hdgskola, Karlstads
universitet, Jonkdping University, Hogskolan i Halmstad, Hog-
skolan i Boras, Hogskolan i Skévde, Hogskolan Vast, Sveriges
lantbruksuniversitet.

Larosaten Syd

Lunds universitet, Hogskolan Kristianstad, Malmd Hogskola,
Sveriges lantbruksuniversitet, Blekinge tekniska hogskola, sena-
re dven Hogskolan i Halmstad.

Som exempel pa syftesformulering kan Léarosaten Syd nyttjas:
Léarosaten Syd ska

e Ge Okad konkurrenskraft nationellt och internationellt
genom samarbete

e Underlatta for studenter, larare och forskare att réra sig mel-
lan l&rosatena

o Ge Okat inflytande och 6kad genomslagskraft gentemot rege-
ring, myndigheter och finansidrer genom gemensamt upp-
tradande
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e Underlatta maojligheterna for strategisk och langsiktig pla-
nering av hogre utbildning och forskning

e Oka mojligheterna for en Iangsiktig och uthéllig planering av
bostader, kommunikationer och annan infrastruktur i néra
samarbete med regionala och kommunala aktorer

e Utgora den akademiska delen av Kunskapsregion Skane
respektive Kunskapsregion Blekinge

e Ge synergivinster genom samarbete och en dkad gemensam
planering

— inom utbildningsomradet
— inom forskarutbildning
— forskning

— inom innovationsomrddet och i samverkan med det
omgivande samhéllet

— inom administration och service.

Denna typ av samverkan pa en 6vergripande niva mellan laro-
séten préglas av att de tenderar att bli kortlivade. Listan med syf-
ten géllande Lérosdten Syd antyder att samarbetet &r 6ppet och
innebar svaga forpliktelser. Att denna typ av natverk lever ett
instabilt liv &r symptom pa de grundlaggande svarigheterna kring
att myndigheter inte kan samverka i form av gemensamma be-
slut. Det ar avsldjande att av de ndmnda exemplen har ett natverk
— Penta Plus — avslutats medan ett annat — Akademi Sydost —
fordjupats till en fusion. Mellanformer ar svara att uppréatthalla i
myndighetskulturen.

En annan typ av samverkan manifesteras i Stockholms Akade-
miska Forum som &r en samarbetsorganisation mellan 17 univer-
sitet och hdgskolor i stockholmsregionen samt Stockholms stad.
Forumets syfte & mer att starka Stockholm som attraktiv kun-
skapsregion &n konkreta samverkansprojekt inom utbildning och
forskning.
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Informell samverkan mellan laroséten

Samverkan inom férvaltning och administration

I den kortfattade exposén ovan beskrevs hur hégskolor och
universitet fran 1977 samverkade kring framfor allt utbildning
och hur detta fordndrades med att htgskolorna mognade och med
att autonomin for hela hogskolesektorn 6kade. Men under hela
perioden och fortfarande férekommer en méngd samverkan i
fragor som inte utgors av ren utbildning eller forskning, utan
sorterar under forvaltning och administration.

Larosaten samarbetar normalt inom administrativa, tekniska och
personalpolitiska omraden. Det ar vanligt med samarbeten kring

e Personalutbildning

e Hogskolepedagogisk uthildning
e Handledarutbildning

e Ledarskapsutbildning

e Juridiska fragor

e Internrevision

e Arkiv

e Miljo- hallbarhetsfragor

e Studenthalsovard

Genomgaende géller att dessa arbetsomraden inom flera laro-
saten ar s sma att de svarligen kan hanteras professionellt vid
varje larosate. | manga fall har laroséten delat” pa en anstéllning
for till exempel juridiska fragor, arkiv eller miljo- och hallbar-
hetsfragor. Inom nagra omraden som har karaktar av internut-
bildning &r det dartill ofta en fordel att mota kolleger och byta
erfarenheter. 1 till exempel ledarskapsutbildning, personalutbild-
ning och hogskolepedagogisk utbildning talar bade storleksskal
(det vill sdga att gruppen som uthildas maste vara av en viss stor-
lek for att utbildningen ska komma till stand) och kvalitetsskal
for samverkan mellan larosaten. Ocksa stora larosaten, som i sig
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har kraft att bedriva all internutbildning de behéver, samverkar
ofta med ett annat laroséte for att genom storre mangfald och fler
perspektiv gora internutbildningen béttre. Inom flera av de namn-
da samarbetsomradena finns ocksd starka chefsnatverk, till
exempel natverk for ekonomichefer, personalchefer och chefer
for juridiska avdelningar.

Ett nytt och aktuellt omrade som visat sig lampligt for samarbete
ar utvardering av utbildning. Statsmakterna har lagt ett storre
ansvar pa larosatena att skapa sina egna utvarderingssystem men
extern kvalitetshedomning ingar i hogskolekulturen varfor sam-
verkan blir naturlig.

Denna typ av samverkan kan sjalvklart bedrivas ocksa under
nagon form av formaliserad 6verenskommelse mellan larosatena,
men det vanligaste ar att samverkan sker informellt. Sadan sam-
verkan dr legio och oftast problemfri.

Forskning

Forskning &r, sjalvklart, en mycket stor uppgift i hogskolan. Pa
de resursstarka larosatena ar det en dominerande uppgift— upptill
attio procent av verksamheten vid det starkaste forskningsuniver-
sitetet.

Forskning utgor ett naturligt samverkansprojekt i hogskolan.
Forskning har i laborativa vetenskaper normalt varit ett team-
arbete dar forskare fran olika miljoer medverkar. Arbetsformen
med flera forskare i ett gemensamt projekt &r numera vanlig ock-
s& inom humaniora och samhallsvetenskap. Det &r i all forskning
berikande att forskare fran olika miljcer, traditioner och olika
larosaten deltar i ett gemensamt projekt. Forskning som omfattar
flera partners brukar ocksa gynnas av forskningsfinansiarer — inte
minst avseende internationella partners — och kan till och med
vara ett krav fran forskningsfinansiarernas sida. Statsmakterna
har, som papekats, uttryckt krav pa okad forskningssamverkan
for att uppna starkare forskningsmiljoer och hogre kvalitet i
forskningen.

129

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



130

Forskning genomférs dagligen i samverkan mellan forskare fran
olika larosaten. Det utgar oftast fran att forskare med liknande
intressen finner det rationellt och berikande att samarbeta. Denna
typ av samverkan ar ett normaltillstdnd i hogskolesektorn och
engagerar bara i undantagsfall respektive larosate som myndig-
het. Under det senaste decenniet har forskningspolitiken inne-
burit att stora satsningar gjorts pa prioriterade forskningsom-
raden vilket ytterligare uppfordrat till samverkan i stora forsk-
ningsteam. Sadana satsningar kan omfatta tiotals miljoner kro-
nor, I6pa dver flera ar och krava samverkan kring gemensam
finansiering, ledning, stodresurser, lokaler, utrustning m.m.
Under dessa forutsattningar 6kar behovet av att formalisera sam-
verkan och dokumentera samarbetet i nagon form av skriftlig
overenskommelse som binder parterna mer langsiktigt. Detta kan
ske genom att ett av de samverkande larosatena gors till vard-
myndighet som anstaller personalen, fordelar tilldelade anslag
m.m. Samverkande l&rosdten har uppdragsavtal med personal
som har delegerade beslutsbefogenheter fran dem. Nagot gemen-
samt beslutsorgan inréttas emellertid inte.

Forskningens vardagsarbete paverkas bara svagt av forhallandet
att forskares respektive l&rosaten i princip ar konkurrerande.
Konkurrensen ar mycket tydligare i forskarens vardagsliv genom
meriteringssystemet och det starkt konkurrensutsatta systemet
for medelstilldelning — vilket medfor konkurrens om anstéllning.
Anda ar samverkan i forskning en béde naturlig och nédvandig
del av forskningsprocessen. Med tanke pa hur omfattande del av
hogskolesektorn som forskningen utgor idag och utifran hur hart
konkurrensutsatt nastan all forskning blivit det senaste decenniet
ar det en paradoxal slutsats att larosatenas status som myndig-
heter med likalydande och ddarmed konkurrerande uppdrag inte
utgor ett stort problem vad avser forskning.

Forskarutbildning och nationella forskarskolor

Forskarutbildning har en mellanstéllning mellan utbildning och
forskning men &r i huvudsak knutet till forskningen, framfor allt
anslagsmassigt. Den enda formella skillnaden mellan ett uni-
versitet och en hogskola ar att bara ett universitet har generellt
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tillstand att ge forskarutbildning. Fran 1999 har det funnits moj-
ligheter for en hogskola att efter provning ges examenstillstand
for forskarutbildning inom ett vetenskapsomrade och efter 2010
for ett begransat forskningsomrade. Ovan anfordes att innan hog-
skolor hade majlighet att alls bedriva egen forskarutbildning sa
kunde denna genomforas i samverkan universitet — hdgskola
under ett universitets ansvar. En fordel med denna organisation
var att den medforde flera starka samverkansband mellan svens-
ka larosaten.

Forutsattningarna fran 2010 innebar att nastan alla hdgskolor
(utom de konstnarliga) bedriver egen forskarutbildning. Trots
detta utvecklas fortsatt formell och informell samverkan mellan
larosaten avseende forskarutbildning. Ett alltid géllande skal ar
att alla larosaten oavsett status har behov av specialiserad hand-
ledarkompetens som man inte alltid har inom det egna larosétet.
Ett annat skal ar att &ven om hdgskolor kan bedriva forskarut-
bildning sa géller detta inom begransade omraden. Inom vida
omraden kvarstar behov av samverkan med universitet. Ett vik-
tigare skal ar att en betydande del av forskarutbildningen bedrivs
inom ramen for sa kallade forskarskolor. Forskarskolor kan vara
uppbyggda och organiserade pa manga olika sétt men grundidén
ar att samla en kull av forskarstudenter som genomgar utbild-
ningen samtidigt. Resurser kan da koncentreras i tiden och dok-
toranderna ges mojligheter till forstarkt handledning, ett bredare
kursutbud genom samverkan mellan larosaten om kurser och
seminarier, tvar- eller mangvetenskapliga inspel i sin utbildning
genom samverkan mellan olika @&mnen och majlighet att ta del av
nationella och internationella natverk. Detta hojer kvaliteten i
forskarutbildningen.

Den forsta nationella satsningen pa forskarskolor genomférdes i
borjan av 2000-talet da regeringen inréattade 16 nationella fors-
karskolor. Varje forskarskola hade en vardhogskola, som ansva-
rar for forskarskolan, samt ett antal partnerhtgskolor. Darefter
har fler nationella forskarskolor inrdttats med stdd av andra stat-
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liga och icke-statliga finansidrer. Efter det att den statliga finan-
sieringen av en forskarskola upphort har larosaten fortsatt att
gemensamt driva forskarskolor.

Idag genomfors en stor andel av forskarutbildningen inom fors-
karskolor som oftast har nationell rackvidd. Forskarskolor maste
darfor ses som ett uttryck for mycket stark samverkan mellan
larosaten inom en av hogskolesektorns kérnverksamheter. Ut-
vecklingen av forskarskolor bygger pa ett statligt initiativ som
efterhand tagits 6ver av larosatena, men det finns ocksa en inter-
nationell forlaga.

Utbildning

”Faktisk verksamhet” och myndighetsutévning

Inom hdégskola och universitet utévas utbildning, forskning och
samverkan. Dessa verksamheter utévas i allt vasentligt i sa kallad
“faktisk verksamhet”, det vill séga sadan verksamhet som inte
innebdr myndighetsutdvning. Daremot kan det — som en kvanti-
tativt liten andel av hdgskolesektorns verksamhet — forekomma
myndighetsutdvning i samband med utbildningen, forskningen
eller samverkan. Det rader inte konsensus om exakt var gransen
for myndighetsutévning — vad som ar myndighetsutdvning i uni-
versitet och hogskola — ska dras, men det star klart att de flesta
fallen av myndighetsutvning faller inom utbildning.

Myndighetsutévning

Den vedertagna definitionen av myndighetsutdvning &r ut-
ovning av befogenhet att for en enskild bestamma om férman,
rattighet, skyldighet, disciplinpaféljd, avskedande eller annat
jamforbart forhallande”. Det handlar om beslut eller andra atgar-
der som ytterst ar uttryck for samhallets maktbefogenheter i for-
hallande till allmanheten och som avgors av myndigheten genom
ett ensidigt beslut.® Detta medfér att myndighetsutdvningen
framtréder i féljande fall inom universitet och hégskola: "beslut

33 Westherg 2012, s. 38
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om anstallning, stallning som studentkar, anvandning av under-
visningslokaler, anmélnings- och studieavgifter (inklusive av-
stangning), stipendier och aterbetalning, behorighetsvillkor, an-
tagning till utbildning, anstand och uppskov, kurs- och utbild-
ningsplaner, allménna och individuella studieplaner, begrénsning
av antalet prov- eller praktiktillfallen, examination och betyqg,
tillgodoréknande, kurs- och examensbevis, registrering i studie-
registret LADOK, utbildningsbidrag for doktorand, indragning
av handledning och andra resurser for doktorand, disciplinar
atgard, utlamnande av allman handling samt andra forfattnings-
styrda beslut eller atgarder med tvingande rattsverkningar mot
studenter eller andra enskilda fysiska eller juridiska personer.”%*

Av denna upprakning framgar klart att myndighetsutévning mest
berér utbildning och studenter, och att darfor samverkan blir ett
mer patagligt problem inom utbildning &n 6évriga verksamhets-
omraden. Om utbildning ska bedrivas gemensamt mellan tva
eller flera larosaten kravs tydlig och rattsséaker samordning av till
exempel utbildnings- och kursplaner for att skapa stabilitet och
trovardighet mot studenter och andra intressenter. Detta kan i
grunden bara sékras genom avtal vilket laroséten som myndig-
heter ar forhindrade att sluta da myndigheter inte ar egna juri-
diska personer utan delar av rattssubjektet staten. Universitet och
hdgskolor saknar darfor egen rattskapacitet och kan endast agera
som foretradare for staten. De kan darfor inte inga avtal med var-
andra och detta forhindrar en djupgaende och stabil samverkan
mellan larosaten. Inom utbildning ar det vitalt for den enskilde —
studenten — att det &r klarlagt vid vilket av samverkande laroséten
hen antagits, att det finns en langsiktigt gallande utbildningsplan
och att det &r klart vilket larosates ordning for examination och
betygssattning som galler. Det blir da ett memento att tva sam-
verkande laroséten inte kan avtala om antagning, utbildningsplan
eller examinationsregler. Som myndigheter &r de ocksa for-
hindrade att 6verlamna nagon myndighetsutévande uppgift till en

34 Westherg 2012, s. 38
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annan part, till exempel till ett samverkande laroséte. Den bris-
tande rattskapaciteten forbjuder laroséten att fatta gemensamma
beslut och forhindrar effektiv samverkan.

Problemen: gemensamma beslutsorgan och gemensamma
examenstillstand

I utredningsuppdraget for den utredning som resulterade i
betankandet Den svenska hogskolan under tjugo ar ingick
ursprungligen att foresla hur hinder for samverkan om utbildning
kan tas bort. Tva huvudfragestallningar identifierades:

1. Vilken rattslig reglering kréavs for gemensamma besluts-
organ som grund for att organisera och bedriva gemen-
samma utbildningar?

2. Vad kravs for att larosaten skall kunna erhalla gemensamma
examenstillstand?

Omojligheten for tva myndigheter att fatta gemensamma beslut
— ovan diskuterat — bygger pa regeringsformen. Det &r alltsa inte
ens mojligt for regeringen att medge annan losning. Punkten 2 —
om gemensamma examenstillstdnd — pekar pa ett annat be-
tydande hinder. Hogskoleverket, senare Universitetskanslersam-
betet, har bedomt forfattningslaget sa att examenstillstand till-
delas en hogskola och maste bygga pa varje enskilt ansokande
larosétes egen kompetens. Examenstillstand kan alltsa inte byg-
gas upp genom att tva larosaten samarbetar kring en utbildning.

Utredningen Sjélvstandiga larosaten® — den sé kallade autono-
miutredningen — har med stor juridisk insikt utrett dessa fragor
och som 16sning foreslagit att larosaten ej bor ha status som myn-
digheter. Autonomiutredningens forslag forverkligades ej, men
den foljande propositionen, En akademi i tiden,* foreslog
andock okad autonomi for universitet och hogskolor — ovan refe-
rerade till som autonomireformen 2011. De atgéarder som fore-
slogs paverkade emellertid ej mojligheten till samverkan —

350U 2008:104
36 Prop. 2009/10:149
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istallet foreslogs att detta skulle utredas.®” De grundlaggande
forfattningsmassiga hindren for en grundlig samverkan inom
utbildning — i form av att tva larosaten bedriver en gemensam
utbildning — kvarstar darfor.

Trots detta — exempel pa samverkan inom utbildning

Trots de forfattningsmassiga hindren finns ett flertal exempel pa
langvarig och valfungerande samverkan inom utbildning. Har
beskrivs nagra kanda exempel.%®

IT-universitet i Goteborg ar en samverkan mellan Chalmers tek-
niska hogskola aktiebolag och Géteborgs universitet i form av ett
natverk under en gemensam benamning. Det ar fraga om ett
utbildnings- (och aven forsknings-) samarbete mellan en enskild
utbildningsanordnare och ett statligt universitet. Att den ena
parten i detta fall ar enskild utbildningsanordnare paverkar ej
principfragorna. De tva samverkande larosatena har inrattat
parallella beslutsorgan i enlighet med det regelverk som styr
respektive larosate. Ledarskapet av IT-universitet ar samordnat
till samma person, dekanus for IT-fakulteten vid Goteborgs uni-
versitet respektive forestandaren for IT-universitet vid Chalmers.
Vidaredelegeringar till prefekterna for de tva institutionerna sker
ocksa med tillampning av beslutsordningen i respektive larosate.
Ur ett dvergripande perspektiv fungerar samverkan bra, men det
uppstar standigt praktiska problem beroende pa larosatenas olika
ekonomisystem, I6nepolicy och andra rutiner.

Chalmers och Géteborgs universitet samverkar ocksa om bland
annat institutionen fér matematiska vetenskaper. Skillnaden i
forhallande till IT-universitet ar att det ar frdga om en enda insti-
tution inom den naturvetenskapliga fakulteten. Detta kan paverka
bland annat prioriteringsfragor vid resursfordelningen till institu-
tionerna. Beslutsdelegeringar sker till institutionens prefekt. Den

37 Detta skedde delvis genom Westberg 2012. Uppdraget till utredningen om
Hogskolans utbildningsutbud angdende hinder for samverkan drogs tillbaka.

38 En mer omfattande inventering ar gjord i Westherg 2012, sid 117-130, och
inkluderar delvis europeiska exempel.
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finns dokumenterade svarigheter vid den har typen av parallella
beslutsorgan med samordnat ledarskap.

Den gemensamma &amnesléararutbildningen vid Hogskolan
Kristianstad och Lunds universitet ar ett annat utbildningssam-
arbete. Det leds av en gemensam namnd som dock formellt sett
ar tva separata beslutsorgan, ett fran vartdera larosétet. Nar den
gemensamma namnden har méten ar det alltsa formellt fraga om
tva beslutsorgan som sammantrader samtidigt i samma rum. De
fattar samstammiga beslut dokumenterade i tva protokoll. Den
gemensamma namnden leds av en extern ordférande och har ett
overgripande ansvar for att planera, organisera, leda, utveckla
och kvalitetssakra amneslararutbildningen vid de tva larosatena.
Det innebér bland annat. att n&mnden beslutar om utbildnings-
planerna pa grund- och avancerad niva. All operativ verksamhet
inom &mneslararutbildningen bestalls sedan fran institutioner
eller motsvarande inom Hogskolan Kristianstad och Lunds uni-
versitet. De av institutionerna foreslagna kursplanerna granskas
och godké&nns av den gemensamma ndmnden innan de faststalls
av fakultetsndmnden eller motsvarande. Den gemensamma
ndmnden har det ekonomiska ansvaret for amneslararutbild-
ningen. | samrad med de berérda fakultetsnamnderna eller mot-
svarande tilldelas medel fér genomférandet av de bestéllda ut-
bildningarna. Amneslararutbildningen har en utbildningschef
som operativ chef med uppdrag fran och ansvar infér den gemen-
samma namnden. Reglerna om gemensam examen i hdgskole-
forfattningarna tillampas.

Det finns fler exempel pa gemensam utbildning som fungerat val
under lang tid. Sveriges lantbruksuniversitet ar lokaliserat till
flera orter i landet och har rik erfarenhet av gemensam utbildning
med till exempel Umeé universitet och Uppsala universitet pa
respektive orter.

Som ovan namnts finns det i Stockholm ett 25-tal etablerade sam-
arbeten mellan KTH, Stockholms universitet och Karolinska

3% Den gemensamma lararutbildningen mellan Lunds universitet och Hogskolan
Kristianstad upphdr med utgéngen av 2016.
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institutet inom till exempel logopedi, psykologi, hégskoleingen-
jor i medicinsk teknik, lararutbildning, tillampad fysik, filosofi
och réttspsykiatri.

Forsvarshdgskolan har etablerat samarbete med bland annat
KTH, Stockholms universitet, Linkdpings universitet och Linné-
universitetet.

Distansutbildning bedrivs i betydande omfattning i samverkan
mellan hogskolor och flera natverk har etablerats for att battre
kunna organisera och fordela kurser mellan olika laroséten.

Den samlade erfarenheten av den omfattande, mangskiftande och
langvariga utbildningssamverkan som finns mellan laroséten &r
att samverkan fungerar bra sa lange alla parter finner det fordel-
aktigt att samarbeta. Som framgatt ovan ar emellertid samver-
kansorganisationen klumpig och kanslig for stérningar.

Tillkomsten av Linnéuniversitetet utgor ett intressant exempel da
det illustrerar att behovet av gedigen samverkan kraver fusion.
Samverkan mellan de tre larosatena Véxjo universitet, Hog-
skolan i Kalmar och Blekinge tekniska hogskola startade 2006
med ett avtal om samarbete inom alla hogskolans omraden under
namnet Akademi Sydost. Inom Akademi Sydost erfor man snabbt
klumpigheten i att vara forhindrade att fatta gemensamma beslut
— man tvingades hela tiden till tre parallella likalydande beslut.
Man ansokte darfor hos regeringen om att fa bilda en gemensam
fakultetsnamnd. Hogskolelagen medgav forsoksverksamhet i
organisationsformer under denna period, men regeringen avslog
anstkan. Samverkan drevs trots detta vidare men de principiella
hindren for férdjupat samarbete blev efterhand bara annu tydli-
gare. Den slutsats som ledningarna for de tre larosédtena drog var
att fusion mellan larosatena var nédvandig om man skulle uppna
de fordelar 6kad samverkan innebar. Fusionen genomfordes av
tva av larosatena 2010.%°

40 Geschwind, L & Melin, G (2011); Geschwind, L, Melin G & Wedlin L (2015)
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Fusionstrender har funnits internationellt sedan 1990-talet.
Genomgaende ar motivet att bygga storre och starkare forsk-
nings- och utbildningsmiljéer som ger hdgre kvalitet i verksam-
heten och Okar attraktionsvérdet for finansiérer, akademisk per-
sonal och studenter. I manga lander i Europa har det funnits andra
modeller for att uppnd samma mal — modeller som innebér allian-
ser, federationer eller andra l6sare former av samarbeten. Den
svenska myndighetsrollen forhindrar emellertid &ven denna typ
av samverkan varfor vi i Sverige inte sett sadan samverkan. |
Sverige tvingas larosaten till polariserade alternativ; antingen
hé&vda det sjalvstandiga larosétet eller genomfora fullstdndig fu-
sion till en ny myndighet. Den gemensamma lararutbildning som
Lunds universitet och Hogskolan Kristianstad bedrivit och som
laggs ned som gemensamt projekt med utgangen av 2016, kan
ses som exempel pa det forstnamnda, medan Linnéuniversitetet
exemplifierar den andra l6sningen.

Gemensamma examina

I en specifik fraga har emellertid formaliserad samverkan kom-
mit langt. Det &r sedan 2010 mojligt for laroséten att ge gemen-
samma examina. Nar ett larosate utfardar en examen sa ar detta
ett av fa tillfallen da myndighetsutévning utvas. Det ar darfor
vitalt att just examen kunnat 6ppnas for samverkan.

Fragan om gemensamma examina har drivits fram som ett led i
internationaliseringsprocessen. | det starkt 6kade internationella
utbytet mellan ldrosdten, inte minst inom Europa genom
Erasmusprogrammen, har det uppstatt ett tydligt behov av att
larosaten efter en gemensamt genomford utbildning kan ge en
gemensam examen — joint degree. Sverige har haft en forsvagad
roll i internationellt samarbete sa lange detta inte var mojligt.
Sverige har ocksa forbundit sig att stodja joint degrees inom
ramen for EU, Europaradet och Unesco. Eftersom att ge en exa-
men i Sverige utgér myndighetsutovning sd kunde svenska
laroséaten inte samarbeta internationellt pa samma villkor som
andra larosaten i vérlden. Med andring i hogskoleférordningen
inférdes darfor mojligheten for svenska larosaten att, givet vissa
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villkor, ge en examen gemensamt med ett annat larosate.** For-
ordningen utformades sa att det ar egalt om det samverkande
larosatet &r internationellt eller svenskt. Nationell myndighets-
samverkan har alltsa blivit m6jlig genom en internationellt driven
process.

Det star emellertid klart att den forordningsmassiga I6sningen
innebdr att det svenska larosate som medverkar dven fortsatt ger
den svenska examen for vilken man har examenstillstand — dock
pa samma dokument som de dvriga medverkande larosatena ger
sina respektive examina. Det ar saledes mer adekvat att kalla
detta for (minst) dubbelexamen — double degree — som ocksa
tillampas internationellt. Darfor ger denna forordning ingen full-
standig losning till fragan om hur ett larosate kan dela eller dver-
lata sin myndighetsutévning till annan part — nationell eller inter-
nationell.

De forfattningsmassiga hindren for samverkan kvarstar
Sammantaget ar det klart att de forfattningsméssiga hindren for
svenska larosaten att samverka i fragor som forutsatter myndig-
hetsutovning kvarstar. Detta forhindrar djupgaende samarbete
inom framfor allt utbildning. Larosatena ger flera exempel pa nar
man lyckas skapa gemensamma utbildningar trots detta, men
dessa losningar ar klumpiga och alltid kénsliga. Svenska laro-
sétens status som myndigheter ar inadekvat och hdmmar utveck-
ling av universitets och hdgskolors karnverksamhet.

Sveriges universitets- och hogskoleférbund

Sveriges universitets- och hogskoleférbund, SUHF, bildades
1995 genom sammanslagning av tva tidigare férbund som orga-
niserade universitet respektive hdgskolor. 37 universitet och
hogskolor ar medlemmar pa frivillig grund. Motsvarigheter till

41 SFS 1993:100 6 kap 11a — f §. Bakgrunden &r bést beskriven i den departe-
mentspromemoria som lade grunden for forslaget, DS 2008:80
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SUHF ér internationellt vanligt men har olika organisatorisk sta-
tus och bendmning, till exempel rektorskonferenser. Syftet med
forbundet bestams i stadgan:

Forbundet erbjuder universitet och hégskolor en gemen-
sam arena for diskussioner och atgarder. Det har till syfte
att framja samrad och samverkan mellan universitet och
hogskolor och att agera i fragor av gemensamt intresse.
Forbundet verkar for att universitet och hogskolor ges
goda ekonomiska och organisatoriska forutséattningar
och ddrigenom kan bidra till att starka demokratin och
valstandsutvecklingen i Sverige. Det arbetar i forhallan-
de till statsmakter och andra organisationer i Sverige, lik-
som i forhallande till organisationer i Norden, Europa
och varlden i 6vrigt.*?

SUHF har efterhand utvecklats till en starkt samordnande och
samverkande organisation — framhallet pa hemsidan: ”SUHF till-
varatar universitetens och hogskolornas intressen utat och verkar
indt i fragor dar samordning behovs.”** Den samordnande for-
magan skapas till stor del i de manga arbetsgrupperna och expert-
grupperna dar anstillda fran alla larosaten diskuterar fram
gemensamma losningar. SUHF bedriver ocksa chefsutbildningar
med samma effekt.

Efter att fran start ha varit mer av intresseorganisation har SUHF
etablerats som en tydlig foretradare for hogskolesektorn. SUHF
ar i dag remissorgan i sektorns fragor och nar statsmakterna har
behov av representation fran kollektivet universitet och hdg-
skolor” sa ar det i praktiken SUHF som har denna roll. Detta sker
till exempel nér ledamdter i forskningsstiftelser ska utses av uni-
versitet och hogskolor”, las SUHF. SUHF ger ocksa “rekom-
mendationer” till alla larosaten kring till exempel examensbe-
namningars Oversattning till engelska, vilket alltmer liknar en

42 SUHF 1995, 2 §
43 www.suhf.se
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myndighets foreskriftsratt. Statsmakterna accepterar och utnyttj-
ar saledes en frivillig organisation som samordnande foretradare
for ”sina” 31 myndigheter.

SUHF utgor en arena for alla larosaten och har darmed mycket
goda mdjligheter att just samordna verksamheter inom hégskole-
sektorn. Samtidigt kvarstar att varje medlem, varje laroséte, har
kvar sin fulla beslutskraft — rollen som myndighet vars
beslutspotens inte kan rubbas finns kvar. Detta leder naturligen
till att samordning sker inom omraden som inte utgor konflikt-
omraden eller omraden dar laroséitenas verksamhet mer praglas
av konkurrens &n samverkan.

Sammanfattande slutsatser
Hogskolesektorns samverkan kan karakteriseras med tre para-
doxer.

e Hdogskolor och universitet ar myndigheter som alla har lika-
lydande uppdrag. Detta stodjer konkurrens framfér samver-
kan och galler inte minst inom hdgskolans andra uppgift —
forskning — som &r hart konkurrensutsatt. Trots detta ar
samverkan omfattande inom hela hégskolesektorn och inom
forskningen essentiell.

e Hogskolor och universitet atnjuter en hog och 6kande grad
av sjalvstandighet. Samtidigt alagger statsmakterna larosate-
na samverkan genom forordning, sarskilda inrattningar,
andra myndigheter och genom de storskaliga system som ar
nddvéndiga i en modern hdgskoleverksamhet. Detta innebar
ett slags alaggande av frivillig samverkan som larosétena
anda uppfattar som okontroversiell.

e Hdogskolor och universitet ar i sin myndighetsroll forhind-
rade att sluta avtal med varandra i sadana vitala utbildnings-
fragor som kravs for att samverka i gemensam utbildning —
till exempel kring antagning av studenter, utbildningsplaner
och examenstillstand. Trots detta finns det en mycket stor
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och varierad mangfald av samverkan mellan larosaten som i
hdgskolesektorns vardag fungerar vél.

Till dessa tre karakteristika kan laggas att SUHF — Sveriges
Universitets och hégskoleférbund — utgér en mycket stark arena
for samverkan mellan universitet och hdgskolor. Denna arena for
samverkan mellan 31 myndigheter utgor en sa stark organisation
att den uppnatt ett slags myndighetsstatus i sig.

Trots att samverkan mellan larosaten i praktiken ofta fungerar
val, framfor allt inom forskning dér den utgdr en del av livsner-
ven, sa maste konstateras att myndighetsformen utgor ett hinder
for samverkan inom hdgskolesektorn. Oférmagan att sluta avtal
ar ett hinder som svenska larosaten lart sig att hantera pa den
nationella arenan, men det ar svarare att kringga detta hinder pa
den internationella arenan. Om universitet och hdgskolor atnjutit
en annan status an myndighet sa skulle formagan till samverkan
Oka ytterligare.
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Administrativ samverkan mellan manga - lardomar
frAn exemplet Statens servicecenter

Birgitta Bohlin och Thomas Palsson

State ns servicecenter — bakgrund och uppgifter
Statens servicecenter r en statlig myndighet som genom ett rege-
ringsbeslut inréttades den 1 juni 2012 av regeringen Reinfeldt
och sorterar numera efter regeringen Lofvens tilltrade i septem-
ber 2014 under Finansdepartementet. Verket har i dag ca 400
anstallda i Gavle (HK), Eskilstuna, Gdéteborg, Stockholm och
Ostersund.

Grundtanken bakom tillkomsten av Statens servicecenter var att
en betydande effektivisering skulle astadkommas genom att
myndigheter frivilligt skulle 1agga 6ver administrativa uppgifter
av skilda slag pd den nya myndigheten. Initiativet var fram-
sprunget ur bland annat E-delegationens arbete dar det hade
konstaterats att denna typ av forandringar av forvaltningsstruktu-
rellt slag genomférts och genomfors i flera andra lander Liknan-
de tankar hade aven forts fram av Innovationsradet.* Det fanns
ocksa myndigheter som Skatteverket, som sag att en sddan orga-
nisationsmodell kunde 6ppna vidgade mdjligheter att koncent-
rera sig pa den egna karnverksamheten genom att avhanda sig
diverse administrativa uppgifter. En utredning tillsattes och rege-
ringen beslutade att inratta den nya myndigheten Statens service-
center

Verksamhetensidén dr, som den kommer till uttryck i myndig-
hetens instruktion (2012:208), att efter dverenskommelse med
respektive myndighet “tillhandahalla tjanster som galler admi-
nistrativt stod” (18).

44 SOU 2013:40 Att tanka nytt for att géra nytta — om perspektivskiften i offent-
lig verksamhet.
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Verket tillhandahaller i dagslaget framst I6nerelaterade tjanster
och ekonomirelaterade tjanster. Dessa finansieras genom avgifter
som betalas av kundmyndigheterna.® Férutom kundmyndig-
heternas avgifter for dessa utgjordes ar 2015 drygt tio procent av
intdkterna av sa kallade 6vriga gemensamma intakter, i huvudsak
vidarefakturerade IT-kostnader for att man tillnandahallit sys-
temstod fran Forsakringskassan respektive Skatteverket. Till det
kommer att regeringen kan uppdra at Statens servicecenter att
genomfora olika utredningar, men dessa finansieras da genom
sarskilda anslag fran regeringen. Ett aktuellt sddant uppdrag gal-
ler statens e-arkivering, som handlar om att ta fram en framtida
myndighetsgemensam e-arkivtjanst. Arkivhanteringen ska bli
effektivare och mojligheterna till besparingar beraknas bli stora.

Trots att staten tagit initiativet sd var en barande tanke att denna
samverkan mellan Statens servicecenter och andra statliga myn-
digheter skulle bygga pa att det skulle vara helt frivilligt for
myndigheterna att ansluta sig. Just denna frivillighet har gjort det
mojligt for den nya myndigheten att successivt finna och utveck-
la basta mojliga modeller och former for denna samverkan, nagot
som beskrivs ndrmare i det foljande.

Denna syn pa frivillig samverkan har numera till del nagot for-
andrats, da en forordning utfardades i november 2015 (2015:665)
om statliga myndigheters anvandning av Statens servicecenter.
Den nya forordningen tradde i kraft sa sent som den 1 januari
2016. Regeringen har saledes genom forordningen faststallt mal
for i vilken takt myndigheterna ska ansluta sig. Har namnges
vilka myndigheter som senast 1 januari 2017 “ska ha anslutit
sig”. Det galler totalt sett 108 myndigheter. Denna numera sa-
lunda av regeringen reglerade frivillighet avser dock endast de
I6nerelaterade tjanster som verket tillhandahaller. Detta kan
beskrivas som att fullstandig frivillighet néar det galler de

4 Det rader en hel del sprakforbistring med delvis ideologiska fortecken kring
hur begreppet kund anvands i den offentliga sektorn. | frdga om Statens ser-
vicecenter foreligger inte nagra problem av detta slag. De myndigheter som
Statens servicecenter samverkar med &r deras kunder.
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I6neadministrativa tjansterna utvecklats till nagot som skulle
kunna kallas for ”semi-frivillighet”.

| fraga om ekonomitjanster av skilda slag, bland annat de som rér
fakturering och betalningstjanster ar det emellertid alltjamt helt
frivilligt for myndigheterna att ansluta sig.

I regeringens regleringsbrev for 2016 formulerades myndig-
hetens mal pa foljande sétt:

Myndigheten ska:

e Didra till att 6ka effektiviteten och minska administrations-
kostnaden i statsférvaltningen,

e verka for att minst 50 procent av antalet stéllda i staten om-
fattas av myndighetens tjanster vid utgangen av 2017,

e med hog effektivitet och kvalitet ansluta de myndigheter som
omfattas av forordningen (2015:665) om statliga myndig-
heters anvandning av Statens servicecenters tjanster, samt

o verka for att inga 6verenskommelser med minst sex myndig-
heter om anslutning till de ekonomiadministrativa tjansterna.

Det kanske mest intressanta med Statens servicecenter som
exempel pa frivillig samverkan och som har kommer att beskri-
vas mera i detalj ar just att myndigheten inledningsvis byggde pa
just frivillig samverkan. Det stod fritt for myndigheterna att tréffa
overenskommelse med den nya myndigheten om att ta Gver vissa
uppgifter utdver att uppgifter och i vissa fall personal i och med
starten Gverfordes fran sdval Skatteverket som Forsakringskas-
san. Dessa uppgifter kom att utgéra basen fér den nya myndig-
heten.

Det finns i dag manga intressanta exempel pa samverkan mellan
myndigheter. Ett flertal av initiativen har tagits fran myndig-
heterna sjalva, men exemplet Statens servicecenter ar unikt satill-
vida att har kombineras frivillig samverkan med att initiativ och
stod redan fran borjan kommit fran regeringen.

147

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



148

Formellt sett tog regeringen initiativet och forsta steget for denna
samverkan genom att tillsatta en utredning, Servicecenterutred-
ningen (dir. 2010:117). Den hade flera syften, framfor allt skulle
den préva mojligheterna att ”6ka effektiviteten och minska admi-
nistrationskostnaderna i staten. Vidare var utredarens uppgift att
aven forbereda inrattandet av en samlad resurs i myndighetsform,
endera genom att fora verksamheten till en existerande myndig-
het eller foresla bildandet av en ny. | det foljande kommer att
beskrivas hur denna frivillighet under regeringen Reinfeldts till-
skyndan genomfdrdes och vilka lardomar pa gott, men dven ont
som exemplet genererar. Det vill séga tillkomst pa regeringens
initiativ och inledningsvis total frihet for myndigheterna att
ansluta sig eller inte. Har kommer i det féljande att beskrivas
bade hur man gick tillvaga i starten och hur Statens servicecenter
arbetar i dag nagra ar senare. Att vi valt att gora en nagot detal-
jerad beskrivning har sin grund i att exemplet ar sa unikt som det
ar.

Avslutningsvis redovisas ett antal lardomar vi kan dra av exemp-
let Statens servicecenter for att framtida samverkansprojekt ska
kunna fa an battre forutsattningar redan fran borjan.

Sammanfattningsvis utgér samverkan har ett unikt fall, eftersom
det inledningsvis byggde pa frivillig samverkan (med undantag
av Skatteverket och Forsékringskassan) i kombination med att
det var regeringen som drev fragan om denna omstéllning genom
att Statens servicecenter inrdttades.

Definitioner, forebilder och foregangare

Tydliga definitioner saknas

Samverkan och frivillighet ar tva vaga begrepp med manga tolk-
ningsmojligheter. Det finns inte nagon faststalld definition for
vare sig vad samverkan eller frivillig samverkan &r eller bor vara.
Sa inte heller vad det géller begreppet samordning ett annat be-
grepp av samma slag som ar mycket vanligt i det forvaltnings-
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politiska sprakbruket. Den som samverkar eller initierar samver-
kan &ger prerogativsratten att faststélla definitionen fran fall vill
fall. | fraga om samverkan mellan myndigheter slas sadan fast i
Myndighetsférordningens 68 (2007:515) med féljande formule-
ring:

’Myndigheten skall verka for att genom samarbete med
myndigheter och andra ta till vara de férdelar som kan
vinnas for enskilda samt for staten som helhet.”

Néagon narmare precisering an sa anges inte. Parentetiskt kan
papekas att detta i och med denna férordning 2007 inte var ndgon
direkt nyhet. Redan i Verksforordningen tjugo ar tidigare fast-
slogs det bland annat att en myndighets chef skulle ”samordna
verksamheten med angransande verksamheter” (1987:1100, § 7).
Dock gavs inte heller dar nagon narmare definition.

Nagot narmare vad det har handlar om ges dock av regeringen i
instruktionen for Statens Servicecenter (2012:208, § 3) under
rubriken Samverkan:

”Myndigheten ska kontinuerligt samverka med de myn-
digheter som nyttjar myndighetens tjanster i syfte att ut-
veckla tjansternas utformning och innehall med avseende
pa kvalitet och effektivitet”.

Gott om foregangare och forebilder

Det finns inte sarskilt mycket att finna kring frivillighet eller inte
i denna samverkan. | sjalva verket 6ppnar detta slag av vaga
riktlinjer bade mojligheter men ocksa en del problem for den nya
myndigheten.

Att det finns en sarskild “serviceenhet” som betjanar manga
andra myndigheter &r inte ndgot nytt. Forebilder finns att hamta
saval inom det svenska naringslivet, exempelvis Ericsson, Atlas
Copco och Post Nord som internationellt.
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Men en tidig féregangare finns ocksa i den statliga sektorn i form
av Domstolsverket, som inrattades redan 1975. Verket ar en ser-
viceorganisation at domstolarna och har inte nagot med de
domande uppgifterna att gora. P4 Domstolsverkets hemsida
(www.domstol.se) beskrivs myndighetens mal pa féljande satt:

”For domstolarna ar malet att avgdra mal och arenden
pa en rattssakert och effektivt satt. Domstolsverkets upp-
gift &r att skapa forutsattningar for domstolarna att kun-
na uppfylla de mal som regeringen och riksdag stallt upp.

De mal som Domstolsverket har att uppfylla handlar
bland annat om en effektiv och andamalsenlig resursfor-
delning, om att framja en okad samverkan saval inom
Sveriges Domstolar som med andra myndigheter, liksom
att vara drivande och stédjande i reform och férand-
ringsarbete inom domstolarna.”

Denna myndighet har saledes i ndgra avseenden samma uppgifter
som Statens servicecenter, dven om Domstolsverkets uppgifter
och mandat &r betydligt storre, da de ocksa hanteras domstolarnas
lokal- och fastighetsfragor.

De internationella forebilderna ar betydligt fler. Sedan decennier
finns exempelvis denna 16sning nér det géller administrationen
for sjukhussektorn i Storbritannien.

De nordiska foregangarna

Det 4r alltid svart att gora internationella jamforelser ocksa nar
det handlar om att jamfoéra Sverige med de nordiska grannlénder-
na. Tvartemot vad manga tror ar skillnaderna mycket omfattande
nar det galler forvaltningspolitiken i Sverige, Norge, Danmark
och Finland. Men trots dessa existerande vanskligheter kan det
vara av intresse att se om Sverige och Statens servicecenter ar
unikt, eller om motsvarande organisations- och uppgiftsstruktur
finns i vara nordiska grannlander.

Till att borja med kan konstateras att Danmark har sitt @SC
(@konomiServiceCentret) med drygt 200 anstéllda och Finland
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har sitt Palkeet (Statens servicecenter for ekonomi- och personal-
forvaltning) fran 2010 och har ca 750 anstéllda. | Norge heter
motsvarigheten Direktoratet for gkonomistyring men aven Island
har sitt FJS eller pa engelska The Financial Management
Authority som inrattades redan ar 1998.

Figur 1 Nyckeltal
Antal Antal Antal I6ne- Antal Startar Obliga-
an- kun- specifika- leveran- torium
stallda der tioner tors-
fakturor
Statens 400 151 960 000 700 000 2012 Yes/No
servicecenter,
Sverige
Palkeet, 754 100 1130 000 1280 000 2005 Yes
Finland
Statens 225 143 654 000 990 000 2011 Yes
Administration,
Danmark
Direktoratet for 365 185 1663 000 841000 2004 Yes
gkonomistyring,
Norge
Fjarsysla rikisins, 100 105 288 000 230 000 1998 Yes
Island

Att dra nagra exakta jamforelser i fraga om produktivitet med
mera har inte varit mgjligt att fa fram utan ett storre utrednings-
och analysarbete. Men vi kan konstatera att Sverige kommit sent
pa taget med detta slags effektivisering. Det ar i huvudsak mot-
svarande uppgifter som de nordiska systermyndigheterna erbju-
der sina kundmyndigheter. Frivillighet i anslutningen galler
generellt med undantag for Sverige dar 6verlaggning av 16neupp-
gifter numera ar semi-frivillig som vi tidigare beskrivit. Eftersom
den svenska verksamheten fortfarande befinner sig i ett anslut-
ningsskede ar det svart att redan i dag rdkna pa huruvida verk-
samheten dr effektivare i ett land &n i ett annat.
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Regeringen tillsatter en utredning och en ny
myndighet ser dagens ljus

Regeringen tar initiativet till administrativ samverkan
mellan myndigheterna.

For sex ar sedan, den 4 november 2010 tillsatte regeringen den
sa kallade Servicecenterutredningen (dir. 2010:117, dir. 2011:99
och dir. 2012:58). Dar konstaterades att den administrativa stod-
verksamheten i staten behdvde samordnas “for att 0ka effektivi-
teten och minska administrationskostnaderna”. Utredningen
skulle bedrivas i tva etapper; den forsta géllde dels att foresla
vilka verksamheter i Skatteverket som skulle éverforas till den
nya myndighet, dels vilka myndigheter som i "ett forsta skede
skulle anslutas till det nya centret. | en andra etapp skulle utred-
ningen “6vervdga personalsaspekter” till fljd av forslagen m.m.
och ta fram en genomférandeplan, dvs. till del fungera som en
organisationskommitté.

Utredningens forslag i betdnkandet Ett myndighetsgemensamt
servicecenter innebar i korthet foljande:*®

e Serviceutbudet ska inledningsvis omfatta l6neadministra-
tion, rese- och utldggsadministration, beslutsskrivning,
tjdnstepensionsadministration, kundfakturering och kundres-
kontra, leverantdrsreskontra, anlaggningsredovisning och
bokslut, stdd for e-bestéallningar samt tidsredovisning.

e Servicecentret ska bygga pa delar i skatteverkets och For-
sékringskassans verksamhetsstdd.

« Servicecentret ska vara en egen myndighet.

I 6vrigt inneholl betankandet en lang rad, med i nagra fall aven
ytterst detaljerade forslag rérande det nya verkets finansiering,
I6nsamhetskalkylering samt organisation och bemanning fran
starten. Till detta kom att den nya myndigheten skulle kunna
erbjuda kundmyndigheternas olika I6sningar for anslutning till

46 SOU 2011:38, s. 14-20.
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servicecentret. Pa sikt skulle dock en enhetlig hantering uppnas,
men driften av detta skulle upphandlas, myndigheten skulle inte
utveckla eller driva nagra egna system.

Regeringen beslutar inratta den nya myndigheten
Statens servicecenter

Sa den 1 juni 2012 inrattas den nya myndigheten, nagot senare
an enligt de ursprungliga direktiven. Myndigheten invigs hogtid-
ligt pa samtliga de orter dar den fanns fran borjan och det splitt
nya huvudkontoret i Gavle. Den nya myndigheten fick en styrelse
med fullt ansvar. Forre direktéren och generaldirektor Birgitta
Bohlin blev ordférande. Till t.f. GD utsags Stig Jonsson, tidigare
generaldirektdr vid Lantmateriet och bosatt i Géavle. Maj 2013
blev Thomas Palsson ordinarie generaldirektor for Statens ser-
vicecenter.

Utredningen hade tagit fram ett bade omfattande och detaljerat
forslag till myndighetens arbetsformer bland annat i fraga om hur
den forvantades samverka med sina kundmyndigheter. | det
foljande kommer att redovisas nagra erfarenheter av skilda slag
som till exempel vad det grundliga forarbetet skulle komma att
betyda for den nya myndigheten.

Samverkan — fran teori till verklighet

Den ursprungliga samverkansmodellen

Hur gar man da tillvaga for att astadkomma detta slag av samver-
kan? | utredningen anges en lang rad fordelar. Dels for kundmyn-
digheterna genom att det mojliggor ckat fokus pa karnuppgif-
terna, dels for staten bland annat genom att en jamnare och hogre
effektivitet och kvalitet” (SOU 2011:38, s.30-31) pa utforda
tjnster och kvalitet”.

Utredningen hade i sluttampen av utredningsarbetet utvecklat en
avancerad, relativt teoretisk modell fér denna samverkan (i bila-
ga 2). Syftet for modellen var att sakerstalla féljande:
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e ”De tjanster som servicecentret tillhandahaller haller god
kvalitet, standigt forbattras och levereras i enlighet med de
overenskommelser som tréffats parterna emellan,

e Uppkomna incidenter —sa som fel, brister och driftstorningar
— hanteras effektivt, samt att

e Servicecentrets tjansteutbud och tjanster standigt utvecklas i
takt med att myndigheternas behov foréandras.”

Enligt forslaget till modell skulle det dven finnas ett sarskilt
kundrad for diskussion kring strategiska och kundgemensamma
fragor samt kundspecifika forum for samverkan mellan service-
centret och respektive kundmyndighet. Till detta kom att tva
skilda processer skulle stddja modellen; en for tjansteutveckling
och en for eskalering. En ingaende beskrivning gavs ocksa av
vilka som ingick i dessa olika fora och hur ofta de skulle sam-
mantréda.

Figur 2 Samverkansmodell 2012

Kundrad

Strategisktforum Strategisktforum

Strategisk nivd —

Operativtforum
Operativnivd — )
Operativa L6 Ek . Service-
kontaktpersoner of Onomt desk

Denna tidigare version av samverkansmodellen beskriver i detalj
bade vilka som ska representera Statens servicecenter och vem
eller vilka hos respektive kundmyndighet som ska delta i denna
samverkan. For varje “fyrkant” regleras bade agenda, antal
moten och frekvens. Modellen tenderar att beskriva Statens
servicecenters arbetsordning snarare &n hur en samverkan ska
uppnas mellan tva olika parter. En detaljerad modell &r ett stod
for personer som &r nya i rollen som samverkansansvarig pa
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operativ, taktisk eller strategisk niva. Vidare kan det vara en bra
vagledning i borjan av ett samarbete, forsta aret for tjansteleve-
ransen. Nu nar Statens servicecenter varit i gang under nagra ar
har en storre trygghet och kunskap kring samverkan byggts upp.
Myndighetens medarbetare &r trygga med arbetssattet vilket ock-
sa bidrar till en storre mognad hos myndigheten och forutsétt-
ningar har skapats for att driva en aktiv samverkan utifran ramar
hellre &n en detaljerad riktlinje.

Figur 3 Samverkansmodell 2012 Beskrivning av vad som ska
diskuteras i olika forum

Strategiskt Taktiskt Operativ
4 AY4 Y4 N/ Y4 2\

© | «Strategiska * Strategiska « Sakerstalla « Sakerstdlla en « Sékerstélla en
£ | diskussioner diskussioner leverans enligt effektiv effekdiv
@ (évergripande) (kundspecifika) servicenivaer leverans av leverans av
L JIN U PN tjanster IS tjénster )
« Kundngjdhet \ « Uppfoljning \ « Forandring « Intr&ffade h « Intraffade \
av owerens- av innehdll i incidenter incidenter
«UtvecKings- kommelse tjanste-
g initiativ leverans « Efterlevnad * Problem-
2 «Kritiska av processer l6sning i det
.% « Introduktion incidenter *SLA- och rutiner dagliga
.5 | avna och paverkande arbetet
9| tjanster awikelser rutin- och *Problem-
g process- losning i det
£ «Utvecking av forandringar dagliga
2 samarbetet arbetet
w « Uppfoljning
« Introduktion av « Forebyggande
av nya servicenivder atgarder
tjanster
* Tjénste- « Forbéttrings-
«Eskalerande utvecKing forslag
drenden
«Eskalerande
arenden
- AN AN AN AN J

Samverkan i praktiken

Statens servicecenter startade verksamheten utifran denna
modell, men under de ar som har gatt, har modellen delvis for-
&ndrats och forenklats. Under 2016 faststalldes en enklare sam-
verkansmodell. Utgangspunkten nu ar innehallet i samverkan,
snarare an hur ofta olika grupper ska ha regelratta méten. Model-
lens syfte ska vara att fokusera pa en tillitsfull samverkan och
satta ramar for, samt vara ett verktyg for att langsiktigt framja
samarbetet.
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Figur 4 Samverkansmodell 2016 beskrivhing av madéjliga
nivaer och syftet med forum

’Samverkansmodellen syftar till att framja samarbetet,
sakerstalla att tjansterna levereras i enlighet med
Overenskommelsen och att detta sker effektivt, leverans-
sékert och engagerat.”

Kundrad
- Strategiska fragor gemensamma fér
alla Statens servicecenters kunder

Strategiskt forum

Overgripande ansvar for samverkan.
Strategiska diskussioner om tjanster och
framtida samarbetsomraden. Eskalering
fran taktisk niva.

Taktiskt forum

Sakerstalla leveranser enligt
overenskommelse samt eskalering.

Operativt forum

Sakerstalla leverans enligt SLA.
Sakerstalla efterlevnad av rutiner och
processer.

Dagliga operativa kontakter

Myndighetens egen uppféljning pekar pa att samverkan behover
kundanpassas an mer, eftersom behovet av samverkan paverkas
av en rad faktorer. Anpassning av modellen innebér i egentligen
att modellen ska spegla verkligt behov av samverkan. Om sam-
arbetet flyter pa och inga drende finns for eskalering behovs farre
fysiska méten. Om myndigheten nyligen anslutits till Statens
servicecenters tjanster finns ofta ett behov av tata moten pa
operativ niva under en period. Den forandrade samverkans-
modellen ar mera flexibel och tar hansyn till detta. Kunskapsniva
hos kontaktpersonerna pa den anslutna myndigheten liksom
kundmyndighets storlek och komplexitet paverkar ocksa omfatt-
ningen av samverkan. Genom mindre detaljstyrning har en ny
modell tagits fram som pa ett battre satt kan anpassas till kund
och situation. Denna, nya forenklade och férandrade modell
berdknas bli implementerad redan under hésten 2016.
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Vidare har en forandring varit att tona ned samverkan pa strate-
gisk och taktisk niva och tyngdpunkten i samverkansmodellen
ligger pa den operativa nivan. Minst tva nivaer ar nodvandig for
att drenden ska kunna eskaleras men ofta récker det. Kund-
undersokningar har visat att det personliga motet ar viktigt. Dock
kunde den gamla modellen upplevas mer som en belastning an
stod da fokus lag pa formkrav snarare an innehallet i samverkan.

Den slutsats som kan dras att &r i ndgon man motstridig. | ett nytt
samverkanssammanhang &r erfarenheten att man behdver ha en
modell att utga fran, vilken dock inte behover vara alltfor kompli-
cerad och byrakratisk. Samtidigt ar det viktigt att det finns utrym-
me for kontinuerliga forenklingar. Kanske ar det lampligare i
framtiden att bérja med en extremt enkel modell, ge spelplanen
och senare om sa behdvs tillfora flera komponenter i den.

Samverkan med andra myndigheter kraver ocksa nya
former for intern samordning

For en myndighet vars huvudsyfte ar att ge basta mojliga service
till sina kundmyndigheter racker det inte med en vél utvecklad
samverkansmodell. Det kravs ocksa vl utvecklade interna led-
ningssystem for de egna anstallda for att mojliggéra maximal
service. FOr Statens servicecenter &r ocksa interna ledningssys-
tem viktiga for att skapa fortroende hos kundmyndigheterna. Om
potentiella kundmyndigheter inte har fértroende for Statens ser-
vicecenters ledningssystem &r de inte heller redo att ansluta sig
till Statens servicecenters tjanster. Risken ar Overvagande att
brister i den interna styrningen signalerar kvalitetsbrister i tjans-
terna. Som del i den interna styrningen och kontrollen har en stor
satsning gjorts under senaste aret att etablera Ledningssystem for
informationssakerhet (LIS) som innehaller foljande delar:

e Styrning och ansvar for informationssakerhet
e Hantering av informationstillgangar
e Sékerhet for medarbetare

e Sakerhet for chefer
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e Anvandning av IT-miljén
e Lokalrelaterad sékerhet, och

e Kontakt med media

Vil fungerande ledningssystem for informationssakerhet paver-
kar inte bara Statens servicecenters verksamhet utan i nasta led
aven alla kundmyndigheter verksamhet vars information Statens
servicecenter hanterar. Att samverka kring informationssakerhet
och interna kontrollsystem ar viktig for att leveransen av tjans-
terna ska bli kvalitativa.

Att traffa 6verenskommelse med en myndighet

Statliga myndigheter kan inte traffa regelratta avtal med var-
andra, i stéllet handlar det formellt sett om Gverenskommelser.
Men likheterna med ett avtal i andra delar av samhéllet &r stor.
Overenskommelserna bygger i huvudsak p& samma grund, men
med viss kundanpassning och ar relativt omfattande.

I 6verenskommelsen regleras vilka tjanster som omfattas, parter-
nas atagande, giltighetstid, vad som géller vid eventuell avveck-
ling av samarbetet, personuppgiftsbitradesavtal, eventuella spe-
ciella sakerhetskrav, avgift for tjansterna samt en detaljerad an-
svarsmatix/SLA dokument. | detta dokument framgar vem som
ar ansvarig for vad i tjansteprocessen. Gallande version av sam-
verkansmodellen ligger som bilaga till 6verenskommelsen.
Overenskommelsen undertecknas 6verenskommelsen av GD for
Statens servicecenter och generaldirektér (motsv.) for den kund-
myndighet det handlar om.

Overenskommelsen har precis som samverkansmodellen om-
arbetats. Den mall som togs fram i samband med att myndigheten
bildades ar mycket omfattande och framtagen efter en standard-
mall for naringslivet. Omraden dar det redan finns reglering for
statliga myndigheter har inkluderats i mallen vilket inte i prakti-
ken har nagon paverkan pa tjansteleveransen eller samarbetet.
Som exempelvis hantering av tvister och regler kring allmén
handling och sekretess. Undertecknandet har vidare foregatts av
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diskussioner mellan Statens servicecenter och kundmyndigheten
vilket resulterat i en uppsjo av varianter pa 6verenskommelse-
dokumentet vilket bland annat 6kat risken for brister i uppfolj-
ningarna.

Overenskommelsen ar ett dokument i Statens servicecenters an-
slutningsprocess. Anslutningsprocessen utgors av ett strukturerat
samarbete mellan respektive kundmyndighet och Statens ser-
vicecenter. Processen bestar av fem faser. Fran en 6msesidig
avsiktsforklaring att paborja ett samarbete till stabilisering av
driftsatt tjanst. Hela denna process kan ta fran minimum om 20
veckor upp till flera ar beroende pa vilja, storlek och komplexitet.
Samarbetet startar genom kontakt mellan kundmyndigheten och
i de flesta fallen en kundansvarig pa Statens servicecenter. Nar
parterna ar Gverens om att paborja ett samarbete tecknas en
avsiktsforklaring som bland annat innehaller bemanning av
projektet, preliminér tidplan och en avgiftsindikation.

| nasta fas analyseras varje enskild del i tjansteleveransen for att
kartlagga eventuella skillnader i kundmyndighetens process och
Statens servicecenters standardleveranser. Vidare kartlaggs och
analyseras hur dess sa kallade gap ska hanteras. | samband med
att sa kallade GAP-analyser diskuteras och forhandlas avvikelser
vilket tillslut leder fram till dverenskommelsen. Efter det att
dokumentet ar signerat pabdrjas arbetet med att implementera
vad som dverenskommits, att satta verksamheten i drift och slut-
ligen att stabilisera tjansten.
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Figur 5 Anslutningsprocess
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Erfarenheter och lardomar for framtida
samverkansldsningar

Vilka ar da de hittillsvarande erfarenheterna och vilka slutsatser
ar det mojligt att dra fran Statens servicecenters forsta fyra ar.
Det handlar har inte om nagon regelratt utvardering utan galler
framst iakttagelser som dock kan fortjana att tas till vara i fram-
tiden om och nér likartade reformer ska genomforas eller andra
slag av effektivisering i den offentliga sektorn kan bli aktuella.

Pa en mera 6vergripande niva kan konstateras att, trots att en om-
fattande utredning foregick bildandet av myndigheten, sa forelag
en rad hinder och komplicerande faktorer som inte forutsetts.
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Bland dessa kan ndmnas tidigare den tidigare underfinansie-
ringen fran Kammarkollegiets sida, dd den myndigheten faststall-
de avgifterna for de myndigheter som man dittills salt tjanster till.

Sjalvfallet skulle det vara mojligt att dra manga slutsatser, men
vi valjer har att lyfta fram de som enligt var bedomning ar de allra
viktigaste infor eventuella framtida likartade reformer.

Den forsta lardomen: Fokus pa samverkan pa den operativa
nivan

Fran utredningens mycket ingaende beskrivning av myndig-
hetens samverkansmodell har successivt férdndringar genom-
forts som minskar byrakratin och som forskjutit tyngdpunkten till
den operativa nivan. Detta saval pa kundmyndigheterna som pa
Statens servicecenter. FOr framtiden kan det kanske vara klokt att
ge mera utrymme for en ny instans att i ndra samverkan med
myndigheterna — sa sarskilt nar samverkan ska vara frivillig — att
overlamna ett nagot friare mandat till en ny myndighet vad galler
samverkansmodeller och samverkansformer.

Den andra lardomen: Samverkansmodellen maste vara
enkel — byrakrati och krangel ska minska, inte 6ka

Statens servicecenter har under de har aren genomfort en rad for-
enklingar i fraga om samverkansmodellen, men ocksa nar det
galler utformningen av och innehallet i 6verenskommelserna.
Hér behodvs dock ett kontinuerligt arbete for att successivt for-
enkla, forbattra och kundanpassa dessa ytterligare. En viktig
lardom som gar att dra ar att modeller och avtal bor var enkla och
mera minimalistiska fran borjan for att sedan blir mera detal-
jerade om det visar sig att sa kravs. | fallet Statens servicecenter
har végen varit den motsatta.

Den tredje lardomen: Staten &r en juridisk person, varfor
samverkansoéverenskommelserna inte ska reglera
forehavande som redan ar reglerade i annan ordning

Inte bara samverkansmodellen utan dven 6verenskommelserna
maste vara kortfattade och tydliga. Detta for att ge basta mojliga
forutsattningar ett gott samarbete samt att mojliggdra, underlatta
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och férenkla den nédvéndiga uppfdéljningen. Det finns redan en
rad lagar och forordningar som reglerar statliga myndigheters
verksamhet. Regelverket ar generellt for alla myndigheter och
behover darfor varken beskrivas eller &n mindre regleras i
respektive dverenskommelse mellan tva myndigheter. Till vad
som inte behdver regleras ytterligare hor bland annat skrivningar
om allménna handlingar och sekretess, informationssakerhet och
tvister.

Den fjarde lardomen: Att rigga en fungerande
uppfoéljningsmodell

En karnfraga som nagot forbisags vid konstruktionen av Statens
servicecenter galler implementeringen av myndighetens effekti-
viseringsuppgifter. Verket ar avgiftsfinansierat, det vill sdga kun-
derna betalar for tjansterna. Successivt har ocksa denna samver-
kan med kundmyndigheterna utvecklats till en tillitsbaserad
myndighetssamverkan, samtidigt som denna samverkan i dkad
utstrackning baseras pa kontakter mellan Statens servicecenter
och deras kunder pa den operativa nivan, det vill saga mellan per-
soner i produktion som kan verksamheten och kontaktpersoner
hos kundmyndigheten som ar vél insatt i dess verksamhet och
lokala avtal.

Nar det galler implementeringen av besparingarna pa den admi-
nistration dar den befintliga personalen &dverforts till Statens
servicecenter, visar uppféljningen att betydande besparingar
genomforts. Att samordna statlig administrativa uppgifter har
visat pa stordriftsfordelar och nagra exempel inom respektive
tjansteomraden foljer har:4’

Exemplet I6neadministrativa tjanster

e Statens servicecenter kan, for storre myndigheter som varit
igang under en period, administrera upp till 1100 I6ner per
arsarbetskraft. Den genomsnittliga myndigheten kan produ-
cera runt 350 loner per arsarbetskraft. Statens servicecenter

4T Uppgifter om besparingarna vad galler Idneadministrativa tjanster och ekono-
miadministrativa tjanster har lamnats fran Statens servicecenter.
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bidrar darmed till att minska behovet av I6neadministratorer
inom statliga myndigheter med tva tredjedelar, det vill sdga
betydligt minskade administrativa kostnader.

Konkreta exempel pa effektivitetsvinster ar Forsakringskas-
san och Skatteverket, vilkas anslutning till Statens service-
center minskat antalet I6neadministratorer fran 40 per myn-
dighet till 12. Det motsvarar en arlig besparing om 14 miljo-
ner kronor per myndighet. P& tre ar sparar bara dessa tva
myndigheter nara 100 miljoner kronor pa att administratio-
nen effektiviseras.

Statens servicecenters lonetjanster star sig val i en effektivi-
tetsjamforelse med néringslivet, dar genomsnittligt antal
I6ner per administratorsarbetskraft ar runt 1 000 per ar.

Centraliserad upphandling av IT-system for I6neadministra-
tion medfor betydande stordriftsférdelar och kostnadsminsk-
ningar. Beraknat pa 221 myndigheter med 212 000 anstéllda
blir besparingen for systeminvesteringar 55 miljoner och
I6pande kostnader 80 miljoner kronor arligen. Detta innebar
narmare en kvarts miljard kronor pa tre ar.

Exemplet ekonomiadministration

Hos Statens servicecenter hanterar totalt 22 arsarbetskrafter
700 0000 leverantorsfakturor for 122 kundmyndigheter.
Tidigare utfordes det arbetet av en (1) arsarbetskraft per en-
skild myndighet. Det innebér en besparing om 100 arsarbets-
krafter for statsforvaltningen vilket motsvarar runt 50 miljo-
ner kronor i lénekostnader och blir sammantaget 150 mil-
joner kronor pa tre ar.

Statens servicecenters upphandling av ett eget systemsttd
skapar forutsattningar for att 6ka effektiviteten i utférande av
tjansterna. Det ar till nytta bade for kundmyndigheterna och
for staten till sin helhet. Den stora besparingspotentialen for
staten ligger framfor allt i att sénka framtida kostnader for
systembyte. Framtida kostnader for systembyten &r en
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vasentlig kostnad fér manga myndigheter. Staten kan spara
mycket pengar pa att myndigheterna koper tjanster fran
Statens servicecenter och att systembyten hanteras pa ett stal-
le. Den langsiktiga besparingspotentialen kan beréaknas till
cirka 250 miljoner kronor.

| flertalet fall &r det ur rationaliserings- eller effektiviseringshén-
seende inte personalen som dverforts till Statens servicecenter
utan i stéllet endast uppgifterna. Ansvaret for att genomféra moj-
liggjorda besparingar ligger da pa respektive myndighet. Det har
visat sig att sa inte skett i mojlig omfattning. Problemet é&r, att
man vid reformens genomférande fran regeringens sida inte an-
gett eller pekat ut ett samlat ansvar for att folja upp hur de olika
myndigheterna lyckats med denna uppgift. Med den myndighets-
modell som valdes for Statens servicecenter, en avgiftsfinansie-
rad modell for kundsamverkan, &r det inte rimligt att den uppgif-
ten faller pa Statens servicecenter. En mdjlighet hade varit att
uppdra till exempel at ESV att svara for en sadan uppféljning.

Vidare stod det inte fullt klart vilka problem som Iag till viss del
dolda i de statliga IT-I6sningar som Statens servicecenter gver-
tog. Stora skillnader forelag och foreligger ocksa i de regler och
villkor som foljer av skillnaderna i de kollektivavtal som regler
exempelvis antal semesterdagar som ryms i de olika myndig-
heternas kollektivavtal. Vissa myndigheter som universitet och
hogskolor har manga olika anstallningsformer och manga del-
tidsanstéllda vilket innebar mera administrativt arbete.

Bland framgangsfaktorerna kan ndmnas de besparingar som rela-
tivt snabbt kunnat genomfdras dar Statens servicecenter dvertog
inte bara uppgifter utan ocksa medarbetarna. Genom frivillighet
och de diskussioner som foregar att Statens servicecenter for-
handlar fram éverenskommelser med respektive myndighet finns
stora mojligheter med sarlésningar och anpassning till behoven
sarskilt 6vergangsvis. Denna mangfald av skilda 6verenskom-
melser i de alla myndighetsvisa kollektivavtalen utgér stundtals
ett hinder for annars mojliga standardldsningar och stordriftsfor-
delar.
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Den femte lardomen: Att folja och redovisa resultatet av
forandringsarbetet an tydligare

Det har tid efter annat dven i den allmédnna debatten diskuterats
huruvida Statens servicecenter verkligen leder till besparingar for
staten. Ett skal till denna kanske onddiga diskussion har sin grund
i den redovisningsteknik som hitintills anvénts och anvénds. For
det forsta Gvertogs, som redovisats i det foregdende en skuld
genom bland annat Kammarkollegiets tidigare underbudgetering
av sina kundmyndigheter. For det andra, och detta ar viktigt, upp-
star alltid inledningsvis merkostnader vid anslutningen av en ny
myndighet i form av uppbyggnads- eller beredskapskostnader.
Statens servicecenter maste i god tid rekrytera personal och for-
bereda annan infrastruktur for att vara redo att utan eller med
minimala 6vergangsproblem for den nya kundmyndigheten. Sa-
ledes uppstar kostnader innan som inte técks av de avgifter som
sd smaningom kommer in. Dessa beredskaps- eller uppbygg-
nadskostnader av engangskaraktar som uppstar bor redovisas
separat och inte paverka eller belasta den ordinarie produktivi-
tetsberakningen. Ju fler nya kundmyndigheter som ansluts under
ett ar, desto hogre blir de samlade startkostnaderna for myndig-
heten och med nuvarande redovisning och desto lagre den samla-
de produktiviteten. Nagot paradoxalt eftersom en hog takt i an-
slutningen pa sikt 6kar de totala statliga besparingarna.
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Samverkan mellan Pensionsmyndigheten och
Forsakringskassan

Katrin Westling Palm

Inledning

| dag levererar Forsékringskassan tjanster till Pensionsmyndig-
heten for narmare 300 miljoner kronor per ar och omkring 220
arsarbetare pa Forsakringskassan arbetar med fragor rérande
Pensionsmyndigheten. Myndigheterna &r tatt sammanlénkade
med varandra genom information, processer och system. Varje
manad gor Forsakringskassan omkring 2,2 miljoner utbetal-
ningar at Pensionsmyndigheten, till ett sammanlagd varde av
drygt 26 miljarder. Det ar faktiskt mer pengar an vad Forsak-
ringskassan betalar ut at sina egna kunder. Var myndighetssam-
verkan har ocksa resulterat i att medarbetarna pa bada myndig-
heterna dricker kaffe fran samma leverantdr, skriver ut dokument
fran likadana skrivare och uppstar it-problem kontaktar man den
gemensamma supporten. Om du besoker nagot av Pensionsmyn-
dighetens kontor kan det handa att du mots av en receptionist som
ar anstalld av Forsakringskassan.

Men det var inte givet att det skulle bli sa har.

En samverkansresa

Tillsammans fran start — men bristande forstaelse for
varandras perspektiv

Den 1 januari 2010 bildades Pensionsmyndigheten genom att
Premiepensionsmyndigheten slogs samman med de delar av For-
sékringskassan som hade hand om pensioner. Pensionsmyndig-
hetens verksamhet var tvungen att fungera direkt, pensionsutbe-
talningar &r inget som kan vanta.

I samband med bildandet av Pensionsmyndigheten upprattades
en dverenskommelse mellan Pensionsmyndigheten och Forsék-
ringskassan om att samarbeta inom vissa omraden. Samverkan
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avsag framst omraden som &r nédvandiga for att Pensionsmyn-
dighetens verksamhet dverhuvudtaget ska fungera, sa kallade
pensionsrelaterade tjanster, sa som drift och forvaltning av vissa
systemstdd samt vidareutveckling och systemstdd for visa om-
raden. Samverkan ingicks aven pa frivillig basis inom omraden
dar det finns fordelar med samverkan for bada parter, sa kallade
icke pensionsrelaterade tjanster, framst olika administrativa stod-
tjanster som behdrighetsadministration och internservice.

Till 6vervagande delen fungerade ocksa Forsakringskassans
leverans av tjanster bra fran start. De utmaningar vi hade initialt
rorde framst att forstd varandras uppdrag men dven sakerhets-
fragor och Pensionsmyndighetens atkomst till information och de
gemensamma it-systemen p& Forsakringskassan. Pa Pensions-
myndigheten uppfattade vi det som att det inom vissa delar av
Forsakringskassan fanns en misstanksamhet gentemot oss och en
onskan att skydda sin it-miljé. Pensionsmyndigheten var visser-
ligen ocksa en statlig myndighet men en nybildad sadan och inom
Forsakringskassan fanns en tveksamhet — kunde man lita pa Pen-
sionsmyndighetens kompetens? Skulle det bli "6ppna slussar” till
Pensionsmyndigheten och skulle Forsékringskassan, genom
samverkan med oss, utsétta systemen for 6kade risker? Varken
da eller nu har det varit “6ppna slussar” mellan myndigheterna
men i dag har vi mer valavvagda losningar for hur vi kopplar ihop
0ss och inarbetade rutiner. Det fanns ingen enkel och snabb 16s-
ning framat. Genom att fortsatta att arbeta nara ihop véxte for-
troendet och forstaelsen mellan oss.

Inledningsvis levererade Forsakringskassan aven l6ne- och eko-
nomiadministration till oss. | samband med att Pensionsmyndig-
heten skulle borja sin verksamhet var detta en ganska stor fraga
for Premiepensionsmyndigheten. Detta eftersom Iéne- och eko-
nomiadministration var nagot som Premiepensionsmyndigheten
hade hanterat men jag som myndighetschef ansag inte att det var
rationellt att vi skulle bedriva detta i egen regi. Sedan 2012 kops
administrativa tjanster avseende personaladministration, ekono-
mi samt e-handel av Statens Servicecenter.
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Nya roller i nygammal miljo

Né&r Pensionsmyndigheten bildades “kastades” Forsakringskas-
san mer eller mindre in i en leverantorsroll dar krav pa kostnads-
uppskattning och transparens var annorlunda &n den myndig-
heten var van vid. Vi pa Pensionsmyndigheten var a var sida dali-
ga bestéllare av de tjanster som vi kdpte av Forsakringskassan.
Vi var otydliga och hade liten forstaelse for att Forsakringskassan
var sa mycket storre, med stora it-system och fasta releaser. Var-
for kunde inte Forsakringskassan vara lite flexibla och gora
quick fix” at 0ss?

| borjan uppfattade vi pa Pensionsmyndigheten att Férsakrings-
kassan hade ett [jumt intresse av att samverka med 0ss. Det var
inte ovanligt att medarbetare pa Pensionsmyndigheten méttes av
instéliningen “var inte en tanke med att bilda Pensionsmyndig-
heten att vi pa Forsakringskassan skulle slippa pensionsfragor-
na?” Inom Forsakringskassan fanns det ocksa personer som fort-
satte att uppfatta Pensionsmyndigheten som en avdelning inom
Forsakringskassan — och inte som en separat myndighet. Det &r
inte mérkligt att situationen kunde uppfattas som lite forvirrande.
Forutom att FOrsakringskassan levererade tjanster till oss kom en
betydande del av Pensionsmyndighetens anstéllda, omkring 600
medarbetare, direkt fran Forsakringskassan. Pa flera orter tog
Pensionsmyndigheten dven dver Forsakringskassans kontor och
Pensionsmyndighetens medarbetare fortsatte att arbeta i lokaler
med “Forsakringskassegréna” gardiner, samt dela ingang och
lunchmatsal med sina gamla kollegor pa Forsakringskassan.

Gemensamt for bada myndigheterna var att nar saker inte funge-
rade som ténkt kontaktade medarbetare sina gamla kollegor. De
informella kontaktvagarna skapade osékerhet om vad som géllde
och komplicerade samverkan mellan myndigheterna. Inlednings-
vis dgnade vi pa Pensionsmyndigheten mycket tid &t att skapa en
gemensam kultur for alla medarbetare pa myndigheten — oavsett
om man kom fran Forsakringskassan, Premiepensionsmyndig-
heten eller ndgon annanstans.
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Utveckla, vara kvar eller ga skilda vagar?

Inom Pensionsmyndigheten véxte sig mer eller mindre vilda
idéer om hur vi skulle kunna klara oss pa egen hand ("bara
besvarligt att vara med Forsakringskassan™) och arbete inleddes
for att separera vara it-system. | samband med Pensionsmyndig-
hetens strategiska planering ar 2011 antog myndighetens styrelse
en inriktning om att langsiktigt minska beroendet till Forsak-
ringskassan och i betydligt storre utstrackning utveckla system
inom var egen organisation. Orsaken till detta var att 6ka utveck-
lingsformagan och flexibiliteten for att bli mer lyckosamma med
utveckling av automatiseringar och forbattrat it-stod. Samtidigt
som vi pa Pensionsmyndigheten bérjade orientera oss mot en
framtid med mindre beroende av Forsakringskassans it-system
blev instéallningen pa Forsakringskassan mer positivt till att fort-
sétta samverkan med oss. | det laget beslutade vi generaldirekto-
rer pa bada myndigheterna att tillsatta en myndighetsgemensam
arbetsgrupp som fick i uppdrag att ta fram ett diskussionsunder-
lag om alternativa vagval nar det géller framtida samverkan,
framst inom it-omradet. Arbetsgruppens rapport diskuterades vid
ett gemensamt méte med myndigheternas bada ledningsgrupper.

Varfor gora allt sjalv nar vi kan goéra det battre och
billigare tillsammans?

Arbetsgruppens dvergripande analys visade att Pensionsmyndig-
heten och Forsékringskassa behdver varandra — att det inte var
ekonomisk motiverat att ga skilda vagar. Samarbetet mellan
myndigheterna hade till dvervdgande del fungerat bra. Givetvis
hade det funnits vissa utmaningar och tidiga brister i leveranser
men det mesta hade kunnat 16sas snabbt och i stora delar funge-
rade samverkan bra, vilket ocksa bekréftades av den I6pande
uppféljningen.

Arbetsgruppen benade ut inom vilka omraden det fanns fordelar
att samverka och nar det inte var sa. De utmaningar som identi-
fierades var framst kopplade till ndr myndigheterna delar system
och vissa utvecklingsprojekt. Dar sag vi pa Pensionsmyndig-
heten behov av ett 0kat oberoende for att kunna garantera kont-
roll, flexibilitet och eget radrum 6ver forvaltning och utveckling.
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Vid narmare analys sag vi pa Pensionsmyndigheten framforallt
svarigheter med att utveckla egna system. Visserligen skulle vi
ha snabbare startstrackor men ocksa vara hanvisade till enklare
I6sningar och inte ha tillgang till den kompetens och de mojlig-
heter som Forsakringskassans stora it-system och it-avdelning
ger. Aven om vi byggde upp egna system skulle vissa beroenden
till Forsakringskassan vara kvar. Detta eftersom vi behover till-
gang till data som Forsakringskassan har. Att bygga upp till
exempel ett separat utbetalningssystem skulle helt enkelt bli
mycket dyrare an att fortsatta tillsammans. Men analysen visade
ocksa att Pensionsmyndigheten hade behov av att 6ka kontroller-
na av de omraden som &r unika for oss. Granssnittet mot vara
handlaggare behover vi dga och det finns stora fordelar med en
egen statistikforsorjning.

| dag ligger karnsystemen kvar pa Forsakringskassan medan vi
bygger upp egna applikationer fér drendehantering och statistik.
Informationsuppdraget ar centralt for oss och skiljer sig aven fran
Forsakringskassans uppdrag. For att vi pa Pensionsmyndigheten
ska kunna uppfylla vart informationsuppdrag, och vara ledande
specialist pa pensionsomradet, kravs att vi har verktyg for att sjal-
va kunna styra utvecklingen av statistik, analys av statistiken,
samt kontroll 6ver inhdmtning och lagring av data. Det motiverar
att vi bygger upp en helt egen databas for statistik.

Inom utbetalningsomradet har vi valt att fortsétta tillsammans.
Redan 2012 konstaterade den myndighetsgemensamma arbets-
gruppen att utbetalningsomradet ar det omrade som &r minst
anpassat for att bryta ut och bedriva i egen regi av oss. Eftersom
det har stor betydelse for vara kunder att veta vem man far utbe-
talningarna ifran har vi drivit ett gemensamt utvecklingsprojekt
som resulterat i en utbetalningsprocess dar varje myndighet kan
paverka sitt eget utbetalnings- och informationsflode till extern
kund. Ett konkret resultat av projektet ar att personer som far
ersattning fran Pensionsmyndigheten numera kan se att utbetal-
ningen ocksa kommer fran oss — inte Forsakringskassan, vilket
det sag ut som tidigare.
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En central slutsats fran var samverkan med Forsakringskassan &r
att vi har sokt losningar da vi pa Pensionsmyndigheten kan ha
kontakt med vara kunder men “bakom skranket” luta oss mot
Forsakringskassans it-system.

Figur 1 En samverkansresa

Vivinner
bada pa att
samverka

Samarbetal?

Partnerskap

Separera
system

Pa vag mot ett partnerskap

I nulaget onskar bada myndigheterna ett mer fordjupat och stra-
tegiskt samarbete i form av ett partnerskap. Det innebar att myn-
digheterna tillsammans strdvar mot att utveckla gemensamma
inriktningar for hur samarbetet ska utvecklas, ha transparens i
ekonomi, samt gemensam styrning och uppféljning av samarbe-
tet. Partnerskapet forutsatter msesidigt fortroende och éppenhet
mellan myndigheterna men ocksa en forstaelse for vara olika
roller och uppdrag. For Pensionsmyndighetens del handlar det
om att kunna garantera kontroll, flexibilitet och eget radrum Gver
forvaltning och utveckling. For Forsakringskassan handlar det
om stabilitet och langsiktighet i samarbetet.
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Ramar for samverkan

Samverkan kring betalning, it och administrativa
stodtjanster

Forsakringskassan levererar tjanster till Pensionsmyndigheten
inom tre samarbetsomraden: IT-tjanster, Betalning och Admi-
nistrativa stodtjanster.*®

Figur 2 Tjanster inom samarbetsomradet
Utvecklingsplan
Tjanster inom samarbetsomradet
- Myndighets-
IT-tjdnster Betalning Administrativa gemensamma
- Pensionstjanster - Utbetalning st6dt{5hster projekt
- Fjarratkomst -Fordringshantering  ~ BEhor'ghefsadm' - Samfinansierade
- Support - Forsakrings- - Internservice projekt
- Statistik ekonomi

- Elektroniska - Dataanalys/

tjanstelegitimations | LO88UPP
kort - IT-tjanster

- Testmiljoer

Infor varje verksamhetsar tas en myndighetsgemensam utveck-
lingsplan fram, innehallande de strategiska projekt som beslutats
inom Pensionsmyndigheten. Ambitionen &r att planen dven ska
innehalla information om vilka gemensamma utvecklingsprojekt
som ska bedrivas pa tre ars sikt. Darut6ver drivs ett antal 6vriga
projekt inom Forsékringskassan som samfinansieras mellan
myndigheterna.

Leverera tjanster — ar det att samverka?

Nagon kanske undrar om att leverera tjanster verkligen ar att
samverka. | det har fallet &r det faktiskt det. De pensionsrelatera-
de tjanster som Forsakringskassan levererar ar nddvandiga for att

48 pensionsmyndigheten samverkar med Forsakringskassan inom fler omraden,
framforallt inom ramen for servicekontoren men den samverkan tas inte upp
hér.
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Pensionsmyndighetens verksamhet éverhuvudtaget ska fungera.
Aven om vi handldgger drendena sd ar det Forsakringskassan
som skoter pensionsutbetalningarna. Forvaltning och utveckling
binder oss samman och det ar inte praktiskt mojligt att ga ut pa
marknaden och kdpa tjansten av ndgon annan leverantor. Dér-
emot skulle de administrativa stodtjansterna kunna utforas av 0ss
sjalva pa Pensionsmyndigheten, eller av en annan leverantor.

Reglering av samverkan

Samverkan mellan Pensionsmyndigheten och Forsakringskassan
ar reglerad i en dverenskommelse som skrivs under av general-
direktdrerna och som faststéaller 6vergripande principer for sam-
arbetet inom it-tjanster, betalning och administrativa stodtjanster.
En utgangspunkt for dverenskommelsen ar bada myndigheternas
viljatill ett fortsatt och forbattrat samarbete, i syfte att forverkliga
de forvaltningspolitiska kraven pa myndighetssamverkan for
Okad kostnadseffektivitet inom staten och stérre kundnytta for
dem vi ar till for. Till dverenskommelsen finns bilagor som reg-
lerar ekonomi och samverkansformer. Darutver finns dverens-
kommelser per tjansteleverans samt ett flertal service level
agreements (SLA) for respektive it-tjanst. Samverkan foljs upp
och utvarderas l6pande. Formerna for detta &r reglerade i
dverenskommelsen mellan myndigheterna.

Vi har val uppsatta rutiner och processer for it-tjanstehantering,
dar vi tidigt identifierar paverkan pa it-tjanster och SLA:er. Varje
manad mater vi och rapporterar avvikelser, servicenivaer samt
kvalitet for samtliga it-tjanster. Rapporterna anvéander vi sedan
for att kontinuerligt forbattra var samverkan. Vart professionella
arbete med detta ger oss stora mojligheter till uppféljning och
rapportering samt att SLA:erna ar uppdaterade infor releaserna.

Organisering

Gemensamma och tydliga kontaktvagar ar nddvandiga for en
fungerande samverkan. Samverkan mellan Pensionsmyndig-
heten och Forsakringskassan ar uppbyggd i tre nivaer.

Pa strategisk niva diskuteras fragor som ror den langsiktiga
inriktningen samt hantering av fragor som eskalerats fran den

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



taktiska nivan. Den hogsta nivan ar forstas respektive myndig-
hets generaldirektor. FOr den l6pande styrningen finns en stra-
tegigrupp med deltagare fran respektive myndighet. Strategi-
gruppen ansvarar for dvergripande uppféljning av samarbetet.
Strategigruppen beslutar kring prioriteringar som inte tjanste-
ansvariga kunnat 16sa och bereder eventuell eskalering till gene-
raldirektor. Strategigruppen ansvarar dven for utvecklingen av
samarbetet och anpassningen av rutiner och arbetssatt inom
respektive myndighet.

Pa taktisk niva sker uppfoljning av dverenskomna servicenivaer
och arbetet med den arliga planeringen. De forum som finns pa
denna niva ansvarar vidare for att hantera fragor som eskalerats
fran operativ niva samt for beredning av arenden som ska eska-
leras till strategisk niva. Den centrala funktionen pa den taktiska
nivan ar tjansteansvariga pa respektive myndighet. Det finns en
tjansteansvarig per myndighet och tjansteomrade.

Pa operativ niva sker dialog, uppfoljning och problemldsning i
det dagliga arbetet. De operativa forumen ansvarar fér beredning
av arenden som ska eskaleras till den taktiska nivan.

Figur 3 Organisation
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Ekonomi och nytta

Det &r viktigt att kunna hérleda kostnader for samverkan — men
samtidigt inte fastna i for sma detaljer. Den kostnadsmodell som
Forsakringskassan tillampar for de tjanster som de levererar till
oss bygger pa avgiftsforordningens sjalvkostnadsprincip. Det
innebdr att avgifterna ska sattas sa att den langsiktiga sjalvkost-
naden tacks. Vidare ska kostnadsmodellen ta hansyn till faktiskt
nyttjande under innevarande ar.

Den avgift vi betalar till Férsakringskassan for tjanstesamarbetet
tas ut som en schablon utifrdn kalkylerad sjalvkostnad vid in-
gangen av aret. Tre ganger per ar stams kalkylen av mot verklig
kostnad for Forsékringskassan. Om verklig kostnad avviker
vasentligt justeras schablonen och i samband med bokslut séker-
stélls att den avgift som fakturerats oss Gverensstdmmer med
verklig kostnad inom Forsékringskassan.

Samverkan med Forsakringskassan ger oss stordriftsfordelar. Det
hade tagit lang tid for Pensionsmyndigheten att bygga upp egna
system. Nu kan Forsékringskassan snabbt och sékert leverera de
tjanster som vi behover till nytta for bada parter och ur ett sam-
hallsekonomiskt perspektiv.

Att forvalta samverkan — det ar da det borjar pa riktigt
Samverkan med Forsakringskassan fungerar bra. De tjanster som
Forsakringskassan levererar till Pensionsmyndigheten &r néstan
alltid enligt plan och utan anmarkningsvérda problem.

Bara for att vi har en vél utvecklad “infrastruktur” for samverkan
pa plats, i form av en Gverenskommelse som reglerar saval orga-
nisation som ekonomi och ”gront” resultat i tertialrapporterna,
betyder det inte att vi kan luta oss tillbaka. Tvéartom kraver for-
valtningen av samverkan en hel del I6pande arbete och "vardan-
de” for att fungera och utvecklas. Pa ett satt ar det nar vardagen
kommer som samverkan verkligen prévas.

Stor och liten
Det gar inte att komma ifran att Forsakringskassan inte bara ar en
betydligt storre myndighet an vad Pensionsmyndigheten &r utan
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ocksa att samverkan mellan vara myndigheter & mer verksam-
hetskritisk for oss dn vad den &r for Forsakringskassan. FOr Pen-
sionsmyndigheten roér samverkan funktioner som &r nédvéndiga
for att vi Gverhuvudtaget ska kunna bedriva var verksamhet. For
Forsakringskassan arbetar visserligen 6éver 200 medarbetare —
som en medelstor myndighet — med “vara” fragor men de utgor
trots allt en mindre del av myndighetens omkring 13 400 anstall-
da. (Pensionsmyndigheten har omkring 1 100 arsarbetskrafter.)
Det finns en asymmetri, samverkan ar viktig for bada parter, men
den &r viktigare for oss. Hur forsoker vi da hantera detta? Det
handlar om att kontinuerligt arbeta for att fa en forstaelse for var-
andras verksamheter. Ett exempel pa detta ar hur vi arbetar med
att utveckla information och kommunikation vid krislagen.

Min kris &r din kris ar var kris...

Samverkan handlar inte bara om synergier. N&r man som Pen-
sionsmyndigheten och Forsakringskassan har ett sa tatt samarbe-
te far man dven dela varandras kriser. Ett exempel pa detta ar nar
Forsakringskassan i september 2014 drabbades av ett betydande
produktionsstopp i sitt datacenter, vilket for Pensionsmyndig-
heten innebar ett tva dagar langt driftstopp i samtliga system som
ligger hos Forsakringskassan och ett &nnu langre stopp i test- och
utvecklingsmiljéerna. 1 samband med handelsen kunde vi kons-
tatera det fanns brister i kommunikationen mellan myndigheter-
na. Nar Forsakringskassan gick in i krisldge slét sig myndigheten
och de ordinarie kontaktvdgarna med oss slutade att fungera. |
efterdyningarna av stoppet arbetade vi tillsammans med Forsak-
ringskassan for att sakerstalla erfarenhetsatvervinningen av inci-
denten. En gemensam slutsats var att ytterligare insatser behdvde
goras for att forbattra kommunikationen mellan myndigheterna i
krislagen. Sedan dess har dverenskommelsen mellan myndig-
heterna reviderats och flera myndighetsgemensamma Kkris-
ovningar har genomforts i syfte att forbattra det gemensamma
arbetet vid kris och myndigheterna arbetar vidare med aktiviteter
som finns pa en framtagen aktivitetslista.
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Artikel fran Pensionsmyndighetens intrandt 19/11 2015

Krisdvning vassar organisationen

Fredagen den 13 november holls en krisévning med representanter
fran Forsdkringskassan och Pensionsmyndigheten. Syftet med
Oovningen var att ge battre forutsattningar for ett effektivt samarbete
mellan myndigheterna da vi stélls infor riktiga kriser. | upplagget ingick
en incident i utbetalningsflodet.

Trots datumet for dvningen, fredagen den 13:e, sa gick 6vningen bra.
Inga incidenter uppstod, férutom den valplanerade incidenten i utbe-
talningsflodet och pensionsformanerna som tillhorde sjalva kris-
ovningen.

Spridning och hamtningssystemet, SHS, formanerna alderspension,
efterlevandepension och bostadstillagg |ag nere samt dven utbetal-
ningssystemen.

Syftet med Gvningen

Forbéttra kommunikationen mellan Pensionsmyndigheten och For-
sékringskassan vid kritiska incidenter och identifiera dess konsekven-
ser, forankra dokumenterade grdnssnitt och identifiera forbéittrings-
mdjligheter.

Hur var évningen?

— En mycket nyttig 6vning som ringar in problemen som uppstar nér
system gar ner. En ldrdom av dagens 6vning ér vikten av medveten-
het hur slutkunden pdverkas ndr it-system slutar att fungera, sdger
Magnus Karlsson, tillférordnad chef fér it-sikerhet pd Pensions-
myndigheten.

Magnus fortsitter — Ovningen gav béttre forstdelse for varandras verk-
samheter och vikten av samordning i kommunikationen. Man vill
skapa en gemensam nuldgesbild dar man skiljer pa fakta och antagan-
den och skapar da forutsattningar for att fatta ratt beslut.

— Man ska inte underskatta vardet av att traffas ”in real life” och fa
ansikten bakom de kontakter man har eller kommer ha i en hiandelse
av kris sager Olov Vikstrom, kommunikator IT pa Forsakringskassan.
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Slutsatser och uppféljning

1 ar har vi genomfért tva mycket lyckade évningar tillsammans med
Férsdkringskassan och nu handlar det om att fadnga upp reflektioner
och erfarenheter frdan deltagarna och observatérerna och se till att
hitta forbdttringsaktiviteter. Dessa kommer att presenteras i en
rapport fran évningsledningen.

— Vi hoppas kunna genomfdra den héar typen av 6vningar pa mer regel-
bunden basis tillsammans och ldra oss annu mer om hur vi kommuni-
cerar internt och mellan myndigheterna i kris, sédger Carina Carlgren
som var en av ovningsledarna.

Intern styrning och kontroll

Pensionsmyndighetens verksamhet omfattas av férordningen om
intern styrning och kontroll (2007:603). Av det foljer att
Pensionsmyndigheten ska ha en process som sékerstaller att vi
bedriver var verksamhet effektivt och enligt gallande ratt, liksom
att den redovisas pa ett tillforlitligt och rattvisande sétt och att
myndigheten hushallar val med statens medel.

Aven om vi pd Pensionsmyndigheten har valt att Iata Forsak-
ringskassan utfora vissa tjanster at oss ar det fortfarande vi som
har ansvar for verksamheten. Ytterst ar det Pensionsmyndig-
hetens styrelse som i arsredovisningen fér intyga att processen
for intern styrning och kontroll fungerar tillfredstéllande. For att
kunna gora det behdver Pensionsmyndigheten ha rutiner for att
sdkerstdlla att Forsakringskassan tillampar Overenskommet
sakerhetsledningssystem. Inledningsvis var det dock i bada
myndigheterna svart att fa forstaelse for detta och fragor kopp-
lade till intygandet och den interna styrningen och kontrollen gav
upphov till en hel del huvudbry. Vad innebar detta ansvar i
praktiken? | dag finns ett gemensamt sékerhetsforum inom it-
omradet och i de myndighetsgemensamma tertialrapporterna fol-
jer vi l6pande upp kontroller och aktuellt risklage. Darutéver har
internrevisorerna pa bada myndigheterna etablerat ett samarbete
och Pensionsmyndigheten och Fdrsakringskassan har samma
revisor pa Riksrevisionen.
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I granslandet mellan internt och externt

Samverkan staller krav pa savél organisation som medarbetare.
En vél fungerande samverkan forutsétter en berednings-, besluts-
och uppféljningsprocess som sékerstaller att myndigheten arbe-
tar och samverkar utifran ett helhetsperspektiv.

Vi har val inarbetade rutiner for uppféljningen av samverkan
med Forsakringskassan men just detta att fa till ett helhets-
perspektiv &r nagot som vi behover utveckla &n mer. Forsakrings-
kassan och Pensionsmyndigheten har olika tidplaner for sina
respektive verksamhetsuppféljningar. P4 Pensionsmyndigheten
foljer vi upp verksamheten manadsvis och gor fordjupade upp-
foljningar tre ganger per ar. Rutinerna for den gemensamma upp-
féljningen av samverkan med Forsékringskassan foljer Forsak-
ringskassans tidplaner och sker framforallt genom tertialrappor-
ter som inte tidsmassigt &r samordnade med Pensionsmyndig-
hetens fordjupade uppféljningar. Dock féredras tertialrapporter-
na avseende samverkan med Forsékringskassan for mig/general-
direktdren och helhetsperspektivet i uppféljningen starks dven av
att tva personer fran Pensionsmyndighetes ledningsgrupp, stabs-
chefen och it-chefen, sitter i den gemensamma strategigruppen,
som ar mottagare av tertialrapporterna avseende myndighets-
samverkan med Forsékringskassan. Infor 2017 har vi dock som
ambition att tydligare koppla ihop uppféljning av de tjanster som
Forsakringskassan levererar till oss med myndighetens ordinarie
uppféljning.

Partners i vardagen

Samverkan handlar inte bara om relationen och kommunika-
tionen mellan myndigheterna utan aven om relationerna internt.
Samverkan staller krav pa intern forstaelse for och formaga att
hantera den 6kade komplexiteten i beslutsfattandet, som foljer av
Okad och fordjupad extern samverkan, och konsekvenserna det
far for var mojlighet att styra utveckling och forvaltning. Pa alla
nivaer i myndigheten behdvs forstaelse for att fler beslut fattas i
kompromiss med externa parter, samt att inriktningar kan juste-
ras i efterhand och nya mal prioriteras.
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Var erfarenhet ar att samverkan tar tid och att det inte alltid ar sa
enkelt att kommunicera. Bland annat har det visat sig svart att na
ut till alla berorda att bada myndigheterna numera ser pa var sam-
verkan som ett partnerskap och att Forsakringskassan ska fort-
satta leverera vissa tjanster — och att Pensionsmyndigheten inte
ska "ta hem” vissa system. Det kan finnas flera orsaker till att
detta inte har landat ute i verksamheten. En grundlaggande fraga
ar forstas vad ett partnerskap ar for nagot. 1 var dverenskommelse
med Fdrsakringskassan anges bland annat "att myndigheterna
tillsammans stravar mot att utveckla gemensamma inriktningar
for hur samarbetet ska utvecklas, ha transparens i ekonomi, samt
gemensam styrning och uppféljning av samarbetet. Partnerskapet
forutsétter dmsesidigt fortroende och dppenhet mellan myndig-
heterna men ocksa en forstaelse for vara olika roller och
uppdrag”. Men att "6versétta” detta till vardagen i arbetet ar inte
alltid sa enkelt. Dels &r partnerskapet nagot som haller pa att véxa
fram och nagot som vi kontinuerligt behéver arbeta med. Dels
innebar var nya syn pa relationen med Forsakringskassan inte att
vi 6verger de grundlaggande principer som att halla koll pa kost-
nader och leveranser. | vissa situationer ar vi fortfarande képare
och leverantdr — men som partners ska vi ha émsesidig respekt
for varandras uppdrag, vara konstruktiva och hitta rimliga 16s-
ningar till nytta for bada och ur ett samhéllsperspektiv.

Samverkanskompetens

Pensionsmyndigheten har tagit fram en riktlinje for var externa
samverkan. Riktlinjen syftar till att ge styrning och végledning i
hur Pensionsmyndigheten, genom samverkan med externa akto-
rer, kan bidra till att genomféra sitt uppdrag. Riktlinjen vander
sig till alla medarbetare pa Pensionsmyndigheten, saval chefer
som medarbetare. | riktlinjen konstaterara vi att samverkan inte
ar ett mal i sig utan ett medel for att skapa varde for pensionarer
och pensionssparare och for att stédja andra myndigheter i deras
uppdrag. Samverkan ar nddvandig for att vi ska kunna uppfylla
vart uppdrag — att administrera den allmanna pensionen och
informera om hela pensionen.
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Den samverkan som Pensionsmyndigheten bedriver ska bidra till
att na myndighetens langa mal och vision. Samverkan stéller krav
pé saval organisation som medarbetare. Som myndighet behover
vi forhalla oss till en mer komplex omvarld och ibland fatta
beslut som inte &r ideala for oss men ratt utifran ett samhallspers-
pektiv. De medarbetare som arbetar med samverkan behdver,
ut6ver det egna specialomradet, ha samverkanskompetens: Kun-
skap om hela Pensionsmyndighetens verksamhet och inriktning,
vart vi ar pa vag men ocksa var vi star i relation till andra, for-
handlingskunskap och en losningsfokuserad instéllning.

Forenande kraft i utveckling — vem driver vem och vad?
Pensionsmyndigheten och Forsékringskassan bedriver en hel del
utvecklingsprojekt tillsammans. Dels handlar det om Pensions-
myndighetens strategiska utvecklingsprojekt i den gemensamma
utvecklingsplanen, dels om utvecklingsprojekt inom Forsak-
ringskassan som Pensionsmyndigheten &r med och samfinansie-
rar. Till exempel har vi gemensamma projekt om bostadstillagg
som ar en forman som bade Forsakringskassan och Pensions-
myndigheten har, (vi betalar ut bostadstillagg till pensionérer och
Forsakringskassan till andra grupper).

Nér det galler utveckling finns det flera utmaningar. Dels handlar
det om att Pensionsmyndigheten och Forsakringskassan skulle
kunna blir &nnu battre pa att ha en gemensam langsiktig strate-
gisk planering som mojliggor fler och stérre synergier i sam-
verkan. Dels handlar det om att en sadan planering ska utga fran
verksamhetens behov. En betydande del av de tjanster som For-
sékringskassan levererar till oss &r it-tjanster och det finns en risk
for att det &r it-1dsningar och inte verksamhets behov som driver
utvecklingen. Redan i dag &r mycket av den myndighetssamver-
kan som bedrivs inom offentlig verksamhet it-baserad. Det mesta
av dagens utvecklingsarbete inbegriper nagon form av digitali-
sering eller utbyte av information. Fran politiskt hall stélls krav
pa “digitalt forst”. Digitala tjanster har onekligen potential att
sénka kostnader och ¢ka kvalitet och service, men precis som
med all annan verksamhet krévs att vi vager kostnaden mot nyt-
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tan och behoven. Sa dven i var samverkan med Forsakrings-
kassan. Ett rattesnore som kan hjélpa oss att navigera ratt i all-
manhet och kanske i synnerhet nér det géller att utveckla sam-
verkan med andra myndigheter och externa aktorer ar att utga
fran medborgares och féretagares behov, annars finns risk att
tjanster utvecklas som inte anvands eller skapar tillracklig nytta.
Inte minst sa finns det en positiv och forenande kraft i att ta reda
pa behoven och folja upp mot den nytta som verksamheten — och
samverkan — bidrar till.

Nasta steg

Nér jag tittar tillbaka pa Pensionsmyndighetens samverkan med
Forsakringskassan kanner jag stolthet dver vad vi tillsammans
har astadkommit till nytta for saval pensionérer och pensionsspa-
rare som samhallet i stort genom samhéllsnyttiga losningar. Till-
sammans med Forsékringskassan har vi évervunnit utmaningar
och vagat andra inriktning. Det ar inte enkelt att samverka. Sam-
verkan kan kosta pa. Nya utmaningar i var samverkan vantar runt
knuten.

Jag bade tror och hoppas att Pensionsmyndighetens samverkans-
resa med Forsékringskassan kommer att fortsatta att utvecklas till
nytta for bada parter och samhéllet i stort. For att lyckas kravs att
vi har formaga att forsta varandras perspektiv och aven kunna
satta var samverkan i ett storre samhallsperspektiv. Men forstael-
se racker inte. Vi behdver aven ha mod att ompréva, géra annor-
lunda, kompromissa och ibland dven fatta beslut som inte ar
ideala for den enskilda myndigheten i sndv bemadrkelse men rétt
utifran ett samhallsperspektiv. | slutandan handlar samverkan
mycket om fortroende och att hitta en val avvagd balans mellan
struktur och flexibilitet. Att forena ordning och reda, 6ppenhet
om resultat och kostnader, transparenta och dynamiska ekonomi-
modeller, men samtidigt undvika éverdriven formalism. Fram-
forallt maste vi komma ihag vilka vi finns till for. Som tva statliga
myndigheter har vi trots allt ett gemensamt uppdrag och "samma
fordldrar”.
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Forsakringskassans kommentar
Sture Hjalmarsson, chef avdelningen for Ledningsstdd

Jag har haft mojligheten att medverka i samverkan med Pen-
sionsmyndigheten fran starten. Samverkansresan har, som gene-
raldirektoren s& val beskrivit, inte alltid varit enkel. Ar det ndgot
jag skulle vilja peka pa &r det behovet att “professionalisera”
arbetssatten vid en samverkan. Denna "professionalisering” ger
vinster inom var myndighet dven utanfor samverkan.

Min egen forhoppning &r att samverkan mellan myndigheterna
fortsatter att utvecklas. Vilja och mod ar, som jag ser det, de
viktigaste inslagen for denna fortséttning.
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Statskontoret och samarbetsmyndigheterna

Ingvar Mattson

Small is beautiful

Né&r E F Schumacher kom ut med sin kontroversiella bok Litet &r
vackert i mitten av 1970-talet brét den mot flera véletablerade
forestallningar inom nationalekonomin och politiken. En av dem
var att stort alltid ar bast. Ju storre desto béttre! Skalfoérdelar for-
knippas mest med stordriftsfordelar. Och det finns en stark fore-
stallning om att utveckling innebar att man gar fran litet till stort.

Schumacher stallde den, och andra, forestéallningar pa anda. Det
ar inte sakert att storre alltid ar battre &n mindre. FOr honom var
det viktigt att satta storleksfragan i ett sammanhang. "For varje
verksamhet finns det en lamplig skala...”.*® Vilken skala som ar
lamplig avgors av vad vi ska gora.

Vad ar da den ideala storleken pa en myndighet? Ja, det kanske
ar beroende av vad den myndigheten ska gora, om vi ska tro
Schumacher.* Denna fraga har inget rakt svar. Sma myndigheter
kan exempelvis ha stora administrativa kostnader, men det har
visat sig att dessa kostnader varierar mellan myndigheter som har
samma storlek.5! Det beror troligen pa verksamhetens art och
krav.

Vi kan anta att det &r lattare att organisera och leda en homogen
verksamhet, an en alltfor mangfacetterad. Det ar troligen ocksa,

49 Schumacher (1988:55)

%0 Man skulle kunna tro att denna fraga skulle kunna fa ett rakt svar, men sa &r
det inte. 2006 ars forvaltningspolitiska kommitté sag i och for sig framfor sig
att sma myndigheter skulle kunna ha relativt hdga administrativa kostnader,
men undersdkningarna visade samtidigt att administrationskostnadernas andel
av verksamheten kunde variera mycket ocksd mellan myndigheter av samma
storlek. Troligen beroende pa verksamheternas art och krav. | Statskontorets
forvaltningspolitiska plan 2015 togs fragan upp om gemensamma administra-
tiva I6sningar for att stodja sméa och medelstora myndigheter. Vi tog &dven upp
frédgan om storleken pa myndigheterna paverkar forutsattningarna for tillits-
baserad styrning. (Statskontoret 2015, s. 29 et passim)

1 SOU 2007:107
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sett fran regeringens synvinkel, enklare att styra en myndighet
med ett homogent uppdrag. Detta géller i synnerhet om myndig-
hetens uppgifter skulle skara éver flera departements ansvars-
omraden. Detta talar for att myndigheter hellre bor fa vara sma
an att utveckilas till diversebutiker.

Sma organisationer bedoms i forskningslitteraturen battre pa att
framja en informell atmosfér och flexibilitet. Den stora organisa-
tionen, med ett storre formaliserat kontrollbehov, riskerar att
bygga upp alltfor stora administrativa system med de kostnader
det medfor.? Det finns dven andra faktorer som férknippas med
sma myndigheter. Statskontorets kartlaggning av risk for korrup-
tion visar att risken bedoms vara mindre i de sma myndigheter-
na.>

Att vara en liten myndighet innebar emellertid ocksa uppenbara
nackdelar. Dessa myndigheter far inte tillgang till stordriftsfor-
delar i administrativa system och har ocksa mindre formaga att
pa ett professionellt satt kunna svara upp mot alla formella krav
som stalls pa myndigheter, oavsett storlek.

En liten myndighet &r ocksa valdigt sarbar for problem som kan
uppkomma om till exempel nyckelpersoner slutar eller blir sjuk-
skrivna eller om det uppstar stor arbetsanhopning.

2006 ars forvaltningspolitiska kommitté undersokte for- och
nackdelar med sma myndigheter.5* Kommittén sag flera fordelar
med att minska antalet sma myndigheter. Men den pekade ocksa
pa nagra mojligheter att minska problemen pa om man vill
behalla sma myndigheter.

En sadan &r att skapa sarskilda myndighetshotell. Myndighets-
hotellets uppdrag skulle da vara att férse en grupp myndigheter
med tjanster sdsom lokaler, telefonvaxel och kanske vissa spe-
cialtjanster inom juridik och IT. En annan variant ar att bygga
vidare pa idén om vardmyndigheter, i stil med de tjanster som

52 50U 2007:107
53 Statskontoret 2015:23
54 SOU 2007:107
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Kammarkollegiet vid den tiden erbjod ndgra smamyndigheter
och som idag erbjuds av Statens servicecenter (5SC).%

En annan &r att vidta atgarder som minskar de sma myndigheter-
nas administrativa kostnader. Ett sddant satt &r att ta bort vissa
administrativa krav fran de sma myndigheterna. Ett exempel pa
detta &r att det endast &r stora myndigheter som behdver folja
krav pa internrevision.

En tredje mojlighet, som kommittén inte kommer narmare in pa,
ar frivillig samverkan mellan smé eller medelstora myndigheter.
Denna samverkan galler sérskilt pa det administrativa omradet,
men potentiellt ocksa i karnuppgifterna. Genom frivillig samver-
kan finns det en potential for att kompensera for nackdelarna med
den lilla storleken

| detta kapitel kommer jag att beskriva ett sddant exempel. Det
handlar om det frivilliga samarbetet mellan Statskontoret, Myn-
digheten for kulturanalys (MYKA), Fastighetsméklarinspektio-
nen (FMI) och Svenska institutet for europastudier (SIEPS).

Som snart kommer att framga uppstod inte samarbetet som ett
resultat av en rationell, storslagen plan, utan snharare har sam-
arbetet vuxit fram som svar pa olika praktiska behov och med
6ga for de mojligheter som funnits tack vare samlokalisering.
Kanske gar det att sdga att samverkan ar resultatet av ett agilt
ledarskap fran de involverade myndigheterna.

Framvéxten av den frivilliga myndighetssamverkan

Ar 2004 hade Statskontoret vuxit ur sina davarande lokaler pé&
Riddarholmen. Stdrre lokaler hittades, och flyttlasset gick till
Fleminggatan pa Kungsholmen. Det drojde emellertid inte lange
innan regeringen bestamde sig for att strukturera om Statskon-
toret. 1 januari 2006 bildades Verket for forvaltningsutveckling

% Se kapitlet Administrativ samverkan mellan manga — lardomar fran exemplet
Statens servicecenter.

%6 Internrevisionsforordning (2006:1228)
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(VERVA) dit uppgifter fran Statskontoret avknoppades. Sam-
tidigt flyttades nagra funktioner till Ekonomistyrningsverket
(ESV).%

Resultatet blev att Statskontoret halverades och stod med dubbelt
sa mycket lokalyta som myndigheten behdvde, dessutom inredda
med relativt nyforvarvad inredning. Efter interna diskussioner
beslots att forsoka hitta en annan myndighet som skulle vilja
Overta en del av lokalerna.

Den myndighet som nappade var Skolverket. De var trangbodda
pa naraliggande Ahlstromergatan, och redan i mars 2006 kunde
Skolverket flytta in i 2/3 av den lediga ytan.

I avtalet ingick att Skolverket hyrde lokalen med full utrustning
i kontor, sammantrédesrum och grupprum. Statskontorets kopia-
torer och skrivare fick de ocksa nyttja (mot kostnad) till egen
utrustning installerats. Genom intern debitering omfattades Skol-
verket ocksa av befintliga avtal for lokalvard, bevakning, inpas-
seringssystem, avfallshantering och kaffemaskiner och vatten-
automater. Skolverket ville &ven ha vaktmaéstarservice det vill
séga post- och budhantering, omflyttning av mébler och utrust-
ning, forradspafylining etcetera. Resultatet blev att man faststall-
de denna tjanst till 2 timmar per arbetsdagdag till en kostnad pa
156 000 kr per ar. For Statskontoret som hyresvard tillkom ocksa
kostnader pa 300 000 kr per ar for arbetsledning, samordning
med mera. Kostnader som férdelades mellan myndigheterna.
Efter tre manader utvarderades avtalet. Bada parter var nojda
med arrangemanget, vilket ledde till att Skolverket &ven flyttade
in i de resterande lediga ytorna.

I juli 2008 var det dags for nya forandringar. Bade Statskontoret
och Skolverket blev foremal for utredningar som ledde till ut-

57 Kalla for detta avsnitt ar organisationsdirektor Inge Gustafsson, samver-
kansstrateg pa Statskontoret, som dels gétt tillbaka till sparade dokument, dels
sjalv medverkat i arbetet under manga ar.

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



vidgning av myndigheterna. Nya uppgifter tillkom och persona-
len skulle 6ka hos bada. Myndigheterna kom Gverens om att
Skolverket skulle I[&mna tillbaka 1/3 av sin yta till Statskontoret.

Statskontoret formadde inte att fylla upp alla de rum som man nu
disponerade. Darfér kunde SIEPS, som letade efter en hemvist,
erbjudas lokaler. Nykomlingen kunde i maj 2009 flytta in i 14
kontorsrum.

En skriftlig dverenskommelse undertecknades dar SIEPS blev
hyresgast hos Statskontoret och fick tillgang till en rad tjanster
sasom reception, lokalvard, bevakning, kaffe, vaktmasteri och
intendentur. Strax darefter utvidgades samarbetet med telefoni
och véxel. Efter hand har omradet for samverkan utvidgats med
gemensamma inkop av arkivplats, frukt och kontorsmateriel.

Skolverket flyttade sa smaningom ut ur Statskontorets lokaler
och i stallet flyttade forst Kompetensradet for utveckling i staten
(KRUS) in och darefter kom nybildade Myndigheten for kultur-
analys (MYKA). Aven dessa myndigheter tecknade ett service-
avtal med Statskontoret, denna gang inklusive IT-tjanster.

2012 lades KRUS ner, och in i de lediga lokalerna flyttade i stél-
let Fastighetsmaklarinspektionen (FMI) som satt trangt pa Soder-
malm. Aven FMI tecknade ett serviceavtal med Statskontoret
inklusive IT-tjanster.

Samverkansformerna

Det har med andra ord varit en lite krokig véag fram till den sam-
verkan som finns idag mellan Statskontoret, FMI, SIEPS och
MYKA. Formerna for samverkan har ocksa varierat. Tidvis har
Statskontoret varit hyresvédrd for andra myndigheter, men idag
har var och en ett eget hyresavtal med hyresvéarden. Samverkans-
formen ér i stallet koncentrerad till olika servicetjanster.

Idag ar samverkan formaliserad genom separata skriftliga 6ver-
enskommelser mellan Statskontoret och de tre andra myndig-
heterna. Statskontoret tillhandahaller olika servicetjanster som de

189

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



190

tre andra onskar. Tjansterna innefattar IT och telefoni, vakt-
masteri, reception med véxel, konferensrum, arkiv och forrad,
inpassering och bevakning med mera. Statskontoret tillhanda-
héller ocksa bibliotekstjanster till Inspektionen for Socialforsak-
ringen (ISF) som har lokaler i ett angransade kvarter. Overens-
kommelserna &r inte identiska, bland annat valde SIEPS att sjalvt
sta for sin egen IT.%®

For att kunna reda ut alla mojliga fragor som uppstar fran tid till
annan har myndigheterna utsett var sin kontaktperson som tréffas
regelbundet och vid behov.

Prissattningen av tjansterna foljer principen om full kostnads-
tackning. | vissa fall ar priserna enkla att berékna, till exempel
for varor som datorer och telefoner. I andra fall &r det svarare, till
exempel for tjanster som gdrs inom ramen for en tjanst som kom-
binerar flera olika uppgifter. Nivan pa avgifterna avgors arligen
efter samverkan med Ekonomistyrningsverket (ESV).

Nér det galler mgjligheter for myndigheter att ta ut avgifter fran
varandra satter avgiftsférordningen vissa granser. Mojligheten
att fungera som hyresvard eller servicegivare beror darfor pa att
det finns stod for att ta ut avgift i lag eller férordning (till exempel
instruktion eller regleringsbrev) alternativt i ett sarskilt rege-
ringsbeslut.®

Skildringen av hur samverkan har vuxit fram har visat att sam-
verkansformerna inte ar statiska. Och de fortsatter att utvecklas.
Det pagar en dversyn och inventering av ytterligare dnskemal om
samverkan. Exempel pa omraden dar vi kan tanka oss ett utvidgat
samarbete ar arkiv och diarium, verksjuridik, upphandling och
kommunikation. Med anledning av att fastighetsvérden planerar
ombyggnationer av nuvarande lokaler kommer myndigheterna
att flytta till nya lokaler under 2017. En flytt 6ppnar for utékad
samverkan med andra myndigheter samtidigt som det star klart

%8 Under 2017 ar emellertid planen att dven SIEPS att ingé i 1T-samverkan.
59 Se Avgiftsforordning (1992:191) 3-4 §8
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att FMI kommer att lamna samverkan efter besked fran rege-
ringen att de ska flytta till Karlstad.

Fordelarna med frivillig samverkan mellan smé och
medelstora myndigheter

Sett ur statsfinansiell synvinkel ar det svart att motivera denna
smaskaliga samverkan mellan myndigheter av ekonomiska skal.
De besparingar som kan vinnas ar inte negligerbara, men inte
heller sérskilt stora. | stéllet handlar det i forsta hand om andra
fordelar.

Den forsta ar att myndigheterna kan koncentrera sig mer pa karn-
verksamheten. Inte minst kraver upphandling av diverse varor
och tjanster mycket tid.®® Men &ven andra funktioner kraver tid
som riskerar att tranga ut den tid som kan agnas at myndighetens
huvuduppgift.

Den andra &r att de samverkande myndigheterna kan vinna stor-
driftsfordelar i det lilla. | stéllet for fyra receptioner eller véxlar
blir det en. | stéllet for fyra upphandlingar av kopiatorer eller
stadtjanster blir det en.

Den tredje &r méjlighet till 6kad differentiering i arbetsfordelning
och dérmed mojlighet till specialisering. Alla myndigheter ska
klara samma uppsattning av krav i en hart specialiserad varld.

Det fjarde ar minskad sarbarhet. Genom en valfungerande sam-
verkan kan man stédja varandra nar det uppstar behov.

lakttagelser och diskussion
| 1634 ars regeringsform stod det att myndigheterna ” skola
rackia hvarandra handen”. I artikel 17 star att:

60 Jamfor diskussion i Statskontoret 2016:19
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Endoch desse fem concilia dartill &re instichtade, att alle
riksens arender mage ordentligen och utan forsummelse eller
blandning drifvas igenom, och till konungens och riksens
tianst rackia hvarandra handen, sa skall doch harmed det ena
sd val som det andra, mycket mera praesidenterna vara
forbundet att blanda sig in i dens andres tianst och &renden,
villiandes amplificera och vidga sin jurisdiction vidare an
honom tillstar och &r betroedt”.

Det vill saga, samarbeta men klampa inte in pa varandras om-
raden!

Vart sprakbruk idag &r lite mindre poetiskt, men avsikten ar den-
samma. Myndighetsférordningen sager att "Myndigheten skall
verka for att genom samarbete med myndigheter och andra ta till
vara de fordelar som kan vinnas for enskilda samt for staten som
helhet.” Och i malet for forvaltningspolitiken star det att statsfor-
valtningen ska vara innovativ och samverkande samtidigt som
den dr réttssaker och effektiv.

| detta kapitel har jag beskrivit ett exempel pa frivillig samverkan
mellan fyra sma och medelstora myndigheter nar det galler loka-
ler och olika administrativa servicetjanster. Det &r emellertid inte
pa nagot satt ett unikt samarbete, utan liknande samarbeten fore-
kommer dven pa andra hall. Det gréna myndighetsklustret i
Jonkoping &r ett annat exempel, vilket ocksa redovisas i ett
kapitel i denna antologi. Ytterligare ett exempel &r Finanspoli-
tiska radet som hyr in sig hos Konjunkturinstitutet och darmed
bade far husrum och ett grundlaggande stod for att kunna bedriva
sin verksamhet pa ett effektivt satt.

| den enké&tundersdkning som vi har genomfort, resultaten redo-
visas i sin helhet i ett kapitel i antologin, visar att det &r relativt
vanligt att myndigheter samverkar inom ramen for stodverk-
samheten. Myndigheter samverkar avseende ekonomi och per-
sonalfragor och upphandling men aven avseende stadtjanster,
vaxel- och reception samt sékerhetstjanster.
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Den huvudsakliga formen for samverkan har inneburit att Stats-
kontoret erbjudit sina lokaler och/eller servicetjanster till de
andra myndigheterna. Vad som har ingatt har man kommit
6verens om och utvecklat efterhand. Sjélva frivilligheten i sam-
verkan har satt granserna. Alla ingdende myndigheter maste upp-
leva att det ytterst och sammantaget ger fordelar till var och en
av dem.

Eftersom forutsattningarna knappast ar statiska kravs det kom-
munikation och samordning mellan myndigheterna. Det har 16sts
genom att varje myndighet har utsett en kontaktperson. Statskon-
toret har en person med sérskilt ansvar for att samordna samver-
kan. Om det handlat om principiellt viktiga fragor, som ftill
exempel flytt till nya lokaler, har tidvis &ven myndighetscheferna
involverats. Den modellen har fungerat bra, men kraver god
kommunikation mellan kontaktpersonerna och dessutom da och
sa lite pragmatism.

En potentiell svarighet kan vara kostnadsfordelning mellan myn-
digheterna. Samverkan maste upplevas som rattvis, for att den
ska uppsta och fortsatta pa frivillig basis. Nagon millimetermét-
ning vore knappast praktisk, men de avgifter som betalas ska
baseras pa sjalvkostnadsprincipen. Ytterst finns har avgiftsfor-
ordningen. En utmaning for samverkan har varit att verksam-
heterna har andrats fran tid till annan. Myndigheter har vuxit och
krympt; en del har till och med lagts ner. Som redan namnts lades
KRUS (Kompetensradet for utveckling i staten) ner 2012. Ar
2014 foreslog regeringen i budgetpropositionen att MYKA
skulle laggas ner, men det avvisade riksdagen. Senaste forand-
ringen &r att FMI har fatt besked fran regeringen att de ska flytta
till Karlstad 2018 och darfor maste hoppa av samverkans-

gruppen.

Det ar naturligt att det sker forandringar for myndigheter efter-
hand som de politiska prioriteringarna &dndras, men radikala for-
andringar innebdr en risk for de samverkande myndigheterna.
Man kan till exempel std kvar med ett hyreskontrakt pa for stora
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lokaler. Tyvarr kan riskerna innebéra att myndighetschefer tve-
kar att starta samarbeten, eftersom det finns risk att omstrukture-
ringar av andra myndigheter far oavsedda konsekvenser for deras
egen myndighet.

Det kan vara en férdel om myndigheternas verksamheter har be-
roringspunkter. Samverkan i denna myndighetsgrupp har huvud-
sakligen rort stodfunktioner, men &ven innehallit samverkan i
karnverksamheterna. Bade Statskontoret och Kulturanalys agnar
sig at utredningsverksamhet. Medan Statskontorets utredare
huvudsakligen &r generalister ar Kulturanalys specialister pa kul-
turomradet. Nar Statskontoret haft uppdrag pa kulturomradet har
vara utredare pa ett enkelt satt kunnat dra fordel av expert-
kunskaperna inom Kulturanalys. Aven det omvénda har intréffat.
Pa liknande satt samarbetade Statskontoret och SIEPS for att
arrangera Forvaltningspolitisk dag 2016 som handlade om EU-
medlemskapets betydelse for svensk statsforvaltning.

Ett tydligt exempel pa myndighetssamarbete i karnverksamhet
galler Finanspolitiska radet vars uppgifter ligger nara Konjunk-
turinstitutet. Utéver mojligheten till kollegialt utbyte mellan
medarbetare kan radet pa ett enkelt satt fa hjalp med olika statis-
tiska korningar fran institutet.

Verksamheternas art kan emellertid ocksa sétta granser for den
frivilliga samverkan. Lat mig ta ett exempel utanfér var egen
samverkan.

Aven om viss samverkan &r viktig mellan polis, 8klagare och
domstol &r det ocksa uppenbart att det finns en grans som maste
uppratthallas mellan dem for att inte aventyra grundlaggande
rattssakerhetskrav. Andra ganger kan gransen vara diffusare. En
iakttagelse &r att nar en myndighet bildas efter utbrytning fran en
annan, sa har den nya myndigheten ofta valt att markera utbryt-
ningen genom att flytta fran den gamla modermyndigheten, trots
att det rimligen funnits potential for samverkansfoérdelar. Vardet
av att markera den nya fristaende rollen har ofta fatt vaga tyngre.
Saledes har Upphandlingsmyndigheten nyligen valt att flytta till
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Solna, medan Konkurrensverket stannar kvar i sina lokaler i
Vasastan i Stockholm.

Avslutningsvis

Den frivilliga samverkan som jag beskrivit i detta kapitel var inte
resultatet av en strategisk, langsiktig planering utan snarare grep
myndighetscheferna tillfallena i luften. Agilt ledarskap, om man
vill. Det ar gott i sig, men fragan ar om det ar tillrackligt eller om
det skulle vara andamalsenligt med ett mer systematiserat arbets-
sétt for att hitta och utnyttja samverkansmdjligheterna i staten.
Ett sddant utvecklat arbetssétt behéver inte nédvandigtvis inne-
béara 6kad styrning av samverkan fran regeringen eller 6kad for-
maliserad samverkan.

En sadan mojlighet har ventilerats fran tid till annan, senast i en
rapport fran Statens servicecenter om att skapa myndighets-
hotell.®! I rapporten foreslas att regeringen ger Statens fastighets-
verk i uppdrag att inratta en gemensam kontorslésning, "myndig-
heternas hus”, for myndigheter med farre an 50 anstallda. Statens
fastighetsverk ar redan idag, inom ramen fér myndighetens ordi-
narie uppgifter, hyresvérd for flera myndigheter. De tjanster som
verket tillhandahaller omfattar lokaler och installationer. Tjéns-
ten motsvarar alltsd den som tillhandahalls av kommersiella
hyresvérdar och fastighetségare. Enligt forslaget skulle Statens
fastighetsverk, med inspiration fran den privata sektorn, erbjuda
en storre tabla av tjanster.

Sammanfattningsvis visar vart exempel att frivillig samverkan
tilldter myndigheterna att utnyttja smaskalighetens fordelar. Ris-
ken med stora organisationer ar att de driver fram interna admi-
nistrativa system som &r Overdrivet tungrodda. Samtidigt &r
risken for sma myndigheter att de inte pa ett professionellt satt
kan leva upp till alla de krav som stélls pa en myndighet eller att
de gar miste om stordriftsfordelar. En frivillig samverkan som vi
beskrivit i detta kapitel & en majlighet for sma myndigheter att

61 Statens servicecenter (2016) Effektivare administration och minskade admi-
nistrativa kostnader for sma myndigheter
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kompensera for litenhetens nackdelar, men samtidigt ta tillvara
dess fordelar.
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Det grona myndighetsklustret i Jonkdping — dar
jorden och skogen mots

Leif Denneberg

Inledning

I Jonkdping finns ett Kluster av myndigheter med koppling till
den grona sektorn. Myndigheterna har inte bara en verksamhets-
massig narhet utan har dven kontoren beldgna néra varandra.
Jordbruksverket och Skogsstyrelsen har till och med huvudkon-
tor i samma byggnad. Strax intill finns Lénsstyrelsen, som &r en
mycket stor samarbetspartner till Jordbruksverket i en lang rad
fragor med anknytning till jordbruket och landsbygden. Har finns
goda forutsattningar for samverkan — men ocksa utmaningar.

Myndighetsstaden Jonkoping innehaller ocksa huvudkontoret for
Domstolsverket samt en rad regionala myndighetskontor. Har
finns till exempel Tillvaxtverket, Skatteverket, Migrationsverket,
ESF-radet, Trafikverket med flera. Flera av dessa ar ocksa vikti-
ga samarbetspartners for oss pa Jordbruksverket. Dessutom har
staden en expansiv hogskola, som ar vardefull for att forse inte
minst oss myndigheter med kompetens.

Men detta kommer framfor allt att handla om det gréna myndig-
hetsklustret, som ocksa har nytta av att det i Jonkdping finns ett
gront kluster av aktorer med koppling till lantbruksnéringen. |
detta kluster ingar Lantbrukarnas Riksforbund, Hushallningssall-
skapet, det kommunala massbolaget Elmia, Jénkdpings kom-
mun, Region Jonkopings lan, Hogskolan i Jonkoping, Lanssty-
relsen i Jonkopings 1an samt Jordbruksverket.

Naturligt att landsbygdsmyndigheter finns ute i landet
Att myndigheter med néra koppling till jord, skog och landsbygd
finns ute i landet ser jag som bade naturligt och nédvandigt. Det
kan ocksa finnas fordelar i att myndigheter som finns damnes-
massigt nara varandra i klustret ocksa finns fysiskt nara varandra.
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Skogsstyrelsen och Lansstyrelsen ar som sagt vara narmaste
grannar i Jonkdping.

Forutom huvudkontoret i Jonkoping sa har Jordbruksverket
regionala kontor pa olika platser i sodra och mellersta Sverige
dér vi bland annat arbetar med vaxtskydd, ekologisk produktion
och kontroller. Dessutom &r Jordbruksverket huvudman for
Distriktsveterinarerna, med officiella veterinarer som arbetar for
ett gott smittskydd och djurskydd samt med djursjukvard.
Distriktsveterinarerna har mottagningar pa omkring 100 platser
fran norr till soder och har beredskap dygnet runt.

Lokal samverkan som inkdrsport till nationell nytta
Jordbruksverket ar en central forvaltnings- och expertmyndighet
med ett sektorsansvar som lite forenklat kan sagas galla fragor
som rér maten, djuren, miljon och landsbygden. Grundladggande
samhallsnyttor som berdr alla méanniskor. For att astadkomma
denna nationella nytta ar den lokala samverkan ofta en bra
inkorsport. Det finns ocksa exempel pa att nationell samverkan
kan dra nytta av lokal kompetens och nérvaro. | samverkan kring
EU:s olika strukturfonder arbetar Jordbruksverket néra tillsam-
mans med Tillvaxtverket och ESF-radet. Samverkan sker huvud-
sakligen pa nationell nivda men bada myndigheterna har ocksa
kontor i Jonkoping, vilket kan underlatta samverkan.

Jag kommer framfor allt betona samverkan som syftar till béattre
effekt i form av maluppfyllelse, kundnojdhet och samhallsnytta.
Jag kommer inte att uppehalla mig lika mycket vid samverkan i
syfte att spara pengar eller effektivisera arbetet inom myndig-
heten, dven om det forstas ocksa ar viktiga faktorer. Frivillig
samverkan kan ta oss langt, och jag tror att vi myndigheter gene-
rellt kan gora an mer nar det galler att utifran ett koncerntank hitta
samverkansbehov och méjligheter som forbéttrar for kunder och
medborgare.

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



Enklare tillsammans — var vision

For mig &r samverkan mellan myndigheter och berdrda néringar
och malgrupper absolut nddvandig for att vi ska klara vara upp-
drag. Pa Jordbruksverket uttrycks detta i var vision — Enklare till-
sammans — och i var fardplan som pekar ut den strategiska rikt-
ningen for hur vi genomfor regeringens politik.

Fardplanen innehaller fem huvudomraden:

e Se, utveckla och sékra landsbygden

e Kunden forst

e Forenklingar dverallt

e Attraktiv myndighet i koncernen staten

e Helheten med ett regionalt perspektiv

Fardplanen uttrycker en stark vilja att arbeta med kunder och
medborgare i fokus for att tillsammans med andra gora saker
enklare. | alla delar av fardplanen &r samverkan en nyckel. Vi ser
staten som en koncern dar vi utgar frdn kundens och med-
borgarens situation och samarbetar med andra myndigheter som
ocksa paverkar kunden eller medborgaren i samma situation. Min
syn pa samverkan kannetecknas av att 1 + 1 ska bli storre an 2.

Vi behoéver vara en attraktiv myndighet som andra vill samarbeta
med och som kan locka till sig och behalla ratt arbetskraft. Vi kan
inte se andra myndigheter som konkurrenter om arbetskraften,
utan vi behover arbeta tillsammans for att starka statens status i
regionen och i landet. Om manniskor generellt attraheras av att
arbeta i staten ar det till nytta for alla myndigheter och vi har goda
mojligheter till en langsiktigt god kompetensforsorjning. Flera
arbetsplatser med liknande arbetsuppgifter pA samma ort under-
lattar kompetensforsdrjningen.

Skogsstyrelsen — var narmaste granne
Jordbruk och skogsbruk hénger ndra samman och i Jonkdping har
Jordbruksverket och Skogsstyrelsen sina huvudkontor i samma
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byggnad. Vi har genom vara uppdrag en viss reglerad samverkan
och vi har pa senare tid utvecklat den frivilliga och nyttostyrda
samverkan. Trots den &mnesmassiga och fysiska nédrheten har
den frivilliga samverkan mellan Jordbruksverket och Skogssty-
relsen inte alltid varit sérskilt omfattande. Det finns flera skél till
det. Ett skal ar att vi tillhor olika politikomraden, dar Jordbruks-
verkets ansvarsomraden i mycket hdg grad regleras av EU medan
skogspolitiken huvudsakligen beslutas nationellt. Det innebdr
skillnader i synsétt och arbetssétt som inte ar helt enkla att 6ver-
brygga. Lite férenklat kan man kanske sdga att EU:s regelverk
och kontrollsystem gor att vi ofta behGver vara mer strikta i var
myndighetsroll, inte minst for att undvika finansiella sanktioner
for Sverige fran EU, medan jag upplever att Skogsstyrelsen
ibland har en lite mjukare framtoning med storre fokus pa rad-
givning.

Skogsstyrelsen har ocksa en verksamhet som dr mer operativ
med regionala kontor runt om i landet, medan Jordbruksverkets
ansvar till storsta delen &r centralt och den regionala och lokala
verksamheten, till exempel nar det géller arendehandlaggning
och kontroller, skots av framfor allt lansstyrelserna. Det innebar
att vi har olika utgangspunkter nar vi till exempel diskuterar
gemensamma forbattringar av vara huvudkontor i Jonkoping. For
Jordbruksverkets del &r huvudkontoret mycket storre an andra
kontor och harifran sker den centrala styrningen av verksam-
heten. De regionala kontoren och Distriktsveterindrernas mottag-
ningar har i huvudsak operativ verksamhet. Skogsstyrelsens
huvudkontor &r inte alls lika stort och verksamheten har generellt
ett betydligt storre regionalt fokus. Det gor att vi har haft olika
syn pa hur prioriterat det ska vara med gemensamt utvecklings-
arbete i byggnaden déar vara huvudkontor finns.

Sammantaget kan man séga att vi tidigare sannolikt inte har satt
oss in i varandras helheter tillrackligt mycket for att fa till stand
en utvecklad samverkan. Men pa senare tid har vi tagit flera nya
gemensamma initiativ. Ett synligt tecken pa den utvecklade sam-
verkan mellan vara myndigheter ar var nya gemensamma entré
och motesplats, som bade ska vara ett inbjudande ansikte utat och
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en yta som ytterligare underléttar samverkan och kontakt mellan
oss. Motesplatsen innehaller bade olika typer av motesrum och
Oppna ytor lampade for kaffepauser och spontana méten. Efter-
som bada myndigheterna har sektorsansvar inom var sin del av
de gréna naringarna vill vi 6ka samarbetet, helhetssynen och for-
staelsen for varandras omraden. En gemensam moétesplats av den
har typen underlattar detta. Aven om det ar Jordbruksverket som
har manga fler anstallda pa huvudkontoret sa ar det Skogsstyrel-
sens personal som bemannar motesplatsen och som alla i huset
hélsar pa nar vi kommer till jobbet.
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Jordbruksverkets och Skogsstyrelsens nya gemensamma métesplats och
entré heter Skogsbrynet. Foto: Cecilia Sjoberg.

Ett annat incitament for samverkan kring lokaler ar forstas att
man som storre bestallare kan fa till ekonomiskt mer fordelaktiga
I6sningar. Vi tror ocksa att vi kan fa ett mer effektivt utnyttjande
av gemensamma utrymmen. FOr samarbetet kring den gemen-
samma motesplatsen finns ett avtal, och jag tror det &r viktigt att
ha tydliga 6verenskommelser s att parterna vet vad som galler.
En utmaning nér det géller samverkan kring lokaler kan vara att
myndigheter ofta befinner sig i lite olika utvecklingsfaser och
kan ha olika behov till exempel nér det galler fysisk sékerhet.

Jordbruksverket och Skogsstyrelsen har dven traffat en 6verens-
kommelse om utokad samverkan inom verksamhetsomraden av
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gemensamt intresse. Malen for det ar att utbyta information och
kompetens for att na storre samhallsnytta dar verksamheterna har
beréringspunkter, samt att effektivisera verksamhetsstodet
genom erfarenhetsutbyte och samarbete. Genom samarbetsav-
talet utvecklar vi samverkan inom flera for samhallet viktiga om-
raden som till exempel miljomalen, beredskap mot vaxtskade-
gorare och Agenda 2030.

Genom vara uppdrag har Jordbruksverket och Skogsstyrelsen
sedan tidigare bland annat en samverkan kring stdd i landsbygds-
programmet samt kring politik for global utveckling. Vi sam-
arbetar ocksa nar det galler samhéllets krisberedskap, till exem-
pel i den stora skogsbranden i Véastmanland 2014 da vi arbetade
tillsammans med att stddja lansstyrelsen och lantbruks- och
skogsnaringarna. Aven i tidigare kriser som stormarna Gudrun
och Per har vi haft en nara samverkan mellan vara myndigheter.

Stor samverkan med lansstyrelserna — lokalt pa 21
platser

Lansstyrelserna &r Jordbruksverkets viktigaste samarbetspartner
i livsmedelskedjan och vi dr nog ocksa den centrala myndighet
som lansstyrelserna har allra mest organiserad samverkan med.
Vara ansvarsomraden overlappar varandra nar det galler till
exempel jordbrukarstod, stéd i landsbygdsprogrammet, djur-
skydd och miljo. Krisberedskap och krishantering, till exempel
nér det galler smittsamma djursjukdomar, &r ett annat viktigt
samverkansomrade. Vi samarbetar med lansstyrelserna som
kollektiv, men eftersom de ar 21 separata myndigheter blir det
ocksa lokal samverkan som beror varje enskild lansstyrelse. Via
lansstyrelserna nar vi ocksa ut till landets alla kommuner, som
har viktiga roller i manga av de fragor som Jordbruksverket har
ett dvergripande ansvar for.

| Jonkoping é&r lansstyrelsen granne med Jordbruksverkets
huvudkontor, vilket gor det enkelt att samverka lokalt. Vi har ett
lokalt samarbetsavtal med Lansstyrelsen i Jonkdping om samut-
nyttjande av personal. Lansstyrelserna utfor manga typer av
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kontroller men arbetet ar ojamnt fordelat dver aret. For att anvén-
da personalens kompetens pa bésta satt har vi kunnat samarbeta
sd att vissa personer hjalper Jordbruksverket med handlaggning
av Overklagningsarenden under delar av aret da det & mindre
kontrollarbete att utfora. Ett bra sétt att anvanda resurser ur ett
koncernperspektiv. Vi har haft stor nytta av denna personalsam-
verkan, framfor allt under de forsta aren. Det ar av stor betydelse
att styrning och uppféljning fungerar bra.

Ett annat exempel pa personalsamverkan med Lansstyrelsen i
Jonkoping galler ajourhalining av data om Sveriges jordbruks-
mark. Vi har en databas med detaljerade uppgifter om all jord-
bruksmark och den behéver ajourhallas och uppdateras konti-
nuerligt. Har har vi fordelat arbetet mellan Jordbruksverket och
lansstyrelserna. Framfor allt gor Lansstyrelsen i Jonkoping en
stor del av arbetet. Jordbruksverket utfor pa egen hand ungefar
1/3 av ajourhallningen, Lénsstyrelsen i Jonkoping gor 1/3 och
ovriga lansstyrelser 1/3 tillsammans. Har betalar Jordbruksverket
lansstyrelserna for det arbete som de utfor. Aven i det har fallet
&r styrning och uppfoljning viktigt for att samverkan ska lyckas.

Genom att Lansstyrelsen i Jonkoping finns sa nara Jordbruks-
verket ar det ocksa vanligt att personal fran lansstyrelsen deltar i
olika arbetsgrupper och referensgrupper kring gemensamma
fragor. Vi har ocksa god kontakt och samverkan med den lokala
lansledningen.

Jordbrukarstdden och landsbygdsprogrammet ar stora verksam-
hetsomraden som i hog utstrackning regleras av EU. Det finns
manga stod som lantbrukare och landsbygdsforetagare kan soka
och komplexiteten ar stor. Forenklat uttryckt kan man sdga att
Jordbruksverket har huvudansvaret for regler och utbetalningar
medan lansstyrelserna ansvarar for handlaggning och kontroller.
Informationsansvaret ar delat. Inledningsvis férekom det en del
skillnader mellan olika lansstyrelser till exempel nér det géllde
tidsplaner och bedémningar. Det var inte bra for lantbrukarna att
sadana skillnader kunde férekomma sa Jordbruksverket och lans-
styrelserna kom dverens om att utveckla och likrikta arbetssattet.
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Till en borjan bedrev vi arbetet i projektform, med stort engage-
mang fran myndigheternas respektive ledningar. Det var viktigt
for att nd framgang i arbetet. Vi forstod ocksa att det behovdes
tydligare skrivningar i myndigheternas regleringsbrev och fick
sadana fortydliganden fran regeringen. En framgangsfaktor var
att lyfta fram goda exempel fran lansstyrelser som hade hittat
effektiva arbetssétt. Det &r latt att kdnna att de egna rutinerna ar
de béasta, men vi kunde se skillnader och har tillsammans verkat
for att likrikta arbetssattet till nytta for landsbygdsforetagen. En
effekt av detta har till exempel varit snabbare utbetalningar.

Numera &r arbetet i forvaltning och omfattar saval jordbrukarsto-
den som andra stod i landsbygdsprogrammet. Det finns alltid
utmaningar i att manga myndigheter ska arbeta pa ett likartat satt,
men som helhet har samverkan utvecklats pa ett satt som varit
mycket positivt for landsbygdsforetagarna.

Aven om denna text huvudsakligen fokuserar pa lokal samverkan
sa vill jag namna att teknikutvecklingen skapar mojligheter till
samverkan till nytta for medborgare och kunder. Tillsammans
med l&nsstyrelserna har vi till exempel skapat en gemensam
kundtjénst som innebar en vag in till myndigheterna fér den som
har fragor om stoden. Vi har ocksa flera e-tjanster i framkant som
gor det lattare att gora ratt och minskar oron for att géra fel.
Jordbruksverket har varit medlem i e-delegationen och har haft
formanen att aktivt medverka i arbetet med den offentliga sek-
torns utveckling pa e-omradet. Vi ar ocksa med i den frivilliga
samverkan inom eSam som tagit vid efter e-delegationen for att
fora det gemensamma operativa arbetet vidare. Nagot som har
inspirerat mig fran arbetet i e-delegationen ar arbetet med att
utveckla myndigheternas samverkan kring viktiga livs- och fore-
tagshandelser. Det ar forst nar vi forstar vilken roll vi tillsam-
mans spelar vid olika h&dndelser i manniskors och foretags tillvaro
som vi kan gora verklig skillnad. Och att utgad fran livs- och
foretagshédndelser ar fruktbart dven i sammanhang som inte har
med digitalisering att gora.
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Exemplet Forenklingsresan — fran prat till resultat

Ett tydligt exempel pa samverkan dar bade myndigheter och
berérda naringar finns med, och dér den lokala samverkan bildar
inkorsport till nationell nytta, ar Forenklingsresan. Savél Jord-
bruksverket som andra myndigheter har l&nge arbetat med for-
enklingar och vi har kunnat méta att den administrativa b6rdan
for lantbruksforetagen minskar, men anda upplever inte lantbru-
karna att det blir enklare. Hur kan det komma sig? Jag tror att en
forklaring ar att det ar manga olika myndigheter och bransch-
organisationer samt manga regelverk som paverkar vardagen for
lantbrukarna. Om vi jobbar var for sig for att forenkla sa upp-
fattas helheten anda som kranglig. For att komma till ratta med
det behdvdes ett annat sétt att samverka 6ver myndighets- och
sektorsgranser. Nar vi tog initiativ till Férenklingsresan stod vi
ocksa infor stora reformer av EU-politiken inom jordbruk, lands-
bygdsutveckling och fiske, vilket vi sag skulle leda till starkt
okad komplexitet med risk for nya upplevelser av krangel for
lantbrukarna. Darfor var det sérskilt viktigt for myndigheter och
branschorganisationer att tillsammans se éver vad som var moj-
ligt att forenkla utifran det vi sjalva kan paverka.

Helhetsperspektiv — vi lagger pusslet tillsammans

Forenklingsresan innebdr ett nytt tvarsektoriellt angreppssétt pa
forenklingsfragorna, utifran ett helhetsperspektiv med lantbruka-
ren i centrum. Genom Forenklingsresan har vi velat vi na langre
an i tidigare forenklingsarbeten och forebygga krockar saval i
regelverk som i tillampningen av dem. Malet har varit att lant-
brukarna ska uppleva att vardagen blir enklare. For att na fram
till férenklingar som verkligen upplevs behéver myndigheter och
branschorganisationer arbeta annu mer tillsammans och ldgga
hela pusslet. Genom Forenklingsresan har vi ocksa velat uppna
en béttre efterlevnad och effekt av olika regelverk. Det bidrar i
sin tur till en mer hallbar och konkurrenskraftig lantbruksproduk-
tion. Att gora nagot enklare innebar inte att sanka ambitionsnivan
och se mellan fingrarna med brister i regelefterlevnaden. Tvart-
om &r jag Gvertygad om att mindre krangel och 6kad forstaelse
for regelverken kan leda till battre effekter och maluppfyllelse.
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Och forstas ocksa till nojdare kunder som har fortroende for
myndigheterna.

Efter att ha arbetat med Forenklingsresan sedan 2013 kan vi se
positiva effekter. Arbetet med Férenklingsresan for lantbrukare
har lett till att myndigheter och branschorganisationer genomfor
cirka 200 konkreta forenklingar.

Forsta koksbordssamtalet i Stickeldsa

Det forsta stoppet pa Forenklingsresan gjorde vi pa en mj6lkgard
i Stickeldsa utanfor Jonkoping. | planeringen och genomfdrandet
av det stoppet hade vi stor nytta av var lokala samverkan, saval
inom myndighetsklustret som inom de gréna naringarnas kluster.
Lantbrukarna pa garden ville ha med lansstyrelsen och kommu-
nen i samtalet vid koksbordet och det var inga problem att fa med
dem pa detta. Jordbruksverket och LRF satt ocksa med i bords-
samtalet och en lang rad andra myndigheter och branschorgani-
sationer var pa plats for att lyssna pa lantbrukarna och ta med sig
deras synpunkter i det fortsatta gemensamma forenklingsarbetet.

Pa andra stopp under Forenklingsresan har det varit till stor nytta
att ha andra regionala myndighetskontor i Jonkdping. Ett exem-
pel pa det &r Skatteverket, som jag kontaktade pa central niva for
att forankra vara tankar kring forenklingsarbetet och som kunde
fortsatta arbetet lokalt nér det visade sig att det behdvdes sarskild
kompetens kring skattefragor kopplat till hastverksamhet.
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Lokal samverkan kan vara inkorsporten till nationell nytta. Det forsta
koksbordssamtalet under Férenklingsresan for lantbrukare agde rum i
Stickelésa utanfor Jonkdping och var startskottet for de cirka 200
forenklingar som myndigheter och bransch genomférde tillsammans.
Foto: Smalandsbilder.

Fran prat till resultat

Genom det tvarsektoriella arbetet med Foérenklingsresan har vi
fatt veta mer om hur olika regelverk uppfattas och hur de ur lant-
brukarnas perspektiv hdnger samman med andra regelverk och
paverkar deras vardag. Sammanlagt fick vi in 370 forenklings-
forslag kopplat till Férenklingsresan. Alla var inte unika utan
vissa saker har kommit igen flera ganger. Exempel pa sadant som
kom igen gang pa gang under resan, oavsett vilken bransch vi
besokte, var samordning av kontroller, bemétandefragor och
dokumentationskrav. Andra synpunkter var unika for ett visst
foretag eller bransch. Ibland ar det krangliga regler som staller
till bekymmer, men synpunkterna och forslagen galler i Gver-
vagande grad kittet mellan olika regelverk — till exempel samord-
ning, bemdtande och kommunikation.

Det som lantbruksforetagare upplever som krangligt i vardagen
kan delas in i sex huvudomraden:
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e kontroller

e bemdtande

e kommunikation
e dokumentation
e stdd

e regler

Gemensam handlingsplan for konkreta forenklingar

Utifran de synpunkter som kom in under Forenklingsresan har
myndigheter och branschorganisationer tagit fram en gemensam
handlingsplan med konkreta férenklingsatgarder. Arbetet med
handlingsplanen ledde fram till fler an 200 konkreta férenklingar.
Handlingsplanen har innehallit atgarder fran Jordbruksverket,
LRF, Lé&nsstyrelsen, Livsmedelsverket, Havs- och vattenmyn-
digheten, Naturvardsverket, Sveriges kommuner och landsting
samt Tillvaxtverket. | myndighetsforordningens anda att myn-
digheter ska hjalpa varandra har jag velat fa till stand Gverens-
kommelser i form av handslag med berérda myndighetschefer
kring konkreta atgarder som var och en atar sig att genomfora.
Engagemang fran ledningen ar mycket viktigt for att fa verkstad
kring forenklingsatgarderna i den gemensamma handlingspla-
nen.

Jordbruksverket tar pa sig samordnings- och
uppféljningsansvaret

Jordbruksverket har tagit pa sig samordningsansvaret fér myn-
digheternas och branschorganisationernas gemensamma férenk-
lingsarbete. Det fortsatter vi ocksa med framdver, dven om arbe-
tet med handlingsplanen &r avslutat i sin nuvarande form. Inte
minst prioriterar vi en kontinuerlig uppféljning av arbetet och
dess effekter.
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Utmaningar kring helhetssyn och att férenklingar kan
drunkna i nytt krangel

Det gemensamma arbetet med Forenklingsresan har genomforts
i en véldigt positiv anda, samtidigt som det har varit tydligt att
allainte har lika latt for att arbeta med helhetssyn utifran centrala
livs- och foretagshandelser. Delvis kan det bero pa att myndig-
heter har olika uppdrag — en del har smala verksamhetsomraden
och ké&nner inte att det ligger i deras roll att tdinka helhet, medan
andra kan ha ansvar for stora sektorer som kraver standig avvag-
ning mellan olika samhallsmal och nyttor. Det kan ocksa finnas
olika kultur och arbetssétt inom olika myndigheter. En viktig
princip for mig i det gemensamma forenklingsarbetet &r att vi ska
gréava dar vi star och gora det vi sjalva kan styra over, i stéllet for
att peka pa till exempel regeringen eller EU och séga att det
behovs forandringar dar. Det ar ocksa viktigt att vara uthallig och
standigt arbeta med att forbattra och forenkla. Inte minst inom
vart ansvarsomrade innebér kontinuerliga EU-reformer av den
gemensamma politiken att de forenklingar vi genomfor riskerar
att drunkna i nytt krangel som kommer till pa grund av EU-
gemensamma beslut. Uthallighet och att grava dar vi star fort-
sétter att vara viktiga principer aven framdver, samtidigt som ett
aktivt forenklingsarbete pa EU-niva har stor betydelse.

Forenklingsresa aven for livsmedelsindustrin

Eftersom Forenklingsresan for lantbrukare gav ett positivt resul-
tat har vi velat préva metoden inom fler sektorer. Det senaste
exemplet ar FOrenklingsresan for tillvaxt och export i livsmedels-
industrin. Dar samverkar vi med Tillvaxtverket och Livsmedels-
verket kring konkreta forenklingsatgarder som gor skillnad i
foretagens vardag. Precis som i Forenklingsresan for lantbrukare
arbetar vi med lokalt lyssnande for nationell nytta. Tillsammans
med andra myndigheter och branschorganisationer har vi traffat
foretagare i olika branscher och olika delar av landet for att ta del
av deras syn pa viktiga foretagshandelser och hur vi paverkar
dem. Under hosten 2016 har Jordbruksverket, Livsmedelsverket
och Tillvéaxtverket lagt fram en gemensam handlingsplan som vi
ska genomfora tillsammans. Vi har goda férhoppningar om att
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aven denna resa ska leda till forenklingar som gor verklig skill-
nad.

1+ 1 skabli storre &n 2 i koncernen staten

Det finns en stor kraft i frivillig samverkan och jag ar 6vertygad
om att vi myndigheter tillsammans i koncernen staten kan gora
an mer pa det omradet framover. Jag tror ocksa pa att lokal sam-
verkan manga ganger kan vara inkorsporten till nationell nytta.
Och nar myndigheterna tillsammans utgar fran viktiga livs- och
foretagshandelser och samverkar med helhetssyn blir 1 + 1 ofta
stdrre an 2. Det tycker jag &r inspirerande!
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Det innovativa myndighetsnéatverket i
Sundsvallsregionen

Ann-Christin Nykvist

En region- ett natverk

I Sundsvallsregionen, definierad som Vésternorrlands 1&n finns
ett stort antal statliga myndigheter. De &r stora arbetsgivare och
kunder for tjanste- och produktféretag i regionen. Myndigheter-
nas lokalisering i Sundsvall och deras utveckling ar viktigt for
arbetstillfallen och regional konkurrenskraft. De statliga myndig-
heterna bidrar till att gora regionen attraktiv. Regionen har ocksa
mycket att erbjuda myndigheterna. Namnas kan att den &r den
tredje till fjarde storsta i Sverige nar det galler tjansteomradena
bank, forséakring, pension och revision och att manga it-foretag
ar etablerade i omradet. Mittuniversitet bidrar pa flera satt till
utvecklingen och &r en stor tillgang nar det galler myndigheternas
kompetensforsorjning.

Nagra av myndigheterna kom till Sundsvall i samband med den
forsta vagen av utlokalisering av statlig verksamhet pa 1970-
talet. Idag kan man inte kalla dem utlokaliserade da de &r val
etablerade i regionen. Andra kom senare. Nagra av myndigheter-
na har hela sin verksamhet i Sundsvallsomradet, nagra har sitt
huvudkontor i regionen och nagra har delar av sin verksamhet
dar men sitt huvudkontor pa annan ort. Deras storlek nar det
galler antalet anstallda skiljer sig avsevart. Deras uppdrag &ar
ocksa mycket olika. Gemensamt ar att de ska leva upp till de krav
som regeringen stéller pa forvaltningsmyndigheterna.

Malet for regeringens forvaltningspolitik &r en innovativ och
samverkande statsforvaltning, som ar réttssaker och effektiv, har
val utvecklad kvalitet, service och tillganglighet och som dari-
genom bidrar till Sveriges utveckling. Genom bland annat fri-
villig samverkan vill darfor myndigheterna i Sundvallsregionen
mota kraven som stélls och skapa de basta forutsattningarna for
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att nd malet med verksamheterna och skapa storsta majliga
forvaltningsnytta.

”Sexton olika myndigheter. Sexton olika uppdrag. Tillsammans
utvecklar vi vara medarbetare och vara verksamheter i Sunds-
vallsregionen. Vi sékerstéller kompetensforsorjning, samordnar
utbildning och delar pa administration. Med gemensamma kraf-
ter nar vi battre resultat, 6kar kvaliteten och blir mer kostnads-
effektiva.” Sa beskriver Myndighetsnatverket i Sundsvallsregio-
nen sin samverkan® (se bild 1).

Bild 1 Myndigheterna i natverket
o
SPV  iiBolagsverket Mituniversiete

g%@m"‘::‘ﬂ LY Forsakringskassan A

i oo
Specialpedagogiska < I
skolmyndigheten’ - i
S EiENtia. W&q‘m 1 SUNDSVALL

SUNDSVALLS TINGSRATT RATTSHJALPSMYNDIGHETEN

QTullverket

62 Arskrénika 2015, www.myndighetsnatverket.se
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Natverkets framvaxt

Det hela borjade kring 2005 med en 16s samverkan och traditio-
nellt erfarenhetsutbyte mellan nagra av de stérre myndigheterna
i Sundsvall. Det fanns da ingen egentlig administrativ struktur for
samarbetet utan generaldirektérerna bjod in varandra till moten
enligt ett rullande schema. Den som holl i sammankomsten sag
till att det fanns en dagordning, moteslokal, enklare fortaring och
att diskussionerna dokumenterades. Dagordningspunkterna av-
gjorde vilka medarbetare som deltog. Det var alltsa ett tamligen
I6st natverk men redan fran borjan fanns ett starkt intresse och
engagemang fran myndighetschefernas sida. Tidigt etablerades
ett konkret samarbete nar det galler personal-, utbildnings- och
it-fragor. Ledningarna sag ytterligare utvecklingsmajligheter och
flera konkreta forslag pA omraden som man ville ga vidare med
diskuterades.

Under varen 2009 tog myndighetscheferna for de Sundsvalls-
baserade myndigheterna Centrala studiestédsnamnden (CSN),
Statens tjanstepensionsverk (SPV) och Bolagsverket initiativ till
att fordjupa samverkan som skulle avse utbildning, kompetens-
utveckling, kompetensvaxling och administration. CSN tog an-
svaret for utbildnings- och kompetensutvecklingsfragorna och
SPV for det administrativa omradet. Man bjod in fler myndig-
heter att delta i arbetet och ytterligare myndigheter i regionen
visade intresse for att ansluta sig. Myndighetsnarverket for inno-
vativ samverkan, forskning och utveckling i Sundsvallsregionen
hade bildats.

Nér nétverket vaxte blev det uppenbart att man inte kunde fort-
satta att arbeta sa informellt som man hade gjort i starten. Det
fanns ett behov av en battre struktur for arbetet och resurser som
tydligt avdelades for det.

Projektet Myndighetsnatverket — myndighetssamverkan for
regional tillvaxt

Varen 2011 startade projektet Myndighetsnatverket — myndig-
hetssamverkan for regional tillvéxt. Projektet finansierades
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genom att fem myndigheter — Bolagsverket, CSN, Forsakrings-
kassan, Mittuniversitetet och SPV bidrog med 400 000 kronor
vardera och lansstyrelsen i Vésternorrlands 1an med 2,3 miljoner
kronor i regionalt utvecklingsstod. Till detta kom egen tid vérde-
rad till n&rmare 800 000 kronor. Den totala projektbudgeten var
pa 5,6 miljoner kronor. Projektet I6pte mellan februari 2011 —
februari 2014. Ekonomin mdjliggjorde att ha en projektledare
anstalld som holl ihop hela samverkan. En styrgrupp bildades
med myndighetscheferna fran de medfinansierande myndig-
heterna. Vid projektstarten ingick nio myndigheter i samarbetet.
Vid projektets slut var 16 myndigheter anslutna. De sex myndig-
heterna som finansierade projektet har utgjort en stabil kérna i
nétverket och har varit drivande i utvecklingsarbetet.

Det 6vergripande syftet med natverket var att genom effektiv
myndighetssamverkan och utvecklad statsforvaltning verka for
kostnadseffektiv utveckling av befintlig verksamhet, méta fram-
tid kompetensbehov, skapa attraktionskraft for regionen och déar-
med bidra till regionens utveckling.

For att na detta skulle projektet genom samverkansaktiviteter:

o skapa modeller for langsiktig stabil kompetensforsorjning
e Dbidratill kostnadseffektiv utveckling av befintlig verksamhet
e bidra till statsforvaltningens utveckling

e Dbidra till hela regionens utveckling

Sundsvallsregionen skulle bli k&nd som ett nav for statsforvalt-
ningen. Myndighetsnétverket skulle skapa attraktivitet for den
statliga arbetsmarknaden i regionen, vara en naturlig partner for
etablering av statlig verksamhet pa regional och nationell niva
samt stimulera och skapa samverkan och erfarenhetsutbyte mel-
lan de ingaende myndigheterna.

Inom projektet identifierades foljande fyra projektomraden med
matbara mal
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e kompetensforsorjning

e Kkostnadseffektivitet och bidrag till statsforvaltningens ut-
veckling

e synliggérande

e forvaltningsorganisation 2014

Inom projektet fanns olika arbets- och samverkansgrupper som
arbetade ndra projektledaren. Ett av huvudsyftena med projektet
var att natverkssamarbetet skulle overga i en forvaltande fas
fr.o.m. 2014 och integreras i myndigheternas ordinarie arbete.
Det var darfor naturligt att bilda en arbetsgrupp for férvaltnings-
organisationen. Vidare fanns tva chefsgrupper, en for it och en
for HR. Det fanns grupperingar for HR/kompetensforsorjning,
utbildning, kommunikation, upphandling, juridik och ekonomi.
Efter projektets slut har arbets- och samverkansgrupperna i stort
behallits.

Dokumenterade resultat

Nyttan med nétverkssamarbetet har framst redovisats som 6kad
kvalitet i myndigheternas verksamhet. Uppgifter finns ocksa om
vad man sparat pa enskilda aktiviteter, exempelvis pa en viss
utbildning eller koordinering vid deltagande pa en massa. Berak-
ningar har gjorts som visar att myndigheterna sanker sina kost-
nader med 60 procent genom gemensamma utbildningar i jam-
forelse med att ta del av dem i Stockholm.

Projektet har dokumenterats i en slutrapport.®® I rapporten redo-
visas bland annat vilka av projektets mal som uppnatts.

Myndighetsnatverkets resultat har vidare kommenterats i arskro-
nikorna for 2013-2015.% SPV har under flera ar haft uppdraget
enligt sitt regleringsbrev att i arsredovisningen lamna en redo-
gorelse for hur samverkan i Myndighetsnatverket har paverkat

63 Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen. Slutrapport. Projekttid 2011-02-
22- 2014-02-28. Projektledare Anneli Kuusisto.

64 Finns pa natverkets hemsida (www.myndighetsnatverket.se)
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SPV:s kompetensforsorjning och effektivitet. Efter att natverket
gick dver i en forvaltningsfas har det utvarderats hosten 2015.

Nagon egentlig resultatuppféljning och kostnadsnyttoanalys av
samverkan i ndtverket har emellertid annu inte gjorts.

Nedan féljer en beskrivning av resultaten sdsom de redovisas i
de refererade dokumenten.

Kompetensforsorjning

Arbetet med att rekrytera, behlla och utveckla medarbetare har
varit kérnan i natverkssamarbetet. Under den tid myndighetsnét-
verket funnits har flera viktiga resultat uppnatts nar det galler
kompetensforsorjningen. Utgangspunkten ar att identifiera
gemensamma behov och i natverkets regi genomféra kompetens-
forsorjnings- och utbildningsinsatser. Man har tagit fram en plan
for marknadsféring av myndigheterna som attraktiva arbetsgiva-
re. Nar det galler it och juridik, som ar omraden dar det bedéms
finnas risker for kompetensbrist i framtiden finns en Iangsiktig
plan for kompetensforsérjningen. Man har etablerat relationer
och samarbete med Mittuniversitet och man har fatt en YH-
utbildning inom omradet juridik foérlagd till Sundsvall. Rent
praktiskt har arbetet omfattat bland annat planering och genom-
forande av gemensamma rekryteringsaktiviteter. Det har handlat
om att delta i rekryteringsmassor dar man i en gemensam monter
presenterar lediga tjanster, mojligheter att géra examensjobb
eller fa praktik vid myndigheterna, arrangera branschkvallar for
studenter med mera. Man har tagit fram och genomfort ett
gemensamt it-traineeprogram. De gemensamma utbildningarna
bidrar positivt till kompetensforsorjningen.

Kostnadseffektivitet

Administrativ samverkan for att kunna sdnka kostnader var
ursprungligen en viktig drivkraft for bildandet av natverket.
Redan tidigt under samverkansarbetet utvecklades utbildningar
som utgick ifran gemensamma utbildnings- och kompetens-
behov. Man identifierade behoven, planerade och genomférde
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utbildningar. Foreldsare hittades ofta bland anstéllda hos de sam-
verkande myndigheterna och man fick ett storre utbud av utbild-
ningar som kunde hallas mer frekvent. Utbildningsverksamheten
kunde goras mer kostnadseffektiv. Etableringen av den gemen-
samma utbildningsadministrationen &r ett viktigt resultat for att
na kostnadseffektivitet i den gemensamma utbildningsverksam-
heten. Andra exempel pa& kostnadsbesparande aktiviteter ar det
gemensamma deltagande i konferenser och méssor, gemensam-
ma traineeprogram med mera.

Ett omrade som bedémts som intressant for samverkan i natver-
ket ar upphandling. Nar man gick in i projektet 2011 var ambitio-
nen att ta fram ett underlag for bildandet av en gemensam upp-
handlingsorganisation. Man fick fram en gemensam process for
upphandling men inte den plan fér en gemensam organisation
som var malet. Forklaringen enligt projektets slutrapport var att
malbilden varit for 6vergripande och svargreppbar.

Synliggdrande

Redan i inledningsskedet av arbetet etablerades en kommunika-
tionsgrupp med engagerade och kunniga medarbetare och
mycket tidigt togs en gemensam kommunikationsplattform, en
logotyp, grafisk profil och en egen hemsida® fram (se bild 2).

Bild 2 Myndighetsnétverkets logotyp

[

MYNDIGHETSNATVERKET

Logotypen ar traffsdker néar det géller att beskriva natverkets
syfte men ocksa dess lokalisering. Att bygga broar handlar i hog
grad om att samverka, koordinera resurser och klara av att styra
komplicerade projekt. Det fanns en bro nér natverket startade —

8 www.myndighetsnatverket.se
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Hogakustenbron- och ytterligare en bro — Sundsvallsbron —
skulle komma till under den tid natverket byggdes upp. Synlig-
gorande var ett av omradena som lyftes fram under projekttiden
2011-2014.

Det handlade om att under en gemensam visuell identitet géra
myndigheterna i Sundsvallsregionen k&nda och attraktiva genom
att delta pa rekryteringsmassor, konferenser, ha ett ambitiost pro-
gram i egen monter pa Kvalitetsmassan i Goteborg, delta i Alme-
dalen med mera. En egen hemsida tillsammans med kommunika-
tivt informationsmaterial forstarkte den positiva bilden av nét-
verket. Arskrénikor togs fram for att summera det gangna &rets
aktiviteter och resultat.

Nétverket har ront stort intresse och har i olika sammanhang upp-
marksammats som ett foredéme vad galler nyskapande och inno-
vativ samverkan inom den statliga forvaltningen. Myndighets-
natverket nominerades och blev 2013 en av sex finalister till
Kvalitetsmassans Gotapris. Davarande forvaltningsministern
kommenterade natverket i positiva ordalag, bland annat i en riks-
dagsdebatt 2014, Arbetsgivarverket uppmarksammade nétverket
i flera sammanhang, Myndighetsnatverket har presenterat sig pa
konferenser arrangerade av bland annat Ekonomistyrningsver-
ket, och Generaldirektorsféreningen har besokt Sundsvall bland
annat for att informera sig om myndighetsnatverket. Natverket
har vid ett flertal tillfallen omnadmnts i regionala medier och fack-
press. Myndighetsnatverket synliggjordes ocksa pa nationell niva
genom aktiviteter riktade till ministrar, statssekreterare, andra
politiker samt ledare och beslutsfattare pa statliga myndigheter.

Myndighetscheferna konstaterar ndar de summerar resultatet i sina
arskronikor att Myndighetsnatverket gjort myndigheterna mer
synliga, tillgangliga och attraktiva som arbetsgivare. Slutsatsen
ar att samverkan gett forvaltningsnytta och bidragit positivt till
kompetensforsérjningen.
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Forvaltningsorganisation 2014

Ett viktigt mal for projektet Myndighetsnatverket i Sundsvalls-
regionen var att skapa en langsiktigt hallbar forvaltningsmodell
for natverket dar samverkan ingar som en naturlig del av de en-
skilda myndigheternas I6pande verksamhet. Den 1 februari 2014
gick samverkan fran att ha varit ett projekt Gver i en forvalt-
ningsfas.

For att kunna ta steget in i forvaltningsfasen och fa en hallbar
modell tog projektets styrgrupp stallning till syftet och driv-
kraften for att arbeta i natverket, val av partners, principerna for
samarbetet, gemensam modell fér styrning och uppféljning av
verksamheten, organisationen for den fortsatta samverkan,
grundprincipen for finansiering och hur éverenskommelser om
samverkan, ataganden och inflytande fér de samverkande myn-
digheterna skulle formuleras.

De principer som lades fast och allt fort géller innebar att né&t-
verket ar oppet. Det finns tva nivaer for deltagande, vilket ger
mojlighet att anpassa samverkan efter behov och férutséattningar
att delta. Den hogsta nivan, niva ett ska bidra med tid och resur-
ser for ledningsgruppen, huvudmannaskapet och aktiviteter som
gors enligt den verksamhetsplan som myndigheterna har fast-
stallt. Grundavgiften ar for narvarande 200 000 kronor per ar.
Niva tva ska bidra med tid och resurser for de aktiviteter de valjer
att vara delaktiga i, genomférande av utbildningar samt bidra
med forelasare och utbildare i den man det finns kompetens inom
myndigheten. Grundavgiften ar for narvarande 25 000 kronor per
ar. Gemensamt galler att myndigheterna star for egna kostnader
vid genomfdrande av aktiviteter och deltar i gemensamma utbild-
ningar till sjalvkostnadspris. Den hdgsta nivan bidrar salunda
med storre finansiering men har ocksa stérre inflytande. Den
lagre nivan kan utifran egna behov valja vilka av natverkets olika
aktiviteter man vill delta i.

Inom forvaltningsorganisationen (se bild 3) finns gemensamma
resurser for en koordinator och en utbildningsadministrator, bada
pa halvtid. Koordinatorns roll &r att vara den naturliga vagen in i
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natverket, ha viktiga och strategiska kontakter regionalt och
nationellt, ta vara pa och kanalisera nya utvecklingsmojligheter,
utveckla och koordinera det inre arbetet samt stétta arbetsgrup-
perna. Utbildningsadministratérens ska goéra det enklare och
effektivare for myndigheterna att delta i den gemensamma ut-
bildningsverksamheten.

Bild 3 Myndighetsnéatverkets forvaltningsorganisation

Styrgrupp

Samordningsgrupp
Koordinator
. Utbildningsadministratsr

ARBETSGRUPPER

HR-chefer ~ HR-utvecklare ~Lbéneadministratrer It-chefer Utbildningradet Kommunikation  Juridik

N

N\
Tillfalliga j
arbetsgrupper |

Aktuell status for samverkan i Myndighetsnatverket
I slutrapporten for projektet sammanfattas det Myndighetsnat-
verket gor enligt foljande

e attraherar, rekryterar och lyfter fram staten som arbetsgivare
e rekryterar gemensamt spetskompetens

e genomfdr gemensamt traineeprogram inom it

e genomfor myndighetsgemensamma utbildningar

e administrerar utbildningar via en gemensam organisation

e skapar verksamhetsutveckling inom ekonomi, juridik, it och
upphandling

e arbetar gemensamt inom Corparate Social Responsibility
(CSR)

e sprider larande om verksamhetsutveckling genom samver-
kan
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Man anser att malen med projektet huvudsakligen uppnaddes och
att samverkansarbetet lyckats. | arskronikan for 2015 konstaterar
myndighetscheferna att arbetet bor fortsatta och utvecklas.

Det konkreta arbetet i natverket drivs salunda vidare med samma
ambition som tidigare nar det galler myndighetsgemensamma
utbildningar och rekryteringsinsatser. En ny arbetsgrupp for
I6neadministration har bildats utifran behovet att vara bra bestal-
lare hos Statens servicecentrer (SSC). Arbetet inom it och juridik
har fatt ny kraft. Att utveckla samverkan inom it-omradet och en
roll for Sundsvall nér det géller gemensamma ldshingar i staten
for e-arkiv finns hogt pa dagordningen. Under 2015 fick styr-
gruppen nya medlemmar genom chefsbyten pa tre myndigheter.
Intresset for natverket ar fortsatt stort, bland annat har Vinnova
varit pa studiebesok. Ett erfarenhetsutbyte med myndighets-
natverket RiS har etablerats.

Framtiden

Erfarenheter att bygga vidare pa

I slutrapporten om projektet Myndighetsnétverket i Sundsvalls-
regionen forklarades framgangarna for samverkan enligt foljan-
de:

e ett tydligt mandat fran organisationernas ledare och signaler
om arbetets legitimitet

e byggandet av starka och tillitsfulla relationer

e skapandet av engagemang och forutsattningar for moten

e samsyn och gemensam malbild

e omfattningen av samverkan behovsstyrd

e arbete som bdrjat i liten skala och successivt vuxit

e langsiktigt tdnkande

e insikten om vikten av kompetent och drivande processtod
e skapandet av gemensam identitet och gemensamt budskap
e intern férankring av samverkansarbetet.

221

Frivillig samverkan mellan myndigheter — nagra exempel



222

Ett antal forbattringsforslag lamnas i den utvérdering som gjor-
des 2015. De speglar ocksa de utmaningar som finns i sam-
arbetet. Flera av forslagen ror styrningen av samarbetet. Bland
annat efterfragas en tydligare arsplanering, tydligare priorite-
ringar, ett tydliggorande av uppdraget och en béttre forankring
och synlighet internt pa de deltagande myndigheterna. Aktivt
deltagande, mer energi, mer engagemang och mer nytankande
onskas. For att fa myndigheterna inom den lagre nivan att utnytt-
ja tjansterna i storre omfattning foreslas béattre och tatare kontak-
ter med dem. Man vill ha en jamnare férdelning av arbetsinsatser
mellan myndigheterna och fler gemensamma aktiviteter som alla
kan ha nytta av. Vikten av att resurserna for arbetet ar sakrade
lyfts fram. Virtuella moétesformer och gemensamma webblds-
ningar for effektivare administration och kommunikation ses
som intressanta framtidsfragor.

Malbild 2020

Myndighetsnatverket tog under varen 2016 fram Malbild 2020°€.
Visionen ar innovativ samverkan inom Myndighetsnatverket.
Syftet med natverket ligger fast. Man inriktar sig pa att precisera
malen for de tva fokusomradena kostnadseffektivitet och kompe-
tensforsorjning.

Myndighetsnatverkets arbete 2020 sammanfattas i foljande mal-
bild

e natverket arbetar enligt den strukturerade férvaltningsmodell
som beslutades 2014

e samtliga myndigheter visar ett starkt engagemang

e natverkets gemensamma aktiviteter ger stor nytta och kost-
nadseffektivitet

e myndigheterna bidrar med tid och resurser till styrgruppen,
arbetet i natverket och planerade aktiviteter

8 Styrgruppen 2016-05-31
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e natverksarbetet ar jamt fordelat mellan myndigheterna vilket
minskar personberoendet

e myndigheterna samverkar inom en rad omraden, bland annat
it och juridik.

Framgangsfaktorer och utmaningar

De faktorer som har varit viktiga for Myndighetsnatverkets
utveckling och de utmaningar som man star infér sammanfattas
har under rubrikerna Kluster, héllbar struktur, ledarskap och
synlighet.

Ett kluster av samverkande myndigheter

e Kilustret av samverkande myndigheter i Sundsvallsregionen
ger forutsattningar for bade 6kad myndighets- och forvalt-
ningsnytta samt starker statens nérvaro i regionen.

Det fanns fyra tydligt formulerade syften med natverket vid etab-
leringen. Det skulle bidra till en kostnadseffektiv utveckling av
befintlig verksamhet, méta framtida kompetensbehov, skapa
attraktionskraft for regionen och dérmed bidra till den regionala
utvecklingen.

| ett inledningsskede var det inte givet att alla statliga myndig-
heter kunde stalla upp pa de tva sistnamnda syftena. Uppdrag for
tillvaxt fanns endast hos Léansstyrelsen i rollen som regionalt
utvecklingsansvarig men inte hos dvriga medverkande myndig-
heter. Efter diskussioner i nétverket blev slutsatsen att det inte
fanns nagon egentlig motsattning mellan att som central forvalt-
ningsmyndighet med ett nationellt ansvar ocksa verka for en
regional utveckling. Det arbetsgivarpolitiska uppdraget for myn-
digheterna ar att sakerstélla att kompetens finns sa att verksam-
hetens mal kan nas. For att kunna rekrytera, utveckla och behalla
kompetenta medarbetare och klara sin kompetensforsorjning
maste myndigheten vara attraktiv som arbetsgivare. Da racker
det inte med att kunna erbjuda intressant och utvecklande arbets-
uppgifter, god arbetsmiljo och bra arbetsvillkor och ett gott
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ledarskap. For att skapa riktigt bra forutséattningar for att rekry-
tera och behalla medarbetare behdvs utbildningsmajligheter i
regionen, en tidig kontakt med framtida medarbetare under deras
utbildning, mdjligheter att kunna skapa tilltro till att det finns
arbetstillfallen pa orten nar man ar klar med sin utbildning samt
mojligheter att hitta bostad och fa den samhallsservice man efter-
fragar. Nar regionen starks okar ocksd myndigheternas maojlig-
heter att klara kompetensforsorjningen och darmed att kunna
fullgéra sina uppdrag.

De samverkande statliga myndigheterna i Sundsvallsregionen ar
tillrackligt manga for att kunna bilda ett kluster som ger nytta for
de enskilda myndigheterna och for forvaltningen i dess helhet
samt bidrar till den regionala utvecklingen. Det starker statens
narvaro i regionen och t¢kar forutséattningarna for att medborgare
och foretag kan fa de tjanster de efterfragar.

Natverket ger kontakter i regionen som foder idéer om samarbe-
ten inom nya omraden och med nya intressenter. Redan tidigt
diskuterades i natverket hur man kunde lyfta fram de mervarden
som regionen uppvisar for att hitta langsiktiga, innovativa hel-
hetslosningar for olika statliga forvaltningspolitiska behov.

Hallbar struktur
En hallbar struktur ar etablerad med

tydligt syfte och mal

e behovsstyrd, nyttodriven successiv uppbyggnad

e koppling till enskilda myndighetens l6pande verksamhet
e ambition att dela pa resurser

e strévan efter fornyelse

e tillit och engagemang

Processen att na dit natverket ar idag har tagit cirka ett decen-
nium. Samverkan borjade i liten skala och har successivt utveck-
lats bade nar det galler innehéll och omfattning.
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De olika steg som natverket i den tidigare namnda slutrapporten
sjalvt har sorterat arbetet i framgar av bild 4.

Bild 4 De olika stegen i natverkets utveckling

Etablering Utveckling

Idésteget hade en tydlig ledningsinvolvering genom gd-nétver-
kets bildande 2009 samt idén om ett gemensamt projekt med
finansiering fran enskilda myndigheter och regionala utveck-
lingsmedel. Etableringssteget inleddes nér projektet formades
och projektmal formulerades. Utvecklingssteget utgjordes av
projektets genomforande. Véarderingssteget innehdll identifiering
av fyra nya projektomraden, matbara mal och en ny forvaltnings-
organisation.

Man har malmedvetet tagit sig igenom de olika utvecklings-
faserna och har i stort sett natt de mal man satt upp. Natverket
har utvecklats och mognat successivt. Vid bildandet fanns en
tydlig ambition och ta del av teoribildning och forskning om vad
som kannetecknar ett framgangsrikt natverk. En forskare vid
Mittuniversitet fanns med i arbetet redan i inledningsfasen i pro-
jektarbetet och gav rad och stod.

Néatverket har generellt haft tydligt formulerade syften och mal.
Det ar uppenbart att detta varit en tillgang. En iakttagelse ar att
olika delar av verksamheten har lyckats olika vél beroende pa
konkretisering av malen. Arbetsgrupper med tydligt formulerade
uppdrag har lyckats béttre an de grupperingar for erfarenhets-
utbyte och larande som arbetat mer I6sligt. Tydliga mal for sam-
verkansarbetet kopplade till konkreta aktiviteter har salunda varit
viktigt for att na framgang.

En utgangspunkt for samarbetet var att det skulle utga fran de
behov organisationerna hade och att varje enskild myndighet
skulle se nyttan av sitt deltagande. Myndigheterna skulle sjélva
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valja i vilka sammanhang, kring vilka fragor och i vilka gruppe-
ringar de ville delta. | praktiken blev det sa att vissa myndigheter
deltog i de flesta av natverkets aktiviteter medan andra valde att
bara vara delaktiga i de gemensamma utbildningarna.

Projektet som pagick i tva och ett halvt ar gav en viktig bas for
utvecklingen av natverket. En framgangsfaktor var att man dar-
efter lyckades ga over i en mer permanent forvaltningsmodell.
Utan regionala utvecklingsmedel i projektet och en bredvillighet
fran kdrnan av de ingaende myndigheterna att satsa anslagsmedel
hade detta sannolikt inte kunnat astadkommas. Genom forvalt-
ningsmodellen har man gemensam finansiering av en koordina-
tor och en utbildningssamordnare vilket ger stabilitet i samarbe-
tet. Nar det galler koordinatorns roll och mandat forefaller det
finnas ytterligare utvecklingsmdjligheter. Modellen med del-
tagande pa tva nivaer har gett fordelar. Myndigheterna deltar
utifran sina behov och forutsattningar. Genom samverkan har
man darigenom bland annat kunnat erbjuda sma myndigheter den
stora organisationens fordelar. Deltagandet pa olika nivaer har
bidragit till att natverket har vuxit eftersom trosklarna for intrade
har varit laga. Men i detta ligger ocksa en inbyggd risk for kon-
flikt. De tillkommande myndigheterna har i mycket liten omfatt-
ning engagerat sig i arbetsgrupper och i utvecklingen av nét-
verket utan enbart nyttjat de tjanster som de sjalva har direkt
behov av.

Parallellt med arbetet i projektet fanns flera forum fér samarbete
mellan myndigheterna genom framst spontant etablerade natverk
mellan specialister. Detta var en forsvarande faktor. Det tog
resurser i ansprak och splittrade samarbetet. Men det fanns ocksa
bilaterala samarbeten utanfor strukturen som man kan sdga gav
bonus. Ett exempel &r att CSN:s och SPV:s samarbete om intern-
revisionen. Myndigheterna har anstallt tva gemensamma intern-
revisorer med olika inriktning som tillsammans arbetar for en
kvalitetssakrad internrevision vid de bada myndigheterna.

En ambition i natverket har varit att 6ka effektiviteten genom att
dela pa resurser och anstélla medarbetare som har sina uppgifter
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direkt i natverket. Inom utbildningsomradet har det redan fran
start varit vagen framat och en utbildningssamordnare finansieras
idag med gemensamma medel. Inom forvaltningsorganisationen
géller detsamma for en koordinator. Men nér det galler att ha
gemensam personal for mer specifika sakomraden har det varit
svarare. Under projekttiden forsokte man bilda en gemensam
upphandlingsorganisation men misslyckades. Forklaringen som
gavs var att malbilden varit for 6vergripande och svar greppbar.
Det kan finnas manga andra forklaringar, exempelvis att man inte
har tillrackligt fortroende for varandras kompetens, motstand
fran de egna experterna att arbeta pa ett nytt sétt, radsla hos chefer
att forlora majligheter till styrning, svarigheter att vaga myndig-
hetsnytta och forvaltningsnytta mot varandra med mera. Att klara
av att gemensamt finansiera personal har varit en svarighet for
natverket.

En utmaning for natverket &r att inte stelna i gamla former. Man
maste forhalla sig till nya behov och kravet pa att vara innovativ.
En kritisk massa av samverkande myndigheter 6kar forutsatt-
ningarna att klara detta. | det avseendet ger natverket en bra bas.
Det etablerade utbildnings- och kompetensforsorjningssamver-
kan &r en grundlédggande del av natverkssamarbetet men for fort-
levnad &r det viktigt att natverket kan utvecklas. Under projekt-
tiden hade man en ambition att gora en forstudie om fler konkreta
samverkansomraden men det hanns inte med. Malbilden 2020 &r
ett grepp som kan underlatta fornyelsearbetet. Den pekar ut rikt-
ningen, starker samarbetet och gor tydligt for medarbetarna vad
som ska astadkommas och hur man sjalv kan bidra.

Ett viktigt syfte med samverkan i Myndighetsndtverket har varit
att fa en kostnadseffektiv utveckling av befintlig verksamhet och
att de deltagande myndigheterna ska kunna se nyttan for egen
del. | arskronikan for 2014 uttalade myndighetscheferna att det
ar viktigt att méta nytta och att man ska vara noga med att for-
mulera kvantitativa mal. For att vara relevant maste man kunna
visa att myndighetssamverkan ger kostnadseffektivitet. Den
ambitionen finns i natverket men konkretiseringar behovs.
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En hallbar struktur handlar inte bara om att etablera en formell
forvaltningsorganisation utan ocksa om att ta vara pa mjuka
varden. Man maste hitta en balans mellan det formella och infor-
mella. Natverksarbetet utgar fran relationer och medarbetarnas
tillit och engagemang &r avgorande for om man ska lyckas.
Genom att skapa majligheter till konstruktiva méten och konkre-
ta aktiviteter har relationen mellan medarbetarna stérkts.

Natverket vill vara en larande organisation och man framhaller
att man har lart sig saker genom att genomféra dem. Ordet verk-
stad har varit flitigt anvant inom myndighetsnatverket. Natverket
har ambitionen att utveckla den innovativa sidan av samarbetet.
N&r man ska tanka nytt och utveckla nytt s ar starka band mellan
medarbetarna en tillgang. Det var en stor utmaning for myndig-
hetsnatverket att hitta den struktur och den organisation som &r
hallbar 6ver tiden. Motorn i samarbetet var vid sidan av ledarnas
insatser, i stor utstrackning medarbetarnas engagemang och entu-
siasm. Det har funnits en nybyggaranda, arbetsgladje och ett stort
utrymme for enskilda medarbetare att ta egna initiativ. Men detta
har ocksa gett personberoenden och sarbarhet.

Ledarskap

e Ett tydligt, synligt och engagerat ledarskap &r motorn for
natverkets dverlevnad och utveckling

En viktig framgangsfaktor for utvecklingen av myndighetsnat-
verket har varit ett tydligt engagemang fran myndighetscheferna
redan fran start. De har genom hela processen varit synliga och
tillsammans lyft fram verksamheten i olika externa sammanhang.
Cheferna har pa det personliga planet kant en gladje i att traffas
och utbyta erfarenheter. I Myndighetsnarverket har det hela tiden
funnits en kérna av myndigheter. Dessa myndigheter har varit ett
viktigt stod i forankringsarbetet, konflikthantering, resursan-
skaffning, administration och kommunikation.

Myndighetscheferna har vidare medvetet satsats pa gemensam
verksamhetsutveckling genom att bland annat lata de ingaende
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myndigheternas ledningsgrupper motas kring olika strategiska
arbetsgivarpolitiska fragor. Detta har varit stimulerande for verk-
samhetsutvecklingen pd myndigheterna och vardefullt for
kompetensutvecklingen av ledarna. Ett chefsutvecklingsprogram
finns numera med i utbildningsutbudet. Forutsattningarna for
personalrérlighet mellan myndigheterna och chefsférsorjningen
har harigenom forbéttrats genom dessa insatser.

| arskronikan 2014 lyfter myndighetscheferna fram fyra véardeord
for verksamheten (se bild 5).

Bild 5 Véardeord for myndighetsnatverket

Mojliggorare .

Engagemang

| begreppet nytta lagger man att kunna genomféra, méata och jam-
fora. Tillit star for att man vagar lita pa varandras kompetens och
att man accepterar att man som myndighet inte alltid behéver
gora saker pa sitt eget satt. Engagemang ar grunden for det som
har astadkommits. Natverket som majliggérare innebar att man
kan arbeta smartare n&r man goér det tillsammans och att den tid
som den enskilda myndigheten lagger ner far man tillbaka och
det med rage. Vérdeorden star for idealbilden av hur man vill
vara. Verkligheten &r inte alltid enkel men vérdeorden ger ett gott
stod.

Vid etableringen av férvaltningsorganisationen 2014 uttrycktes
att natverkssamarbetet genom den nya modellen ska inga som en
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del i myndigheternas ordinarie verksamhet. Det héar &r en av de
springande punkterna for att fa natverket hallbart Gver tid. Myn-
dighetscheferna maste kontinuerligt gora verksamheten synlig i
den egna organisationen, bland annat genom att lata den inga som
en del i den egna verksamhetsplaneringen, framhalla att den &r
viktig, aterkoppla till den egna organisationen om vad som astad-
koms i natverket, att forvaltningsnyttan i enskilda fall kan vara
stOrre an nyttan for den egna myndigheten, men att det samman-
taget &r en bra affar for alla.

Organisationen maste ocksa kanna att man har mandat och att det
ar legitimt att arbete med natverkets fragor — att de inte ar andra-
handsuppgifter som trdnger undan det som &r k&rnuppdraget.
Ekvationen ar inte alltid 1att for myndighetschefen. Yttre krav
kan gora det svart for enskilda ledare att prioritera att lagga tid
och resurser i natverket. Krav kan komma fran exempelvis den
egna departementsledningen eller fran delar av myndigheten som
inte &r lokaliserad till Sundsvall. Resurser ar oftast knappa och
man kanna behov av att ga sin egen vag nar det géller olika for-
valtningspolitiska Idsningar.

Den politiska nivan har visat stort intresse for utvecklingen av
natverket men har i liten utstrackning efterfragat information om
resultat. Endast SPV ska enligt sitt regleringsbrev redovisa hur
samverkan i Myndighetsnatverket nar det galler administration,
upphandling, utbildning m.m. har paverkat SPV:s kompetensfor-
sOrjning och effektivitet. Myndighetsnatverket ar ett frivilligt
natverk som har sin grund i den arbetsgivarpolitiska delegeringen
och man kan da tycka att det ar kladsamt att regeringen véljer att
inte styra det. Ett gemensamt forhallningssatt fran regeringens
sida nar det galler resultatinformation med mera skulle dock
kunna ge samverkansarbetet ytterligare legitimitet pa de enskilda
myndigheterna. Det kan vara en bra idé for myndighetscheferna
att ta upp fragan med sina departementsledningar i de myndig-
hetsdialoger och informella kontakter man har.

Stravan har varit att fa en struktur som inte &r personberoende.
Etableringen av forvaltningsorganisationen &r en forandring som
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ska bidra till detta. Detta &r dock fortfarande en av natverkets
utmaningar. Personalfordndringar kan leda till ledarskapet inte
naturligt blir barare av idéerna kring nétverket. Extra kritiskt kan
det vara nar den hogsta ledningen pa myndigheterna byts ut.

Synlighet

e Synligheten okar intresset for de statliga myndigheterna i
regionen, ger bilden av attraktiva arbetsgivare och underlat-
tar kompetensforsorjningen

Uppbyggnaden av en bas av kommunikationsstddjande produk-
ter och mallar har skapat bland annat professionell kommunika-
tion, flexibilitet och snabbhet. Arbetsférdelningen i kommuni-
kationsgruppen har vidare varit kostnadseffektiv.

Kommunikationsplattformen har gjort det enkelt att synas till-
sammans. Det kan vara vid annonsering, pa rekryteringsmassor,
konferenser, i media, i statsforvaltningen och internt pa myndig-
heterna. Kommunikationsplattformen har skapat ett gemensamt
vi”. Kommunikationsarbetet har varit mycket framgangsrikt.

Ett huvudsyfte med synliggdrandet var att skapa goda forutsatt-
ningar for kompetensforsérjningen genom att géra myndigheter-
na kanda som attraktiva arbetsplatser. Men synliggérandet 6pp-
nade ocksd nya mojligheter till att starka samverkan mellan
myndigheterna i regionen genom att fler myndigheter sag nyttan
av att delta. Myndighetsnatverket blev ocksa intressant for andra
samhallsaktdrer i regionen. Detta i sin tur stirkte mojligheterna
att gora regionen intressant for etablering av ytterligare offentlig
verksamhet. Detta forstarktes genom aktiviteter for nationellt
synliggdrande.

Synliggorandet ledde till bekraftelse pa att arbetet var framgangs-
rikt. Sjalvbilden inom natverket var att man var unik, ett fore-
dome och en forebild. Vi syns, vi finns “var ett uttryck som
anvandes. Sjalvfortroendet var starkt sarskilt hos myndighets-
cheferna och kommunikatérerna. En utmaning med det starka
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kommunikationsarbetet var dock risken for att den inre och yttre
bilden av samarbetet skilde sig at, att skalet blivit tjusigare an
innehéllet. Det som kommuniceras maste ha sin motsvarighet i
verkligheten. Medarbetarna maste kanna igen sig i bilden av
natverket och man maste konkret kunna beskriva den nytta som
samarbetet ger. Natverket lyfter i sin malbild 2020 fram sam-
héllsansvarfragorna, natverkets CSR. Det betonar ytterligare
vikten av att man ar det man utger sig for att vara.

Sammantaget har synligheten varit en mycket viktig framgangs-
faktor. Den har gett stolthet bland de medverkande myndig-
heterna och underlattade for ledningarna att motivera sin egen
personal att engagera sig i fragor som handlade om natverket.
Den har starkt arbetsgivarvarumérket, gjort natverket kant, 6kat
intresset for de statliga myndigheterna och gett bilden av att de
ar attraktiva arbetsgivare.

Sammanfattande reflektioner

Sexton myndigheter i Sundsvallsregionen med helt olika uppdrag
har framgangsrikt lyckats bygga upp ett natverk som under en
tioarsperiod successivt vuxit nar det galler medverkande myndig-
heter och omraden som man samverkar kring.

Syftet ar att genom effektiv myndighetssamverkan och utvecklad
statsforvaltning verka for kostnadseffektiv utveckling av befint-
lig verksamhet, méta framtida kompetensbehov, skapa attrak-
tionskraft for regionen och darmed bidra till regionens utveck-
ling. Flera viktiga resultat har uppnatts. Gemensamma rekryte-
ringsaktiviteter, gemensamma utbildningar och samverkan med
Mittuniversitetet har underlattat och starkt kompetensforsorj-
ningen. Samverkan inom olika sakomraden har bidragit till laran-
de i organisationerna. Kostnadseffektiviteten har 6kat genom den
gemensamma utbildningsadministrationen och annan administ-
rativ samverkan.

Myndighetsnatverket har i olika sammanhang uppmarksammats
som ett féreddme och en forebild nar det galler nyskapande och
innovativ samverkan i statsférvaltningen och man har varit en
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inspirationskélla for andra. Myndighetscheferna sjalva har dragit
slutsatsen att natverket har gjort myndigheterna mer synliga,
tillgangliga och attraktiva som arbetsgivare. Samverkan har gett
forvaltningsnytta och bidragit positivt till kompetensforsorj-
ningen. Det finns ett starkt stod hos myndighetscheferna att driva
samverkan vidare och man har enats om en malbild for detta
arbete.

Framgangsfaktorer
Det gar att urskilja fyra faktorer som varit sérskilt viktiga for
natverkets positiva utveckling.

Ett kluster av samverkande myndigheter

De samverkande myndigheterna i Sundsvallsregionen ér till-
rackligt manga for att bilda ett kluster. Det ger forutsattningar for
bade 6kad myndighets- och forvaltningsnytta och starker statens
narvaro i regionen. Kompetensforsérjningen underlattas, myn-
digheterna kan i samverkan arbeta mer kostnadseffektivt och for-
utséttningarna for att etablera ytterligare statlig verksamhet i
regionen kan stéarkas.

Hallbar struktur
Myndighetsnatverket har lyckats etablera en hallbar struktur for
sin samverkan. Viktiga ingredienser &r:

e tydligt syfte och mal

e behovsstyrd, nyttodriven successiv uppbyggnad

e koppling till enskilda myndighetens l6pande verksamhet
e ambition att dela pa resurser

e stravan efter fornyelse

e tillit och engagemang
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Ledarskap

Ett tydlig, synligt och engagerat ledarskap &r motorn for natver-
kets dverlevnad och utveckling. Myndighetscheferna har genom
hela processen varit synliga, legitimerat arbetet i sina organisa-
tioner och tillsammans lyft fram verksamheten i olika externa
sammanhang. Man har Iatit de samverkande myndigheternas led-
ningsgrupper moétas kring olika strategiska arbetsgivarpolitiska
fragor vilket varit stimulerande for verksamhetsutvecklingen pa
myndigheterna och kompetensutveckling av ledarna.

Synlighet

Myndighetsnatverket har varit mycket synligt bade pa orten och
nationellt i hela statsforvaltningen. Det har 6kat intresset for de
statliga. myndigheterna i regionen, gett bilden av attraktiva
arbetsgivare och underlattat kompetensforsorjningen. Synlig-
heten har lett till bekraftelse pa att arbetet varit framgangsrikt
vilket starkt sjalvkanslan och bidragit till stolthet hos de del-
tagande myndigheterna.

Myndighetsnatverket har klarat att ta sig Gver ett antal svara
pucklar. En av de mer kritiska var att etablera en férvaltnings-
organisation med gemensam finansiering av administrativt pro-
cesstdd. En annan svarighet &r att inte stelna i det etablerade utan
klara av att hitta nya samverkansomraden. Malbilden 2020 ger
ett redskap for att kunna utveckla verksamheten. Det starka ledar-
engagemanget har bidragit till att uppratthalla tillit och entusiasm
hos medarbetarna. Det finns ocksa en uttalad vilja att fortsatt med
samarbetet och att utveckla det.

Forutsattningarna for bade 6verlevnad och utveckling av natver-
ket maste bedémas som god men det finns ett antal riskfaktorer.
Flera av dem har ocksa identifierats av de samverkande myn-
digheterna sjélva.
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Utmaningar

Del av ordinarie verksamheten

Den frivilliga samverkan maste pa ett naturligt satt vara en del av
varje myndighets egen ordinarie verksamhet for att natverket ska
fortsatta att vara framgangsrikt. En frivillig samverkan &r ofta
hotat av det som for stunden uppfattas som mer prioriterat pa de
enskilda

Rattvis fordelning av arbetsbdrdan

Det som uppfattas som en réttvis férdelning av arbetsbérdan ar
viktigt for dverlevnad. En jamnare fordelning av de samverkande
myndigheternas resursinsatser ar darfér angelégen.

Dela pa resurser

Det finns barriarer som ar svara att bryta upp och som gor att man
inte vagar eller vill ge upp den egna suveraniteten inom specifika
sakomraden. For att natverket ska utvecklas maste man ga vidare
med att dela pa resurser och skapa organisation for gemensamt
arbete inom fler sakomraden.

Dokumenterad kostnadseffektivitet

Det duger inte i langden att sdga att man levererar nytta. Man
maste mer systematiskt folja upp resultaten av samverkan och
visa pa dokumenterad kostnadseffektivitet.

Minskade personberoenden

Enskilda chefer och medarbetare har varit viktiga for etable-
ringen och uppbyggnaden av myndighetsnatverket. Det har ska-
pat personberoenden som man maste minska infor framtiden,
samtidigt som man fortsatt ger utrymme fore frihet for engage-
mang och egna initiativ. Natverket maste klara att halla engage-
mang och tempo uppe vid personalférandringar.

Nytankande

Natverket har redan for borjan satt etiketten innovativ pa sig. Det
innebar att man maste hitta vagar for att synbart vara nytankande.
Man kan inte ndja sig med att forvalta det man uppnatt utan maste
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vaga avveckla samarbeten och satsa pa nya omraden som ger mer
nytta.

Sann bild av verksamheten

Néatverket har varit mycket framgangsrikt i att utdt ge en stark
bild av vad natverket astadkommer. Det &r viktigt for trovardig-
heten och foérankringen inom myndigheterna att medarbetarna
kanner igen sig i det som kommunicera. Det ar viktigt att den
yttre och inre bilden av samverkan &r i fas och att man &ar det man
utger sig for att vara.
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Enkatundersdkning om frivillig samverkan mellan
myndigheter

Susanne Johansson

Inledning

I antologin redovisar vi en rad exempel pa samverkan mellan
myndigheter. Samverkan som pa nagot satt &r initierad utifran de
krav som Foérvaltningslagen (1986:223) och Myndighetsférord-
ningen (2007:515) staller pa samtliga myndigheter. Nar vi disku-
terar frdgan om samverkan reser det ofta en rad foljdfragor, hur
vanligt ar det, vilka fragor omfattas och finns det nagra hinder for
samverkan?

Undersokning om hur myndigheterna samverkar

For att undersoka bland annat dessa fragor har Statskontoret
genomfort en enkatundersokning riktad till myndigheter. Nagon
sadan undersokning har inte genomforts tidigare. Genom under-
sokningen vill vi teckna en bred bild av den frivilliga samverkan
som myndigheterna deltar i. | foljande kapitel redovisar vi resul-
taten. Resultat fran undersokningen har aven tidigare redovisats
i Statskontorets rapport Utvecklad styrning — om sammanhall-
ning och tillit i forvaltningen. | rapporten diskuterar vi bland
annat hur regeringen kan undanrdja hinder for myndigheters
egeninitierade samverkan genom att bland annat tydliggéra myn-
digheternas mandat vad galler finansiering och se over vissa
regelverk. &

Undersokningen riktades till samtliga 347 myndigheter under
regeringen.® Vi har fatt svar fran 234 myndigheter, det vill sdga
70 procent. Enkaten har riktats till myndighetens generaldirektor

67 Statskontoret (2016:26)

8 Antalet myndigheter omfattar forvaltningsmyndigheter och domstolar som
lyder under regeringen och som regeringen har utfardat en specifik férordning
med instruktion for, eller som styrs av en sarskild lag. Statistiken omfattar inte
myndigheter som har ett tidsbegransat uppdrag, exempelvis delegationer, kom-
mittéer och avvecklingsmyndigheter.
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och i de fall myndighetens leds av en namnd till kanslichef eller
liknande.

| foljande kapitel kommer vi att redovisa hur resultaten skiljer sig
at mellan olika typer av myndigheter. Vi kommer bland annat att
understka betydelsen av myndighetens ledningsform, hur stor
myndigheten ar (antal arsarbetskrafter) och hur lange general-
direktdren eller kanslichefen har haft sitt uppdrag. Detta ar egen-
skaper som pa olika satt kan antas samvariera med hur ledningen
pa myndigheten valt att organisera exempelvis samverkan.

Det ar vanligt att myndigheter deltar i frivillig
samverkan

Nar vi fragar myndigheterna i vilken utstrackning de deltar i fri-
villig samverkan svarar 84 procent att de deltar i ndgon form av
frivillig samverkan med andra myndigheter.

Resultaten visar att det & mer vanligt att myndigheter som har
fler an 50 arsarbetskrafter samverkar jamfort med myndigheter
som har farre. | gruppen som har fler an 50 arsarbetskrafter upp-
ger ungefar 94 procent att de samverkar, bland myndigheter som
har farre an 50 arsarbetskrafter ar andelen 76 procent.

Vi kan ocksa se att det & mer vanligt att myndigheter som leds
av en generaldirektor eller har en styrelse samverkar jamfort med
namndmyndigheter. Vara analyser visar ocksa att myndigheter
som har en chef som har suttit 4 ar eller langre bedriver frivillig
samverkan i hdgre grad an myndigheter dar myndighetschefen
inte har suttit lika lange.

Krav pa att samverka leder till mer frivillig samverkan

| de flesta fall beslutar myndighetschefen hur verksamheten ska
bedrivas och darigenom om myndigheten ska samverka med
andra. Men i vissa fall stéller regeringen krav pa myndigheterna
att samverka. Kraven kan dels innefatta krav pa hur myndigheten
ska samverka, dels krav pa vem myndigheten ska samverka med.
I var undersokning svarar 66 procent av myndigheterna att rege-
ringen staller formella krav pa att de ska samverka.
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Vi har undersokt om regeringens krav pd myndigheterna att de
ska samverka ocksa paverkar i vilken utstrackning som myndig-
heterna deltar i frivillig samverkan. Av de myndigheter som har
krav pa sig att samverka med andra myndigheter deltar 93 pro-
cent ocksa i frivillig samverkan. Bland myndigheter som inte har
i uppdrag att samverka ar andelen 82 procent.

Samverkan for statens basta

Enligt Myndighetsforordningen ska myndigheter samverka for
att ta till vara de fordelar som ett samarbete kan leda till, dels for
den egna myndigheten, dels for staten som helhet.®® Samverkan
kan med andra ord forvantas leda till synergieffekter som ska
vara till férdel for enskilda myndigheter saval som for staten som
helhet.

Fragan ar vad myndigheterna sjalva ser for motiv for att samver-
ka med andra myndigheter. I var undersokning har vi fragat myn-
digheterna om detta. Av resultaten framgar att myndigheterna
ofta har flera motiv for att delta i frivillig samverkan med andra
myndigheter. Det som 94 procent av de myndigheter som har
besvarat undersokningen framhaller &r att motivet for att sam-
verka ar att myndigheten ska kunna I6sa sitt uppdrag pa ett mer
effektivt sétt. Att skapa fordelar for staten som helhet menar 76
procent av myndigheterna &r ett motiv for att samverka.

Omkring hélften av myndighetscheferna menar att sénkta kostna-
der for den egna verksamheten respektive att underlatta myndig-
hetens kompetensforsorjning ar motiv for samverkan. Nagot
farre uppger att motivet for att samverka ar att underlatta for med-
borgare och foretag i kontakten med staten.

8 Myndighetsforordning (2007:515)
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Tabell 1 Myndigheters motiv for att delta i frivillig samverkan

Procent Antal

For att mer effektivt I6sa myndighetens uppdrag 94 168
Skapa fordelar for staten som helhet 76 136
Sanka myndighetens kostnader 54 96
Underlatta myndighetens kompetensférsérjning 48 36

Underlatta for medborgare och féretag i kontak-
ten med statliga myndigheter

Skapa fordelar for en annan myndighet eller
kommun

44 79
34 61

Kommentar: Fragan lyder "Vilka &r dina motivsom myndighetschef att frivilligt samverka
med andra myndigheter? Flera svar kan anges”. Analysen ar baserad pa samtliga svaran-
de som anger att de samverkar frivilligt. N=178. 55 procent av de svarande myndig-
heterna har angett fyra motiv eller flera.

Genom analyserna kan vi se att resultaten inte skiljer sig at
varken beroende av myndighetens storlek, ledningsform eller hur
lange myndighetschefen har haft sitt uppdrag.

Analysen visar att svaren samvarierar med varandra i tva grup-
per. En typ av motiv utgdr svaren att myndigheten samverkar for
att pa ett mer effektivt satt kunna lésa sitt uppdrag, for att sanka
sina kostnader och for att underl&tta sin kompetensforsorjning.
En annan typ av motiv &r svaren att myndigheten samverkar for
att skapa nytta for staten som helhet, underlatta medborgares och
foretags kontakter med statliga myndigheter och skapa fordelar
for en annan myndighet eller kommun.

Samverkan inom det egna verksamhetsomradet

Vi har ocksa fragat vilka myndigheter man samverkar med. Sva-
ren visar att myndigheter ofta samverkar inom det egna verksam-
hetsomradet eller inom naraliggande ansvarsomraden. Av de
myndigheter som samverkar anger 80 procent att de gor det med
myndigheter inom det egna verksamhetsomradet. Exempelvis
samverkar myndigheter inom rattskedjan liksom &ven myndig-
heter inom universitets- och hogskolesektorn. Aven expertmyn-
digheter som ar ensamma om sitt uppdrag samverkar och da ofta
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med andra typer av myndigheter inom det omrade dar man ver-
kar.

Att samverkan sker mellan verksamheter som &r ganska lika ska
mojligtvis forstas utifran att det ar enklare att samverka med
myndigheter som har samma eller snarlika uppgifter. Det kan
mojligen ocksa vara en indikator pa vad som kravs for att man
ska fa samverkan att fungera. Det &r ju ocksa i linje med motiven
till varfor myndigheterna samverkar. Om syftet med samverkan
ar att pa ett mer effektivt satt 16sa myndighetens uppdrag faller
det sig naturligt att man samverkar med myndigheter inom det
egna verksamhetsomradet.

En majoritet av myndigheterna, 59 procent, menar att de samver-
kar i etablerade n&tverk som vander sig till samma grupper av
brukare. Av de myndigheter som har besvarat undersdkningen
menar 35 procent att geografi ar ett motiv for val av samverkans-
partner. Myndigheter som anger att geografi avgor vem de sam-
verkar ger ocksa i flera fall exempel pa att de deltar i etablerade
natverk som har geografisk grund, exempelvis myndighetsnét-
verket i Sundsvall, samverkan mellan myndigheter i Ostergot-
land respektive i Stockholmsregionen.

Tabell 2 Motiv for val av samverkanspartner
Procent Antal
Samma verksamhetsomrade 20 152

Etablerade natverk som vander sig till liknande

kategorier av brukare = 111
Geografi 35 66
Andra skal 22 42

Kommentar: Flera svar kan anges pa fragan. Analysen baseras pa samtliga svarande
som anger att de samverkar frivilligt. N=189.

Vi har fragat myndigheterna om det finns ytterligare motiv till
varfor de samverkar med vissa myndigheter. De motiv som myn-
digheterna sjalva lyfter fram ar behovet av att kunna avvaga
fragor mellan myndigheter och att kunna mota behoven av digital
utveckling. Samverkan &r ocksa enligt vissa myndigheter ett
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resultat av myndigheternas stravan efter att mota sina brukare pa
ett battre satt, med mer av helhetstdnk och enhetliga rutiner.

Regeringen skriver i den forvaltningspolitiska propositionen att
medborgares och foretags kontakter med staten ska praglas av
enkelhet. Statskontoret har tidigare bedomt att samverkan kan
vara ett medel for att organisera verksamhet och i vissa samman-
hang underlatta for olika grupper i deras kontakter med statliga
myndigheter, exempelvis genom Forsakringskassans, Skattever-
kets och Pensionsmyndighetens gemensamma servicekontor.™
Detta kan ocksd gélla foretag. Ett exempel ar webbportalen
verksamt.se som har information om hur man startar och driver
foretag. Dessa former av samverkan beskriver vi i andra kapitel i
denna antologi.

Samverkan inom karn- och stédverksamheten
Myndigheter kan i princip samverka inom alla delar av sin verk-
samhet. Men om samverkan omfattar myndighetsutvning sa
maste det vara reglerat vilken myndighet som ar ansvarig for att
fatta beslut.”

Svaren visar att det forekommer frivillig samverkan inom bade
myndigheternas karnverksamhet och stodverksamhet. Var
undersokning pekar pa att samverkan ar ungefar lika vanlig inom
bada omradena. Dessutom visar resultaten att om myndigheter
samverkar sa sker det oftast inom bade stod- och karnverk-
samheten.

Vi kan se att samverkan inom ramen for karnverksamheten ofta
ror utbyte av erfarenheter och annan mer generell information

70 Statskontoret 2012:13

"L Enligt lagen (2004:543) om samtjanst vid medborgarkontor kan statliga myn-
digheter, en kommun eller ett landsting far ingd avtal om att for varandras
rakning lamna upplysningar, vagledning, rad och annan sadan hjalp till enskil-
da, och i dvrigt handlagga forvaltningsarenden med de begransningar som an-
ges i denna lag eller i forordningen om samtjanst vid medborgarkontor (2009:
315). Ett samtjanstavtal ska ange vilka férvaltningsuppgifter som ska omfattas
av samtjansten.
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samt digitaliseringsfragor. Att samverka om fragor som ror
forskning och utbildning &ar ocksa vanligt.

Vi har fragat myndigheterna om vad samverkan inom ramen for
stodverksamheten omfattar. Har anger myndigheterna att de sam-
verkar om ekonomi- och IT-fragor, juridik, personalfragor och
upphandling. Men samverkan omfattar ocksa stadtjanster, vaxel
och reception, sakerhetsfragor och resebyratjanster.

Ett ytterligare resultat &r att myndigheterna inte alltid tydligt
skiljer mellan att samverka i kdrnverksamheten respektive stod-
verksamheten. Det finns omraden i verksamheten dar digitalise-
ring inom karnverksamheten kraver samverkan om IT i stodverk-
samheten.

Samverkan har ofta formaliserats genom en
Overenskommelse

Att delta i samverkan med andra myndigheter kan vara forenat
med viss risk. For att inte riskera att std med oonskad verksamhet
och darmed ofta kostnader ser manga myndigheter ett behov av
att formalisera samverkan, exempelvis genom en dverenskom-
melse. Av de myndigheter som besvarat undersokningen anger
57 procent att de har formaliserat sin samverkan genom en skrift-
lig dverenskommelse. En knapp fjardedel, 23 procent, har en
muntlig 6verenskommelse om att samverka och 20 procent har
inte formaliserat samverkan varken muntligt eller skriftligt.

Vi kan notera att bland mindre myndigheter, som har farre &n 50
arsarbetskrafter, uppger cirka 45 procent att de har formaliserat
sin samverkan genom en skriftlig 6verenskommelse. Bland myn-
digheter som har fler &n 50 arsarbetskrafter uppger 63 procent att
de har formaliserat sin samverkan. Ungefar 23 procent av samt-
liga myndigheter som har besvarat undersokningen uppger att de
har en muntlig 6verenskommelse om samverkan. Vi kan ocksa
notera att ungefar 32 procent av myndigheterna med farre an 50
arsarbetskrafter inte har formaliserat sin samverkan. Bland myn-
digheter som har fler &n 50 arsarbetskrafter ar andelen 14 pro-
cent.
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Drygt halften av enradighetsmyndigheterna uppger att de har
formaliserat sin samverkan genom en formell 6verenskommelse.
Bland styrelsemyndigheterna ar andelen 73 procent och bland
namndmyndigheterna 39 procent. Hur lange myndighetschefen
innehaft sitt uppdrag har ingen betydelse for om samverkan for-
maliserats.

Analysen visar att myndigheterna véljer att formalisera sin sam-
verkan i lika hdg grad inom karnverksamheten som inom stod-
verksamheten. Varfor myndigheter valjer att formalisera sin sam-
verkan ger undersékningen ingen végledning om. Statskontoret
har i olika regeringsuppdrag aterkommande berért fragan om
samverkan och nagra skal som myndigheterna lyfter fram for att
reglera samverkan ar att minska den egna sarbarheten och att inte
vara den som star med ansvar for verksamhet som man inte
behdver. Om en myndighet har organiserat sin verksamhet eller
satsat pa en losning som ar beroende av samverkan upplevs det
ofta som nodvéndigt att reglera samverkan.

Hur kostnaderna fordelas varierar

Ett motiv for att delta i samverkan &r som vi har redovisat att
sénka kostnaderna i den egna verksamheten. Men kostnader kan
ju ocksa uppsta till foljd av samverkan. Sedan tidigare studier vet
vi att fragan om hur de kostnader som uppstar som en foljd av
samverkan ska fordelas ar nagot som diskuteras i myndighetsled-
ningen.”

| var undersokning har vi fragat myndighetscheferna om detta.
Bland de myndigheter som har samverkat fordelas kostnaderna
for samverkan efter tva principer, dels att varje myndighet star
for sina egna kostnader, dels att kostnaderna fordelas efter nagon
typ av fordelningsnyckel. Vi kan ocksa se exempel pa att kostna-
der delas rakt av mellan myndigheterna som samverkar. Vi har
ocksa tagit del av exempel pa att myndigheter har bistatt och sttt
samverkan ekonomiskt for att man ska fa till en samverkan. |

2 Se exempelvis Statskontoret (2011) Férvaltningen om forvaltningspolitiken.
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dessa fall handlar det snarast om att det kan bli dyrare for en
myndighet att inte samverka an att inte fordela kostnaderna.

Diskussionen om hur kostnaderna for samverkan ska fordelas
géller framst karnverksamheten. For samverkan inom stodverk-
samheten &r det vanligare att myndigheterna star for sina egna
kostnader. Samverkan i stodverksamheten innebér oftast att en
myndighet kdper administrativa tjnster av en annan myndighet,
till exempel IT-stod eller receptionstjanster.

Det &r inga storre skillnader i resultaten beroende av myndig-
hetens storlek, ledningsform eller hur lange myndighetschefen
har haft sitt uppdrag.

Resultat av samverkan: myndighetsuppdraget |6ses
mer effektivt

Ett motiv utifran myndigheternas horisont for att samverka ar att
det uppfattas som ett effektivt sétt I6sa uppdraget. 90 procent av
myndigheterna menar ocksa att resultatet av samverkan &r att
man l0ser uppdraget mer effektivt.

Men det finns ocksa andra resultat av samverkan. Ungefar 67
procent av myndighetscheferna menar att samverkan leder till att
den statliga verksamheten blir battre samordnad for medborgare
och foretag. Detta ar ocksa ett resultat som ar i linje med rege-
ringens stravan efter att medborgares och foretags kontakter med
staten ska préglas av enkelhet. Om samverkan leder till en béttre
samordnad verksamhet finns det skal att anta att den ocksa kom-
mer att bli enklare for dem som &r berdrda av verksamheten.

Att samverkan leder till sénkta kostnader for myndigheten lyfter
50 procent av myndighetscheferna fram som ett resultat och 43
procent ser att kompetensforsorjningen underlattas. Flera myn-
dighetschefer hanvisar till myndighetsnatverket i Sundsvall, dar
malet bland annat &r att underlatta just kompetensforsorjningen.
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Tabell 3 Myndigheternas uppfattningar om resultatet av
frivillig samverkan

Procent Antal

Myndighetens uppdrag |6ses mer effektivt 90 159
Battre samordnad statlig verksamhet for med- 67 117
borgare och féretag

Sankta kostnader for myndigheten 50 88
Underlattad kompetensfoérsorjning 43 75
Andra resultat 12 21
Inga resultat 1 2

Kommentar: Flera svar kan anges pa fragan. Analysen baseras pa samtliga svarande
som anger att de samverkar frivilligt. N=176.

Genom analyserna kan vi se att resultaten inte skiljer sig at
varken beroende av myndighetens storlek, ledningsform eller hur
lange myndighetschefen har haft sitt uppdrag.

I undersokningen lyfter myndighetscheferna ocksa fram andra
exempel pa resultat av samverkan. Det kan exempelvis handla
om att under anstrangda perioder danda ha mojlighet att kunna
fullgora sitt uppdrag. Genom att samverka blir myndigheten
mindre sarbar. Andra resultat ar att det ger mojlighet att utbyta
erfarenheter och att det ger mojlighet att fa ett bredare angrepps-
satt pa verksamheten. Myndigheterna lyfter ocksa fram exempel
pa att samverkan kan resultera i hogre kvalitet i genomférandet
av det gemensamma arbetet. Ytterligare ett exempel &r att det kan
underlatta dialogen mellan kommunal, regional och statlig niva.

Vi ser ocksa i undersokningen exempel pa myndighetschefer som
lyfter fram att samverkan inte ger nagra resultat utan mer uppfat-
tas som kostsam i forhallande till resultaten.

Myndigheterna ser potential att utveckla samverkan

Pa fragan om myndighetschefen uppfattar att den egna myndig-
heten samverkar i den utstrackning som man Onskar instammer
67 procent. Att 33 procent av de myndighetschefer som har be-
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svarat undersdkningen menar att de inte samverkar i den ut-
strackning som man onskar kan tolkas som att de anser att det
finns en potential for att utveckla samverkan bade avseende stod-
verksamheten och karnverksamheten.

Vi ser att 77 procent av myndigheterna som har farre an 50 ars-
arbetskrafter samverkar i den utstrackning som de sjélva onskar.
Bland de myndigheter som har fler &n 50 arsarbetskrafter ar an-
delen 65 procent. Det finns ocksa skillnader mellan myndigheter
som har olika ledningsform. 54 procent av styrelsemyndigheter-
na, 70 procent av enradighetsmyndigheterna och 85 procent av
namndmyndigheterna uppfattar att de samverkar i den utstrack-
ning som de sjélva dnskar.

Myndighetscheferna ger exempel pa att det kan finnas potential
att utveckla samverkan inom stodverksamhet som bibliotek,
lokalférsorjning, upphandlingar, diarium och gemensamma
kundtjanster. Inom karnverksamheten pekar de pa behovet av att
utveckla samverkan inom ansvarsomraden som gar pa tvaren,
horisontellt genom forvaltningen. Det galler exempelvis behovet
av att samverka for att fa till gemensamma uppféljningar av ett
politikomrade. Men myndigheterna upplever ocksa att det finns
behov av att utveckla samverkan med myndigheter inom néralig-
gande verksamhetsomraden, exempelvis kring handlaggnings-
rutiner. Och hér pekar ocksa myndigheterna pa behoven av att
samverka kring erfarenhetsutbyten och verksamhetsutveckling
for detta omrade. De lyfter ocksa fram att det finns behov av att
samverka kring utbyte av information sa att resultaten av
verksamheten i en myndighet, exempelvis tillsyn, kan anvandas
for verksamhetsutveckling i en annan myndighet.

Det finns ocksa exempel som pekar pa att behovet av att sam-
verka skulle kunna minska om regeringen var tydligare nér de
ger myndigheterna uppdrag och sag till att dessa inte Gverlappar
varandra.
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Samverkan tar ibland mer tid an det ger nytta

Av myndigheterna menar 40 procent att anledningen till att de
fullt ut inte samverkar i den utstrackning som de skulle vilja ar
att det tar for mycket tid i forhallande till nyttan.”® Kostnaderna
for att samverka ser 30 procent som ett hinder for att utveckla
samverkan vidare.

Ungefdar 30 procent av myndighetscheferna menar att rege-
ringens styrning motverkar samverkan mellan myndigheterna.
Ett annat upplevt hinder &r att det saknas intresse fran en tankbar
samverkanspartner. Att regeringen inte uppmarksammar det
arbete som det innebadr att samverka anser 13 procent ar ett hinder
for att utveckla samverkan.

Tabell 4 Upplevda hinder for att utveckla samverkan (andel
som angivit respektive svarsalternativ).

Procent Antal

Tar for mycket tid i forhallande till nyttan 40 59
Kostnader fér samverkan 30 44
Regeringens styrning motverkar samverkan 30 43
Saknas intresse fran potentiell samverkanspartner 25 37
Regeringen uppmarksammar inte arbetet 13 20
Annat skal 37 55

Kommentar: Fragan lyder "Vilka hinder ser du for att utveckla samverkan? Flera svar
kan anges”. Analysen baseras pa samtliga svarande pa fragan. Minsta n-tal ar 149.

For hinder som omfattar regeringens styrning respektive att arbe-
tet inte uppmarksammas samt bristande intresse fran samver-
kanspartner kan vi se att svaren varierar beroende pa myndig-
hetens storlek och ledningsform. Regeringens styrning uppfattar
12 procent av myndigheterna med som mest 50 arsarbetskrafter
som ett hinder for samverkan, i gruppen myndigheter som har

73 | rapporten Mer tid till kdrnverksamheten diskuterar Statskontoret att otydliga
krav pa samverkan kan skapa administration i myndigheterna (Statskontoret
2016:19), s. 44ff.
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fler an 50 arsarbetskrafter uppfattar 39 procent styrningen som
ett hinder.

Vi ser ocksa att bristande intresse fran samverkanspartner har
varierande betydelse for sma respektive storre myndigheter.
Knappt 10 procent av myndigheterna med farre an 50 arsarbets-
krafter ser detta som ett hinder for att utveckla samverkan. Bland
myndigheter som har fler an 50 arsarbetskrafter ar andelen 31
procent. Enradighetsmyndigheter uppfattar i hogre grad an sty-
relsemyndigheter att bristande intresse fran samverkanspartner ar
ett hinder for samverkan. Bland enradighetsmyndigheterna &r
andelen 30 procent och bland styrelsemyndigheterna 19 procent.

Att regeringen inte uppmarksammar arbetet ser 7 procent av
myndigheterna med som mest 50 arsarbetskrafter som ett hinder
for att utveckla samverkan och 17 procent av myndigheterna med
flera an 50 arsarbetskrafter.

Reglering och brist pa finansiering uppfattas ocksa som
hinder for samverkan

I undersokningen har vi fatt del av flera andra faktorer som myn-
digheterna menar &r hinder for att utveckla samverkan. Exempel-
vis lyfter de fram att samverkan forsvaras av krav som stalls i
lagen om offentlig upphandling och i personuppgiftslagen. Sek-
retessregler forsvarar myndigheternas mojlighet att samverka
genom att utbyta information. Att det saknas modeller for finan-
siering ar nagot som upplevs som ett hinder for att utveckla sam-
verkan mellan myndigheter. Statskontoret har pekat pa att detta
ar exempel pa hinder som regeringen kan undanroja for att framja
myndigheternas egeninitierade samverkan.™

Brist pa tid ar ytterligare ett hinder. Myndighetens geografiska
lage lyfts ocksa fram som ett hinder for att utveckla samverkan
med andra myndigheter. Myndighetscheferna menar vidare att
samverkan ofta &r alltfér personberoende och att det upplevs som
ett hinder for att utveckla den ytterligare.

74 Statskontoret 2016:26, s. 44.
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Myndighetscheferna lyfter ocksa fram olika typer av kulturella
aspekter som upplevs som hinder for att utveckla samverkan.
Vissa myndigheter har ingen tradition av att samverka och ser
inte heller nagot behov av att férandra invanda arbetssétt. Det
finns ocksa exempel pa att myndigheter upplever att samverkans-
partner tar at sig dran av samverkan, vilket kan minska intresset
for att samverka. Ett forslag som myndigheterna har ar att rege-
ringen skulle kunna ha en myndighetsdialog med flera myndig-
heter samtidigt.

En statsforvaltning som samverkar

Vara resultat visar tydligt att det ar vanligt att myndigheter
samverkar. Nar fler an 8 av 10 myndigheter deltar i nagon form
av frivillig samverkan med andra myndigheter finns det grund
for att konstatera att vi har en samverkande statsforvaltning.

Ytterligare en slutsats som vi kan dra givet de motiv myndig-
heterna har for att samverka och givet resultaten &r att samverkan
ofta sker for statens basta. Skrivningarna i myndighetsférord-
ningen om att myndigheter ska samverka for att ta till vara for-
delar for staten som helhet & manga myndigheter med och bidrar
till. Att pa ett mer effektivt satt l6sa det egna uppdraget och att
skapa fordelar for staten som helhet & de motiv som det stora
flertalet myndigheter lyfter fram som skal for att samverka med
varandra. Myndigheterna ser ocksa att resultatet av samverkan ar
en forbattrad effektivitet i den egna verksamheten. Resultaten av
understkningen ger en tydlig indikation pa att myndigheter, givet
intentionerna i myndighetsférordningen, samverkar om ratt
saker.

Resultaten visar ocksa att det finns utmaningar med samverkan.
Samverkan kan ta tid i forhallande till nyttan och kan leda till
kostnader. Det ar centralt att myndigheter som samverkar deltar
pa lika villkor, exempelvis vad galler kostnader.
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En slutsats utifran undersokningen, vilken ocksa stddjs av flera
bidrag som presenteras i antologin &r att samverkan i stodverk-
samhet ocksa kan ses som samverkan inom ramen for karnverk-
samheten.
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Nyttan av frivillig samverkan — nagra slutsatser

Ann-Christin Nykvist

Tio exempel pa samverkan

Vara tio exempel representerar samverkan som ska ge nytta for
malgrupperna medborgare och foretag, skattebetalarna samt
internt for myndigheterna i statsforvaltning (se bilaga 1). | anto-
logins avslutande kapitel ar tanken att peka pa de likheter men
ocksa de skillnader som finns mellan dessa tio exempel.

Exemplen avser samverkan i bade karnverksamhet och administ-
rativt stod samt i utvecklingsarbete. Genom exemplen fér vi ock-
sd en beskrivning av samverkan mellan olika forvaltningsnivaer
samt med néaringslivet och intresseorganisationer. Det handlar
bade om virtuell samverkan genom digitala tjanster samt samver-
kan pa en fysisk plats riktad mot medborgare och féretag eller
administrativ samverkan pa grund av samma lokalisering. Exem-
pel ges pa utvecklingsarbete som ska skapa framtida nytta for
hela statsforvaltningen och ge béttre tjanster for medborgare och
foretag.

Utgangspunkten har varit att lyfta fram frivillig samverkan.
Nagra av exemplen har dock inslag av att samverkan styrs av
regeringen.

Det ar framst myndigheter som &r parter i vara studier om frivil-
liga samverkan. | exemplet Min pension ar dock naringslivet part
och nér det galler viss verksamhet pa Servicekontoren intresse-
organisationen Sveriges kommuner och landsting parter. Inom
hogskoleomradet har Sveriges universitets- och hogskoleférbund
(SUHF) fran att ha varit en ren intresseorganisation etablerat sig
som en tydlig foretradare for hogskolesektorn som staten accep-
terar som en samordnande foretradare for myndigheterna pa om-
radet.
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Vi ser ocksa att det finns flera gemensamma namnare for den
samverkan som flera myndigheter i antologin deltar i.

Framsta motorn for att delta i frivillig samverkan ar for att kunna
I6sa sitt uppdrag sa effektivt som mojligt. Det galler bade i
karnverksamheten och i stodverksamheten, dar det kan vara svart
att dra en gréns mellan dem. Kostnadseffektiv stodverksamhet
gor att myndigheterna hushallar med skattemedlen men kan ock-
sa bidra till att malgrupperna far béttre tjanster. Flera av exemp-
len avser myndigheter som har samma malgrupp eller finns inom
samma verksamhetsomrade. Det géller Verksamt.se, Service-
kontoren och Minpension.

Malgruppen for samverkan kan ockséa vara andra statliga myn-
digheter som i fallen Statens servicekontor och digital samver-
kan. Samverkan kan ocksa drivas av behovet att snabbt fa en ny
myndighet att fungera. Nar Pensionsmyndigheten bildades var
inriktningen till en borjan att Iangsiktigt minska beroendet av
Forsakringskassan som man knoppats av fran. Insikten om att
man gynnades av en samverkan véxte dock. Man bytte fokus och
utvecklade samverkan.

Gemensam lokalisering ger forutsattning for samverkan mellan
myndigheter. Det kan handla om samverkan i gemensamma
lokaler, dér en bonus kan bli, som i Statskontorets exempel ocksa
andra typer av samverkan. | ett vidare perspektiv visar var studie
att ett kluster av myndigheter i en region ger forutsattningar for
bade kad myndighets- och forvaltningsnytta samt starker statens
narvaro i regionen. Det galler bade for myndigheter som har
kopplingar nar det galler kdrnverksamheten som i det Gréna
klustret i Jonkdping och fér myndigheter med helt olika uppdrag
som i Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen.

Utmaningar och framgangsfaktorer for samverkan

Gemensamt for de exempel som vi har studerat ar att det tar tid
att utveckla en framgangsrik samverkan. Det kravs losnings-
orienterat engagerat och tillatande ledarskap, en genuin vilja att
samarbeta men sist men inte minst traget arbete, tdlamod och
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uthallighet. Starten for Verksamt.se ligger 20 ar tillbaka i tiden
och att det tar tio ar att nd mognad &r inte ovanligt. VVagen fram
till en vél fungerande samverkan kan vara slingrig. Det kan hand-
la om manga aktorer som ska komma Gverens men ocksa om att
kunna hantera organisatoriska, juridiska, finansiella och kulturel-
la problem.

Utifran exemplen i antologin kan vi se att en viktig forutsattning
for att lyckas ar att det finns en tydlig samsyn om vad samverkan
ska avse och vilken nytta den ska ge. En tydligt formulerad och
dokumenterad malbild &r viktigt for framgang. | fallet Service-
kontor i samverkan forsvarades samverkan inledningsvis av att
malbilden inte fullt ut var gemensam samt av att serviceskyldig-
het och finansiering var otydliga. | samverkan mellan Pensions-
myndigheten och Forsakringskassan har det varit viktigt att dra
granser for vad Pensionsmyndigheten ska &ga sjalv nar det galler
it-systemen samt att det klargjorts att Pensionsmyndigheten sjélv
ska &ga sina kundkontakter.

Det ar ofta svart att i forvag identifiera de utmaningar som sam-
verkande myndigheter kommer att mota. En lardom &r att det kan
vara bra att pa forhand skapa en samsyn om hur oférutsedda
handelser ska hanteras.

For att kunna fa en samverkan som haller éver tid &r det centralt
att sékerstalla att man har en beslutad och accepterad modell for
forvaltningen. Det kan handla om organisationsform, hur man
samverkar pa strategisk, taktisk och operativ niva, hur ansvar for-
delas samt hur samverkan ska finansieras. En slutsats ar att den
modell man valjer inte far vara alltfor komplicerad och byrakra-
tisk. | flera av exemplen bland annat Verksamt.se och Statens
servicecenter &r rekommendationen att vélja enkla och flexibla
I6sningar. Det racker dock sallan med en utvecklad samverkans-
modell. | flera exempel bland annat i Myndighetsnatverket i
Sundsvall lyfts behovet av att ge samverkan en tydlig plats i myn-
dighetens eget interna planeringsarbete fram som en framgangs-
faktor.
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Myndigheterna har moétt olika typer av regelhinder for sin
samverkan. Ett sétt att undanrtja dessa har varit att [amna forslag
till regeringen om andringar av lagstiftningen. Ett initiativ gav
andringar i samtjanstlagen vid servicekontor vilket gjorde det
mojligt for handlaggare att ge service fran flera myndigheter till
den enskilde medborgaren. Ett problem har dock varit att det tar
tid att fa lagandringar. En annan I6sning har istéllet varit att ha
en mer offensiv regeltolkning n&r man bedémt att det funnits en
onodig sikerhetsmarginal i den tidigare tillampningen. Ett sddant
exempel ar Verksamt.se. Detta kraver kreativitet och mod av de
myndigheter som samverkar.

Myndigheter &r inte egna juridiska personer och kan darfor inte
sluta avtal med varandra. Den formella formen for reglering av
samverkan mellan myndigheter &r darfér genom &verenskom-
melser. Generellt innebér det begrdnsningar genom att man inte
kan Overlata myndighetsutovning till annan part. Gemensam
bemanning av organisationen for samverkan far I6sas genom att
nagon av de samverkande myndigheterna anstéller personal for
den gemensamma organisationens rakning. Sa har man 16st prob-
lemet i Myndighetsnatverket i Sundsvall. Inom ett omrade, hog-
skolan lyfts avsaknaden av egen rattskapacitet fram som ett
patagligt problem som hindrar en djupgaende och stabil samver-
kan.

En allmén reflektion utifran de exempel pa samverkan som stu-
deras har nar det géller de 6verenskommelser som sluts &r de inte
far dverreglera verksamheten. Det finns redan en rad lagar och
forordningar som reglerar statliga myndigheters verksamhet.
Regelverket ar generellt for alla och behdver varken beskrivas
och &n mindre regleras i 6verenskommelser mellan myndigheter.

I de fall samverkan avser andra forvaltningsnivaer eller delar av
samhéllet kan avtal traffas. Det kan manga ganger vara kompli-
cerade relationer som ska regleras och nytdnkande och kreativitet
kan behovas for att hitta fungerande 16sningar. Minpension ar ett
bra exempel pa detta.
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Det ar uppenbart att finansieringen av samverkan ger ut-
maningar. Ett smérjmedel for att kunna ta steget fran lsligare
samverkan till en mer stabil forvaltning har i flera av fallen varit
att man fatt extern finansiering i form att utvecklingsanslag eller
medel fran regionala utvecklingsfonder. Exempel pa detta ar
Verksamt.se, samverkan for utveckling av digitala tjanster,
Minpension och Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen.

Ett generellt problem nar det galler att 16sa finansieringsfragan ar
att myndigheter har olika finansieringsformer. Problemet véxer
om samverkan sker mellan myndigheter och bolag. Nar kostna-
der och nyttor ska fordelas mellan olika aktorer &r det inte alltid
sd att den aktor som star for merparten av kostnaderna kan rakna
hem vinsten fullt ut. Det kan da vara svart for enskilda myndig-
heter att motivera den egna utvecklingskostnaden. Generellt
efterlyses finansieringsmodeller som underlattar for myndigheter
att ta ett stdrre ansvar att initiera, utveckla och forvalta gemen-
samma lésningar. Nar det géller finansieringsmodeller ar erfaren-
heten att formen for finansiering bor regleras skriftligt i 6verens-
kommelser dar kostnader kan hérledas utan att man fastnar i
detaljer.

Vara fallstudier visar tydligt att samverkan driver pa utveck-
lingen. Den ger nya tankar och idéer om ytterligare gemensamma
funktioner och nya tjanster och leder till bredare samarbete.
Verksamt.se, Minpension, Statens servicecenter ar exempel pa
hur samverkan skapat forutsattningar for att kunna utveckla nya
tjanster. Ett annat exempel ar hdgskolesektorn dar man vid sidan
av mer eller mindre obligatoriska samverkansformer skapat en
mangfald av arenor for samverkan. | takt med att samverkan
mognar Okar det operativa arbetet. En utmaning har varit att i en
mer forvaltningsinriktad organisation fa tillrackligt utrymme for
att vara innovativ. | vara exempel varierar det hur strategisk man
varit i sitt utvecklingsarbete. | vissa fall har fragor om effektivi-
sering, finansiering, teknik och bemanning tagit stor plats till
nackdel for utvecklingsdiskussioner om strategiska forandringar
i forhallande till omvarldsutvecklingen. En lardom som man kan
dra utifran exemplen i antologin ar att man maste bli annu béttre
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pa att ha en gemensam langsiktig strategisk planering som moj-
liggor fler och storre synergier i samverkan. Att utnyttja digitali-
seringen dr ett spar som lyfts fram.

Hur man lyckas med samverkan paverkas av ett antal mjuka var-
den som rér myndighetskulturen. Det kravs forstaelse och accep-
tans for varandras olika uppdrag, lyhérdhet, 6dmjukhet och insikt
om att samverkan kraver att man slapper pa prestige och ar flexi-
bel. Man maste forsta varandras perspektiv och ocksa kunna se
samverkan i ett storre samhallsekonomiskt perspektiv. Men for-
staelse racker inte. Man maste ha mod att omprova, géra annor-
lunda, kompromissa och ibland fatta beslut som inte ar ideala for
den egna myndigheten. Samverkan bygger pa att man utvecklar
en gemensam kultur med starkt fortroende och tillit for varandra
dér ingen har bestdmmanderatten dver den andra. Ett uttryck for
detta &r att man i samverkan mellan Pensionsmyndigheten och
Forsdkringskassan talar om partnerskap.

| vara exempel har samverkan bidragit till larande och kompe-
tensutveckling. En insikt ar att skillnader mellan myndigheter
inte &r ett hinder for samverkan och att det ofta finns fler likheter
mellan organisationer &n vad man tror.

Forhallningssattet till hur man arbetat med att synliggéra sam-
verkan internt och externt varierar. 1 Verksamt.se har man menat
att de goda resultaten gor att samverkan marknadsfor sig sjalv. |
andra exempel har man satsat pa att géra myndighetssamverkan
kand for att na ett viktigt syfte, namligen att uppfattas som en
attraktiv arbetsgivare. Det har varit ett uttalat mal fér Myndig-
hetsnatverket i Sundsvall. | en tredje variant med exemplet
Minpension har budskaps- och varumarkesfragorna fatt 6kad
uppmarksamhet i takt med att samverkan blivit mer strategisk.
Ett resultat av att samverkan synliggjorts externt &r att andra
inspirerats att initiera liknade projekt. I forhallande till medbor-
gare och foretag kan lyckade samverkansprojekt som synliggérs
ge varde som ett forvaltningens "CSR”.

Bilden som framtrader av de studerade exemplen ar att frivillig
samverkan leder till goda resultat. Hur konkret dessa redovisas
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varierar. Systematisk resultatuppféljning och kostnadsnyttoana-
lyser i mer utvecklade former saknas. Resultaten redovisas i mer
allmanna termer som stordriftsfordelar, 6kad kostnadseffektivi-
tet, battre kompetensforsérjning for myndigheten battre service
och 0kad kvalitet samt samordnade tjanster for medborgare och
foretag som utgar fran ett helhetsperspektiv.

Nér det galler det administrativa samarbetet redovisas nyckeltal
och styckkostnader som mojliggor jamforelser for att bedoma
kostnadseffektiviteten Sma myndigheter som ingar i samverkan
kan dessutom fa den stora organisationens fordelar.

Vara studier visar att samverkan ocksa ger resultat i form av
larande, kompetensutveckling, inspiration till nya utvecklings-
insatser samt 6kad forstaelse for andra myndigheters uppdrag och
arbetssatt. De samverkande parterna har ocksa genom att synlig-
gora sitt arbete kunnat skapa en positiv bild av sin organisation
och i forlangningen av statsforvaltningen, visa ett slags "CSR”.
Fortroendet och tilliten mellan myndigheterna och mellan myn-
digheterna och avndmarna har kunnat forstarkas.

Resultaten for de samverkande myndigheterna lyfts i férsta hand
fram och lite mer séllan fordelarna for hela statsforvaltningen. |
denna del & man sjalvkritisk och framhaller att det &r viktigt att
ha en vidare syn an fordelarna fér den egna myndigheten. Man
menar att det ar viktigt att i 6kad utstrackning ocksa redovisa for-
valtnings- och samhéllsnytta.

Hur frivillig ar samverkan?

Vaéra exempel visar att det finns en mangd olika varianter pa hur
regeringen styr samverkan mellan myndigheter och i vilka faser
av samverkan som styrningen sker. Den samverkan som helt tar
sin utgangspunkt i generella krav i regelverk och forvaltnings-
politik lamnas oftast fri fran styrning fran regeringens sida. | flera
fall, som i exemplet Statens servicecenter har den frivilliga sam-
verkan foregatts av att regeringen tillsatt en utredare som forbe-
rett verksamheten.
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En typ av styrning gérs genom kompletterande regeringsuppdrag
nér val samverkan har initierats och utvecklats. En annan &r mer
politisk dar man vill korrigera myndighetsbeslut eller paskynda
utvecklingen. Servicekontoren ar ett sadant exempel. Till denna
kategori hor som i exemplet Minpension ocksa hot om lagstift-
ning om den frivilliga samverkan inte utvecklas tillfredsstallan-
de.

Man skulle kunna séga att det finns bade 6verstyrning och under-
styrning nar det galler samverkan mellan myndigheter. Vara
exempel visar att myndigheterna i allménhet lyckas vél nér det
galler att uppna resultat genom frivillig samverkan. Den tar
ibland lite tid att etablera men lésningarna blir robusta och hall-
bara dver tid. Det generella intrycket ar darfor att frivillig sam-
verkan bor framjas och att regeringen bor vara aterhallsam med
sérskild styrning.

Nyttan kommer dock i varje enskilt Idge att stallas mot den egna
organisationens utmaningar och prioriteringar. Men samverkan
kan ge en forvaltningsnytta och samhallsnytta som inte direkt ger
vinster for alla de enskilt samverkande myndigheterna. Mogna-
den att se och hantera detta &r en utmaning. Aven om det finns
ett tydligt generellt stod for myndigheterna att samverka racker
det inte alltid for att myndigheterna tillsammans ska kunna ta
tillvara nyttan av samverkan. Om mojlig forvaltningsnytta inte
uppnas pa frivillighetens véag kan det motivera styrning fran rege-
ringens sida.

Digitaliseringen &r ett sddant omrade. Regeringen ser digitalise-
ringen som den just nu enskilt stérsta forandringsfaktorn och lyf-
ter fram digitaliseringen som ett omrade dér behovet av helhets-
syn staller storre krav pa regeringens samordning och styrning av
myndigheter. Regeringen understryker att gemensamma |0s-
ningar och investeringar behdvs for att kunna anvanda digitalise-
ringens mojligheter. Digitaliseringen ar ett omrade dér det finns
Okade behov av styrning och dar det ar lampligt att regeringen
driver pa utvecklingen genom tydlig styrning. Organisation,
regelverk, finansiering och semantik maste hanteras med ett
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helhetsperspektiv. Styrningen bor inte i forsta hand utga ifran vad
verksamhetsutvecklingen kostar utan i storre utstrdckning vara
inriktad pa den onskade fardriktningen for myndigheterna.

I relationen till regeringen lamnas nagra kommentarer nar det
géller resultatet. Ett problem som lyfts fram ar effekthemtag-
ningen. Man menar att regeringen inte tillrackligt tydligt pekar ut
var det samlade ansvaret ligger for att folja upp resultaten av
gemensamma satsningar. Vidare upplever myndigheterna att
regeringen i for liten omfattning, exempelvis i myndighetsdialo-
ger, uppmarksammar de nyttor som skapas genom den frivilliga
samverkan.

Nagra slutsatser om frivillig samverkan

Att styra eller inte styra samverkan

e Frivillig samverkan mellan myndigheter ar omfattande och
ger goda resultat. Den har potential att utvecklas ytterligare.
Den bidrar till en mer sammanhallen forvaltning och 6kad
kostnadseffektivitet. Den starker ocksa tilliten mellan kolle-
gor i férvaltningen.

e Omregeringen vill stalla sarskilda krav pa samverkan utéver
de som géller enligt generella regelverk bor syfte och
ansvarsforhallanden anges tydligt. Digitaliseringen ar ett
omrade som lyfts fram nar det géller behov av mer styrning
fran regeringens sida.

e Myndigheterna vill att regeringen visar stérre uppskattning
for de resultat som frivillig samverkan ger.

Myndigheterna har under lang tid utnyttjat de mojligheter som
finns for frivillig samverkan. De generella regelverken, malen i
forvaltningspolitiken och den arbetsgivarpolitiska delegeringen
ger tillréckligt stéd och utrymme foér denna samverkan. Frivillig
samverkan mellan myndigheter ar idag mycket vanlig. Resulta-
ten i var enkatundersokningar visar att 84 procent av myndig-
heterna uppger att de deltar i nadgon form av frivillig samverkan
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med andra myndigheter. Myndigheterna menar ocksa att det
finns potential att utveckla samverkan ytterligare, da framst inom
olika former av stodverksamhet.

Den frivilliga samverkan fungerar oftast val och bidrar till en mer
sammanhallen forvaltning, béattre tjanster och 6kad kostnads-
effektivitet. Frivillig samverkan starker ocksa fortroende for och
tilliten mellan kollegor i forvaltningen vilket &r en stor tillgang
nar ambitionen &r att utveckla den tillitsbaserade styrningen i den
offentliga sektorn. Bilden bekréftas av de fallstudier vi redovisar,
exempelvis, Verksamt.se, Minpension och i samarbetet mellan
Pensionsmyndigheten och Forsakringskassan.

En bra utgangspunkt for att fa en val fungerande samverkan ar
att halla fast vid rollfordelningen att regeringen formulerar upp-
gifter och foljer upp resultat medan myndigheterna ansvarar for
att genomfora uppdraget pa basta satt. En slutsats som kan dras
av flera studier ar att regeringen bor vara aterhallsam att stélla
sarskilda krav pa samverkan.”™

Vara exempel visar att det finns ett antal olika varianter av hur
regeringen i olika faser av ett utvecklingsarbete styr samverkan,
dven om den i grunden &r frivillig. Myndigheterna efterfragar
6kad medvetenhet hos regeringen och tydliga principer for nar
samverkan ska styras.

Otydligt syfte och oklar ansvarsférdelning kan leda till att styr-
ningen leder till en mindre effektiv samverkan som tar onodigt
mycket resurser i ansprak. Ett exempel pa detta ar nar man ger
manga myndigheter lite svepande uppdrag att samverkan. Nar
regeringen stéller sarskilda krav pa samverkan &r det viktigt att
man preciserar vad man efterfragar utéver det som foljer av de
generella kraven.

Aven om det finns ett tydligt generellt stod for myndigheternas
samverkan réacker det inte alltid for att forvaltnings- och sam-
hallsnytta ska kunna tas tillvara. Digitaliseringen ar ett omrade

> Mer tid till karnverksamheten. Statskontoret 2106:19: Utvecklad styrning —
om sammanhélining och tillit i férvaltningen. Statskontoret 2016:26
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dar det finns 6kade behov av styrning och dar det &r lampligt att
regeringen tar initiativ och styr. Det kan handla om organisation,
finansiering, regelverk eller semantik. Kompetensen inom Rege-
ringskansliet nar det galler digital styrningen kan ocksa behdva
forstarkas.

Andra situationer dar sarskild styrning kan vara motiverad ar om
myndigheterna inte formar samverka eller att det finns politiska
behov att ange riktning eller korrigera en riktning som myndig-
heterna valt.

Yiterligare omrade dar vi i var studie ser att myndigheterna 6ns-
kar okad tydlighet fran regeringen ar effekthemtagning. Man
menar att regeringen inte tillrackligt tydligt pekar ut var det sam-
lade ansvaret for att félja upp resultaten av gemensamma sats-
ningar ligger samt att effekthemtagningen inte sker systematiskt.

Resultaten fran enkatundersokningen och fallstudierna visar att
myndigheterna skulle uppskatta mer uppmuntran fran rege-
ringens sida Over den frivilliga samverkan de driver. Man menar
att regeringen i for liten omfattning, exempelvis i myndighets-
dialoger uppmarksammar det arbete som laggs ner och de nyttor
som skapas genom den frivilliga samverkan. Man upplever att
detta i vissa fall kan vara ett hinder for att potentialen som finns
i frivillig samverkan utnyttjas.

Vad ger framgang vid frivillig samverkan?

e Acceptera att det tar tid att utveckla frivillig samverkan.

e Utveckla samverkan under ett engagerat och tillatande ledar-
skap.

e Formulera en gemensam malbild for samverkan.

e Traffa 6verenskommelse om en modell for forvaltningen av
samverkan bland annat nédr det galler ansvarsférdelning,
organisation och finansiering.
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e Utveckla en gemensam kultur med starkt fortroende och
tillit.

e Synliggdr samverkan for att forankra i den egna organisatio-
nen samt for att inspirera andra.

e Skapa kluster av myndigheter som ger forutséattningar for fri-
villig samverkan pa olika orter i hela landet

Bade fallstudierna och resultaten fran enkatundersékningen be-
skriver tamligen samstdmmigt vad det &r som leder till fram-
gangsrik frivillig samverkan. lakttagelserna galler generellt i
exemplen oavsett om tjansterna ar digitala eller ges fysiskt
genom en gemensam lokalisering. En speciell aspekt pa detta ar
forutsattningar for samverkan mellan myndigheter utanfor
Stockholm. Kluster av myndigheter pa en ort ger battre forutsatt-
ningar for frivillig samverkan och stérker statens nérvaro i regio-
nen.

Det finns ocksa ett antal hinder for frivillig samverkan. Finansie-
ringen &r ett av dem beroende pa svarigheter bland annat nar det
galler fordelning av kostnader och tillgang till medel. Vara fall-
studier visar att det finns olika sétt att fordela kostnader. En
restriktion finns i reglerna i avgiftsférordningen. Rent allmént
maste ocksa kostnadsfordelningen upplevas som réttvis for att
samverkan ska kunna motiveras av myndighetschefen och
overleva langsiktigt. Generellt efterlyses finansieringsmodeller
som underléttar for myndigheter att ta ett stdrre ansvar for att ini-
tiera, utveckla och forvalta gemensamma I6sningar bade nar det
galler karnverksamheten och servicegivande. Vidare maste rege-
ringen sdkerstélla att det finns medel for finansiering av gemen-
samma losningar.

Myndigheter &r inte egna juridiska personer och kan darfor inte
sluta avtal med varandra. Den formella formen for reglering av
samverkan mellan myndigheter &r darfér genom &éverenskom-
melser. Det &r viktigt med tydliga éverenskommelser som regle-
rar bland annat organisation, ansvar, finansiering, ersattning vid
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brister i leveranser m.m. Eftersom det redan finns lagar och for-
ordningar som reglerar statlig verksamhet behéver en Gverens-
kommelse inte dverlasta sadant som finns i generella regler. En
begransning med dverenskommelser ar att myndighetsutévning
inte kan lamnas Over till en annan part. | vissa samarbeten ger
detta mer omstandliga administrativa I6sningar. Inom bland
annat hogskolans omrade anses som ett stort hinder som paverkar
hur man organiserar verksamheten.

Frivillig samverkan driver pa utvecklingen

e Frivillig samverkan kan utvecklas ytterligare bade nar det
géller karn- och stodverksamhet.

e  Frivillig samverkan driver pa utvecklingen och leder bade till
ett bredare samarbete och innovativa Idsningar.

Bade vara fallstudier och enkéten visar att den finns majligheter
att utveckla frivillig samverkan ytterligare. Av enkatsvaren fram-
gar att drygt en tredjedel av myndighetscheferna menar att det
gar att samverka mer bade nar det galler karnverksamhet och
stodverksamhet. | svaren ges en hel meny pa omraden dar sam-
verkan skulle kunna utvecklas. Nar det géller karnverksamheten
lyfts omraden fram som gar horisontellt genom férvaltningen
men ocksd med myndigheter inom naraliggande verksamhets-
omraden, bland annat nar det galler verksamhetsutveckling och
utbyte av erfarenhet och information. Inom stodomradet ges ett
flertal konkreta forslag sdsom bibliotek, lokalforsorjning, upp-
handlingar, diarium och kundtjénst.

Vara fallstudier visar att frivillig samverkan driver pa utveck-
lingen. Den ger nya tankar och idéer som leder till ett bredare
samarbete. Gemensam langsiktig strategisk planering och digita-
lisering lyfts fram som viktigt och att medarbetarna har tid och
tillats vara innovativa.
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Bilaga

Verksamt.se

Malgrupp: Foretag i Sverige och EU.

Typ av samverkan: Karnverksamhet. Samverkan mellan
flera statliga myndigheter for att ge foretagen service och
tjanster som utgar fran ett helhetsperspektiv. Digital tjanst.

Servicekontor i samverkan

Malgrupp: Alla medborgare samt specialinsats for ny-
anlénda asylstkande.

Typ av samverkan: Karnverksamhet. Samverkan mellan
flera statliga myndigheter och till del SKL for att ge med-
borgarna tjanster utifran ett helhetsperspektiv pa livshandel-
ser. Fysiska kontor.

Min Pension

Malgrupp: Pensionssparare och pensionarer samt pensions-
branschen.

Typ av samverkan: Karnverksamhet, samverkan mellan stat-
liga myndigheter och pensionsbranschen for att ge medbor-
garna ett helhetsperspektiv pa pensionen och féretagen effek-
tivare kundkontakter. Digital tjanst samt kundservice per
telefon.
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Samverkan for utveckling av digitala tjanster

Malgrupp: Hela statsforvaltningen, skattebetalarna.

Typ av samverkan: Bade karnverksamhet och stodverksam-
het, samverkan mellan statliga myndigheter for att utveckla
relevanta digitala tjanster av hog kvalitet som gor det enklare
for medborgare och foretag samt ger en effektivare offentlig
forvaltning. Utredningar och fysiska moten for att for att fa
fram nyckeltal m.m.

Samverkan inom hogskolesektorn

Malgrupp: Statliga myndigheter och studenter inom hdg-
skolesektorn, skattebetalarna.

Typ av samverkan: Bade karnverksamhet och stodverksam-
het. Samverkan inom hdgskolesektorn mellan myndigheter
med likalydande uppdrag samt med intresseorganisationen
Sveriges universitets- och hogskoleférbund (SUHF) for en
effektivare forvaltning, bred samverkan inom ramen for hog-
skolornas uppdrag, bade fysisk och digital.

Statens servicecenter

Malgrupp: Alla statliga myndigheter, skattebetalarna

Typ av samverkan: Stodverksamhet. Administrativ samver-
kan som ska bidra till 6kat fokus pa karnverksamheten hos
kundmyndigheterna, jamnare administration av hogre kvali-
tet, 0kad kostnadseffektivitet genom stordriftsfordelar, suc-
cessiv utveckling av nya tjanster, kundservice per telefon och
fysiska méten, leverantorsroll.
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Samverkan mellan Pensionsmyndigheten och
Forséakringskassan

Malgrupp: Samverkande myndigheter, skattebetalarna

Typ av samverkan: Stodverksamhet. Samverkan mellan tva
myndigheter med nérliggande uppdrag och en gemensam
bakgrund for okad kvalitet och kostnadseffektivitet i stod-
verksamheten, successiv utveckling av nya tjanster, delvis
leverantorsroll.

Statskontoret och samverkansmyndigheter

Malgrupp: Samverkande myndigheter, skattebetalarna

Typ av samverkan: Stodverksamhet. Administrativ samver-
kan mellan statliga myndigheter i samma lokaler for 6kad
kvalitet och kostnadseffektivitet i stodverksamheten.

Det grona myndighetsklustret i Jonkdping

Malgrupp: Statliga myndigheter, branschorganisationer och
foretag inom jordbruksomradet, skattebetalarna.

Typ av samverkan: Karnverksamhet och stodverksamhet,
administrativ samverkan mellan myndigheter i samma loka-
ler samt samverkan inom jordbruksomradet i regionen for
Okad kvalitet i karnverksamheten och kostnadseffektivitet i
administrationen.

Myndighetsnatverket i Sundsvallsregionen

Malgrupp: Samverkande myndigheter, skattebetalarna

Typ av samverkan: Stddverksamhet. Samverkan mellan flera
statliga myndigheter i samma region for dkad kvalitet och
effektivitet i kompetensforsérjning och administration.
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Forfattarpresentationer

Annika Branstrom ar generaldirektor for Bolagsverket. Annika
har tidigare arbetat som chef pa flera positioner inom myndig-
heten. Annika var ordférande for e-delegationen mellan augusti
2011 och juni 2015.

Birgitta Bohlin &r verksam som ordférande for Forsékringskas-
sans styrelse. Hon har tidigare varit vd fér samhall och general-
direktor for forsvarets materielverk. Brigitta har &ven varit ord-
forande i styrelsen for Statens servicecenter.

Leif Denneberg ar generaldirektor vid Jordbruksverket. Han var
tidigare myndighetens Gverdirektor. Leif har pa regeringens upp-
drag ocksa verkat som Sveriges officiella chefsveterinar inom
EU.

Ann Persson Grivas &r bitrddande generaldirektor for Forsak-
ringskassan. Ann har tidigare arbetet inom naringslivet och som
egen konsult.

Lars Haikola ar fore detta universitetskansler. Lars har varit
verksam som forskare vid Lunds universitet och rektor vid bland
annat Lararhdgskolan i Malmd och rektor for Blekinge tekniska
hogskola.

Susanne Johansson &r utredare pa Statskontoret. Susanne har en
bakgrund som forskare och ér fil.dr. i offentlig foérvaltning.

Christina Lindenius ar vd pa Svensk Forsakring och FAO samt
ansvarig for koncernen Svensk Foérsakring i Samverkan (SFIS).
Hon har tidigare varit generaldirektor for Premiepensionsmyn-
digheten (PPM), finansrad och chef for finansmarknadsavdel-
ningen pa Finansdepartementet samt riksbanksdirektor pa Riks-
banken.
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Ingvar Mattson ar generaldirektor och chef for Statskontoret.
Tidigare var han riksdagstjansteman i manga ar i finans- och
konstitutionsutskotten. Han &r fil.dr. i statsvetenskap.

Ann-Christin Nykvist har lang erfarenhet fran statsforvaltningen
som minister, statssekreterare och som generaldirektor for flera
myndigheter. Ann-Christin Nykvist &r for narvarande verksam
som konsult och har bland annat styrelseuppdrag i offentlig och
privat verksamhet.

Thomas Palsson &r generaldirektor for Statens servicecenter.
Thomas har tidigare arbetet inom Regeringskansliet som departe-
mentsrad och som enhetschef vid Statskontoret.

Katrin Westling Palm &r generaldirektor for Pensionsmyndig-
heten. Katrin har en bakgrund som overdirektor vid Skatteverket
och har arbetet inom Regeringskansliet.

Mats Wikstrom har tills alldeles nyligen varit generaldirektor for
Ekonomistyrningsverket (ESV). Mats har tidigare haft ledande
befattningar vid flera myndigheter samt varit verksam inom
Regeringskansliet.
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