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1 Sammendrag

Statskonsult har pa oppdrag fra Finansdepartementet gjennomgétt departe-
mentets styring av Skattedirektoratet (SKD), Toll- og avgiftsdirektoratet
(TAD), Statistisk sentralbyra (SSB), Kredittilsynet (Kt) og Statens
innkrevingssentral (SI).

Hensikten med gjennomgéelsen er & gi et helhetsbilde av departementets styring
— herunder a identifisere behov for videreutvikling og & bidra til sterre utveks-
ling av erfaringer pa omréadet.

Statskonsult har foretatt dokumentstudier og intervjuet sentrale akterer. Data fra
kartleggingen danner grunnlaget for vare vurderinger og anbefalinger.

Kartleggingen viser at Finansdepartementet har kommet langt i styringen av de
underliggende virksomhetene. Pa en rekke omrader ligger departementet 1
forkant av utviklingen — alle departementene sett under ett. Pé flere omrader har
departementet utviklet en praksis og konkrete grep i styringen som andre
departementer kan lare av.

Gjennom avsetting av ressurser og god forankring i ledelsen gis etatsstyringen
hoy prioritet i departementet. De formaliserte lapene som er lagt for a trekke pa
ulike ressurser og kompetanse i styringen, bidrar til mye samordning pa tvers
og et hoyt engasjement. Oppfolgingen av virksomhetene gjennom det arlige
rapporteringsmetet har en sentral plass 1 styringen.

De underliggende virksomhetene kan grovt sett grupperes i to — basert pa ulike
trekk som s@rpreger virksomhetene:

1. Virksomheter med stor grad av faglig selvstendighet (SSB, Kt)
2. De mer driftsorienterte virksomhetene (SKD, TAD, SI)

Kartleggingen viser at mél- og resultatstyring som styringsprinsipp har ulik
plass og betydning i styringen av de ulike virksomhetene som er underlagt
Finansdepartementet. Dette viser at Finansdepartementet har lagt vekt pa a
tilpasse styringen etter den enkelte virksomhets karakter, noe som er i trdd med
normen for god etatsstyring. Enkelte forskjeller i styringen kan etter
Statskonsults vurdering imidlertid ikke tilskrives behovet for virksomhets-
tilpasning. Det er forst og fremst pa disse omrddene vi mener at departementet
star overfor utfordringer i etatsstyringen.

I styringen av SSB og Kt vil en utfordring vere & avklare hvordan mal- og
resultatstyringen skal gis et mer konkret uttrykk. SSBs faglige uavhengighet fra
departementet er hjemlet i lov. Kt har ikke tilsvarende uavhengighet, men vil
som tilsyn ha en viss faglig selvstendighet. Virksomhetenes faglige selvstendig-
het tilsier at hovedfokus i styringen ber vaere knyttet til om virksomhetene er
produktive, om de drives kostnadseffektivt, om metodene som brukes er de
mest hensiktsmessige og om brukerne er tilfredse.



I styringen av SKD, TAD og SI er utfordringene mer knyttet til & videreutvikle
mal- og resultatstyringen, og i sterre grad overfore erfaringer fra de ulike
omrédene. Departementet bor se pa muligheten for & ”’spisse” styringen av de
tre virksomhetene. Det er viktig at styringen av SKD, TAD og SI er helhetlig og
basert péd en vurdering av risiko og vesentlighet, men den trenger ikke a vere
detaljert. I samarbeid med virksomhetene ma departementet sikre en god
kobling mellom departementets og virksomhetenes behov for styringsinforma-
sjon/rapportering.

Selv om departementet star overfor noe ulike utfordringer i styringen av de to
grupper av virksomheter, vil det veere en del omrader som departementet
generelt ber gripe fatt i:

e Mailing av produktivitet og effektivitet

e Bruk av gkonomiske og ikke-ogkonomiske insentiver

e Mer aktiv bruk av evalueringer, brukerundersekelser og sammenligninger i
styringen

¢ Bedre koblingen mellom virksomhetenes egne behov for styringsinforma-

sjon og departementets krav til rapportering

Langsiktig perspektiv i etatsstyringsdialogen

Erfaringsutveksling og sammenligninger pa tvers av virksomhetsomrddene

Bevisstgjering av kontrollbehovet

Utnytte potensialet som ligger 1 styrefunksjonen.

Statskonsult star ansvarlig for faglige vurderinger, konklusjoner og
anbefalinger.



1 Innledning

Finansdepartementet ensker a {4 evaluert sin styring av underliggende virk-
somheter. Folgende fem etater er underlagt Finansdepartementet: Toll- og
avgiftsdirektoratet, Skattedirektoratet, Statistisk sentralbyra, Kredittilsynet og
Statens innkrevingssentral. Hovedansvaret for etatsstyringen er lagt til
fagavdelinger 1 departementet — Skattelovavdelingen (SKD, TAD og SI),
Okonomiavdelingen (SSB) og Finansmarkedsavdelingen (Kt). Administrasjons-
avdelingen har en koordinerings- og kvalitetssikringsfunksjon 1 etatsstyringen.

Departementet onsker 4 se nermere pa sin egen tilnerming til etatsstyring og
praksis i forhold til virksomhetene, og ensker en vurdering av status for etats-
styringen 1 departementet som helhet. Ved a se styringen av de ulike virksom-
hetene i sammenheng, er det lettere & vurdere om det er erfaringer som kan
overfores fra det ene omrédet til det andre.

1.1  Mal

Milet er a fa bred oversikt (statusrapport) over Finansdepartementets styring av
underliggende virksomheter med sikte pé & identifisere behov for videreutvik-
ling — herunder storre utveksling/overforing av erfaringer, der dette er hensikts-
messig.

1.2 Mandat

Statskonsult skal gi et helhetsbilde av Finansdepartementets styring av under-
liggende virksomheter — herunder identifisere aktuelle utviklingsomrader og
potensialer pd de ulike omradene.

1.3 Tilna@rming og metode

Statskonsult har foretatt en sammenligning av styringen av de ulike virksom-
hetene underlagt Finansdepartementet. Hva som er god etatsstyring, vil variere
fra sektor til sektor — avhengig av type underliggende virksomhet — og vil ogsé
kunne vere situasjonsbestemt. Sett 1 forhold til skonomiregelverkets krav og
Statskonsults erfaringer pad omrédet, er det likevel noen generelle forhold som
kan trekkes frem som sentrale for a4 oppné god styring.

Virksomhetene underlagt Finansdepartementet har svart ulik karakter
(oppgaver, lovgrunnlag, sterrelse med mer), og vil i utgangspunktet ha ulike
behov for styring og oppfelging fra departementets side. Eventuelle forskjeller
som kan observeres i styringen av de ulike virksomhetene, kan folgelig
forklares ut fra dette. Andre ulikheter kan veere vanskeligere 4 relatere til
forskjeller mellom virksomhetene og vil dermed vere mer overforbare.
Statskonsults analyse vil danne utgangspunkt for a definere aktuelle omrader
for videreutvikling.

I utgangspunktet kan det skilles mellom
5



1) innhold i styringen
2) arenaer/prosesser i styringen
3) arbeidsdeling internt / organisering i styringen

I arbeidet har vi hatt hovedfokus pd 1 og 2, men vi har ogsé beskrevet den
interne arbeidsdelingen i styringen av de underliggende virksomhetene.

Prosjektet er gjennomfert med en kombinasjon av dokumentanalyse og delvis
strukturerte intervjuer. Vi har intervjuet finansradden, ekspedisjonssjefen 1
Administrasjonsavdelingen, ekspedisjonssjefene i Finansdepartementet som har
etatsstyringsansvar, virksomhetslederne i de under liggende virksomhetene
samt noen sentrale akterer pa lavere niva. Til sammen er det gjennomfort 14
intervjuer & 1-2 timer."

Vi har gatt igjennom sentrale styringsdokumenter — som tildelingsbrev og
arsrapport — for den enkelte virksomhet. Vi har ogsé hatt tilgang til ulike
virksomhetsinterne dokumenter, som strategisk plan, virksomhetsplaner m.m.
Vi har gatt igjennom styringsdokumenter til bruk internt i Finansdepartementet,
som instrukser, strateginotater, retningslinjer for styring av underliggende
virksomheter pé departementets omrade, rapporter som omhandler personal-
omradet, departementets kontrollansvar.

Videre har vi sett pa styringen av tilsvarende virksomheter i Danmark og
Sverige. I den forbindelse gjor vi oppmerksom pa at vi kun har gjennomgétt
dokumenter som har vert tilgjengelige pd Internett, som resultatkontrakter,
arsrapporter med mer. Vi har ikke hatt tilgang til informasjon om hvordan
prosessen ved utformingen av dokumentene har vert eller hvordan akterene 1
landene vurderer kvaliteten pa disse dokumentene.

I arbeidet har vi ogsa sett pa mer erfaringsbaserte undersgkelser som er gjort i
disse landene, for eksempel danskenes flerdrige resultatkontrakter, organisering
av kontrollarbeid og benchmarking av statlige virksomheters gkonomistyring.

I lopet av prosjektperioden har Statskonsult ogsé bistatt Finansdepartementet i
prosjektet Departementenes styring- og kontrollansvar, og har underveis
trukket pé erfaringer fra dette arbeidet.

Det er viktig & understreke at det fra Statskonsults side ikke har vert lagt opp til
en omfattende gjennomgéelse og vurdering av departements styring av den
enkelte virksomhet. Innenfor de ressursrammer som har vert tilgjengelig i
prosjektet, har det vaert verken hensiktmessig eller mulig & g& i dybden i
styringen av den enkelte virksomhet. Statskonsult har hele tiden sgkt 4 ha et
“helikopterperspektiv” 1 arbeidet, og foreta en sammenlignede analyse av
virksomhetene péd et mer overordnet grunnlag.

Statskonsult har tatt utgangspunkt i folgende kriterier for en helhetlig vurdering
av etatsstyringen i Finansdepartementet:

! Ut fra ressurshensyn og i samrad med Finansdepartementet ble utvalget av informanter
begrenset selv om det metodisk sett er svakheter knyttet til ha et sd begrenset utvalg av
informanter.
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Hvordan er tildelingsbrevet utformet (er det formulert klare mal,
resultatkrav)?

Er det en god kobling mellom styringsdokumenter (budsjettproposisjon,
tildelingsbrev, arsrapport, lederkontrakter, m.m.)?

Hvilke erfaringer har departementet med bruken av resultatvurderings-
skjemaet?

Hvordan er styringsdialogen utformet (hvem deltar, antall meter, tema)?
Hva samhandler departementet og virksomheten om (tildelingsbrev,
strategiplaner, utvikling av styringssystemet)?

I hvilken grad er roller og ansvar klargjort?

Er styringen forankret i ledelsen (pé hvilket niva og hvordan)?

I hvilken grad finner det sted leering og informasjonsoverforing?
Hvordan utever departementet sitt kontrollansvar?

Hvordan er departementets bestilling og bruk av resultatinformasjon?
Hvor god kobling er det mellom oppnadde resultater og okonomi? 1 hvilken
grad er finansieringen resultatbasert (bruk av insentiver/sanksjoner)?

I hvilken grad fokuseres det pa produktivitet eller effektivitet?

Gjer departementet bruk av evalueringer?

Hvor klare og hensiktsmessige er virksomhetens rammebetingelser
(budsjett, fullmakter, regelverk)?

Hvilket styringsfokus har departementet — hvilket detaljeringsniva og grad
av helhetlig styring?

I hvilken grad driver departementet virksomhetstilpasset etatsstyring?

I hvilken grad er det utviklet en felles plattform eller forstaelse mellom
departement og virksomhet nar det gjelder hva det skal styres pa og
hvordan?

I hvilken grad blir det langsiktige perspektivet ivaretatt? I hvilken grad er
det en kobling mellom det langsiktige og det kortsiktige styringsperspek-
tivet?

Statskonsult star ansvarlig for faglige vurderinger, konklusjoner og
anbefalinger.



2 Hvorfor sammenligne styringen av
virksomhetene?

Generelt mi etatsstyringen tilpasses den enkelte statlige virksomhet. Prosessen
med 4 fastsette resultatmél/resultatkrav vil nedvendigvis arte seg forskjellig av-
hengig av type virksomhet. Det vil for eksempel kunne stilles ulike resultatmal
/krav til en tjenesteytende statlig virksomhet enn til virksomheter som forestar
myndighetsutevelse med bakgrunn i enkeltvedtak overfor borgerne ut fra spesi-
fiserte regelverk. Mange typer statlige virksomheter har ofte en blanding av
funksjoner. Graden av frihet som ulike statlige virksomheter har i valget av
virkemidler og méten & lase oppgavene pa varierer ogsd, og dette ma det tas
hensyn til 1 styringen.

Selv om departementet star overfor ulike utfordringer i styringen av de ulike
virksomhetene, er det flere grunner til at det kan vaere hensiktsmessig &
sammenligne styringen av de ulike virksomhetene.

Generelt kan sammenligninger mellom statlige virksomheter bidra til

e 4 skape et press for forbedring i det offentlige — til dels som erstatning for
markedskreftene 1 privat sektor

e & identifisere problemomrader som krever nytenkning og handling

e 4 identifisere eksempler pd gode arbeidsprosesser og metoder (finne og
implementere “’beste praksis”)

e 4 bli flinkere til & dele kunnskap og lere av andres erfaringer



3 Kort om mal- og resultatstyring og behovet for
virksomhetstilpasning

3.1 Prinsippene i mal- og resultatstyring

I okonomiregelverket fremgar at forvaltningsorganer — 1 likhet med resten av
statsforvaltningen — er underlagt prinsippene om mal- og resultatstyring, der
folgende kjennetegn star sentralt:

e Utvidet handlefrihet for underliggende virksomheter med hensyn til
ressursdisponering

o Styringsfokus fortrinnsvis pa produkter og ytelser fremfor pd innsatsfaktorer
og enkeltsaker

e Formulering av (etterprovbare) mal

e Styringsdialog mellom departement og underliggende virksomhet, der
formidling av mal/forventninger/resultatkrav og resultatinformasjon er
sentrale elementer

e Resultatméling og resultatrapportering, eventuelt evaluering 1 forhold til
mal

e Aktiv bruk av resultatinformasjon for fremtidig ressurstildeling og/eller for
leering (politikkutforming).

3.2 Behovet for virksomhetstilpasset etatsstyring

Selv om det fremgér av okonomiregelverket at mél- og resultatstyring skal vere
det sentrale styringsprinsippet i staten, vil det alltid vere slik at mal- og
resultatstyring er lettere 4 tilpasse og bruke som bearende styringsprinsipp
overfor noen statlige virksomheter enn andre. I regelverket gis det derfor rom
for virksomhetstilpasning i utformingen av styringsdialogen — avhengig av
departementets behov for styring og kontroll.

Generelt vil et departements behov og muligheter for styring av underliggende
virksomheter pavirkes av en rekke forhold. Statlige virksomheter har ulike
roller og oppgaver med ulike behov for styring fra overordnet myndighet.

I praksis vil innholdet i styringen av underliggende virksomheter vere et
resultat av en avveining mellom en rekke ulike faktorer. Dette vil veere faktorer
knyttet til overordnede hensyn (rettssikkerhet, likebehandling), sektorens
serpreg (grad av politisering, styringstradisjoner), virksomhetens egenart
(oppgaver, organisasjonsstrukur, brukere) og mer situasjonsbetingede forhold
(kriser, ulike livs- og utviklingsfaser).

Mer konkret vil folgende faktorer veere sentrale nar departementet skal tilpasse
etatsstyringen virksomhetens egenart:

e Virksomhetens vesentlighet: Hvor stor betydning virksomheten har for
statlige inntekter. Hvor stor bevilgningsrammen er. Hvor politisert sektor-
omradet er. Hvor store samfunnsmessige konsekvenser det far dersom
virksomheten ikke nar sine mal.



e Virksomhetens profesjonalitet: Hvor god virksomhetens egen styring og
ledelse er. Om virksomhetene har etablert gode systemer for internkontroll.
Om personalet har den riktige kompetansen. Om det tidligere har veert
pavist feil eller mangler ved virksomhetens systemer eller resultater som
tilsier en skjerpet oppfelging fra departementets side.

e Virksomhetens gjennomsiktighet: Hvor forstéelig virksomheten er for
departementet. Hvor kompleks virksomheten er. Om det er regler eller lover
som legger sterke foringer pa virksomhetens og ogsa departementets roller
og ansvar. | hvilken grad andre akterer enn departementet selv er inne og
styrer eller kontrollerer virksomheten (Riksrevisjonen, internasjonale organ,
brukere). I hvilken grad det er mobilitet og dublering av kompetanse
mellom departement og virksomhet.

e Virksomhetens struktur: Hvor omfattende virksomheten er. Hvor kompleks
etatsorganiseringen er — om det er mange underliggende enheter. Hvor stort
kontrollspenn virksomhetsleder har.

e Virksomhetens insentiver: I hvilken grad det er etablert malesystemer som
kan gi malforskyvning/insitamenter til & feilrapportere.

[ Finansdepartementets strategiplan® vises det til at departementet har ansvar for
viktige, men til dels ulike virksomheter. Det understrekes at departementets
styring ma tilpasses virksomhetens egenart — herunder aktivitetens omfang,
kompleksitet, risiko og samfunnsmessige interesse.

Videre pekes det pa at ulike juridiske, skonomiske og organisatoriske rammer
for virksomhetene gjor at det er behov for 4 tilpasse styringen. Bade for SSB og
Kt er rammene for styring gitt i egne lover. At det for noen av virksomhetene er
opprettet egne styrer, ber 1 henhold til strategiplanen fa konsekvenser for
styringsdialogen mellom departementet og virksomheten. Det pekes pa at
departementet ma bidra til en hensiktsmessig ansvarsdeling og saksgang
mellom styre og virksomhetsleder.

Enkeltbeslutninger skal i utgangspunktet fattes pa lavest mulig forvaltnings-
nivé, og virksomhetene ber gis sterst mulig selvstendighet.

For analyseformal har Statskonsult sett nytten av a dele virksomhetene
Finansdepartementet har etatsstyringsansvar for, i to grupper:

1. Virksomheter med stor grad av faglig selvstendighet (SSB, Kt)
2. De mer driftsorienterte virksomhetene (SKD, TAD, SI)

? Finansdepartementet (mars 1998) Strateginotat mot dr 2000
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3.3 Skattedirektoratet, Toll- og avgiftsdirektoratet og
Statens innkrevingssentral har en del felles trekk

Naér det gjelder Skattedirektoratet og Toll- og avgiftsdirektoratet, har disse
virksomhetene en del felles kjennetegn som ber ha innvirkning pd hvordan
departementet utever sin styring av virksomhetene.

Virksomhetene har utstrakt bruk av myndighetsutovelse og et klart instrumen-
telt preg i forhold til overordnede mal. Bade skattetaten og toll- og avgiftsetaten
henvender seg til alle som skal betale skatt, toll eller avgift pa basis av et regel-
verk. Mandatet er basert pd lovpélagte plikter og ikke rettigheter. Dette har
betydning for méten a jobbe pa, og virksomhetene ma i stor grad arbeide aktivt
for & f4 inn skatter, toll og avgifter, og for & hindre ulovlig innfersel/utforsel av
varer. Informasjon og veiledning er ogsa viktige oppgaver. Begge virksomheter
har mange brukere/interessenter.

Skatteetaten og toll- og avgiftsetaten genererer betydelige statlige inntekter.
Virksomhetene far ogsé arlig en stor bevilgningsramme. Det skjer til dels
hurtige endringer i omgivelsene, men virksomhetene har selv liten pdvirk-
ningsmulighet overfor disse endringene.

Det har skjedd betydelige endringer nar det gjelder teknologiske betingelser for
oppgaveutfering innenfor disse virksomhetsomradene. Mye av etatenes arbeid
kan standardiseres og formaliseres, og hoveddelen av saksbehandlingen er i dag
IT-stottet.

Béde skatteetaten og toll- og avgiftsetaten er store virksomheter med mange
tilsatte. Begge virksomhetene har en kompleks etatsstruktur med mange under-
liggende enheter. Innenfor skatteomrédet finner en for eksempel — 1 tillegg til
SKD — 19 fylkesskattekontor, 18 skattefogdkontorer og 99 ligningskontorer.
Det er dessuten etablert tre sentralskattekontorer for henholdsvis oljesektoren,
storbedrifter og utenlandssaker.

Mange av de kjennetegn som sa@rpreger skatteetaten og Toll- og avgifts-
direktoratet, vil ogsa gjelde for Statens innkrevingssentral. Ogsa her er store
deler av virksomheten IT-basert, virksomheten generer betydelige inntekter for
staten og har mange brukere.

3.4 Statistisk sentralbyra og Kredittilsynet har stor grad
av faglig selvstendighet

Béde SSB og Kt sarpreges ved at de er virksomheter med stor grad av faglig
selvstendighet. SSBs virksomhet er nedfelt 1 Statistikkloven, som legger de
formelle rammene for norsk offisiell statistikk og byraets arbeidsomrade og
stadfester deres faglige uavhengighet. Statistikklovens generelle formal er &
fremme effektiv produksjon av tjenlig statistikk i form av regler for innsamling
og bruk av opplysninger for statistikk- og forskningsformal.

SSB er administrativt underlagt Finansdepartementet og har et eget regjerings-
oppnevnt styre. [ arsmeldingen fra SSB fremheves at det i Norge i dag er bred
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enighet om at det er avgjerende for virksomhetens troverdighet at institusjonen
er faglig uavhengig. Det vises til at det norske samfunn ikke har behov for
statistikk og analyseresultater som er pavirket av politiske myndigheter eller
andre gruppers syn pa hvordan den sosiale og ekonomiske situasjon og utvik-
ling ber beskrives. I Finansdepartementets strategiplan mot ar 2000° vises det til
at departementets styring overfor SSB skal tilpasses styrets ansvar og etatens
faglige uavhengighet pa en bedre mate. Enkeltsaker skal behandles i SSB.

I Kredittilsynets strategiplan understrekes at virksomheten er et selvstendig
fagorgan som utferer sine oppgaver i samsvar med retningslinjer trukket opp av
Stortinget, regjeringen og Finansdepartementet, som overordnede organer.
Tilsynets arbeid er hjemlet i lov, men méten arbeidet utfores pa, er ikke strengt
regulert.

For at brukerne skal ha tillit til Kt er det videre lagt vekt pd at tilsynets arbeid
holder hoy kvalitet gjennom hey oppdagelsesfrekvens ved tilsyn og hoy faglig
standard pa arbeidet. Tilsynets oppgaver er tredelt — tilsyn, forvaltningsoppga-
ver og radgivning. I tillegg til tradisjonelt tilsynsarbeid legger Kt stor vekt pa
forebyggende arbeid. Nér det gjelder det forebyggende arbeidet, star tilsynet
relativt fritt i forhold til hvordan dette arbeidet skal drives. Tilsynet driver ogsé
et omfattende analysearbeid som gir grunnlag for 4 felge utviklingen pd finans-
markedene og til & iverksette tiltak i tide.

Et felles kjennetegn ved virksomheten i Kt og SSB er at det er etablerte inter-
nasjonale standarder for oppgaveutforelsen som virksomhetene mé folge og
som de kontrolleres opp i mot ( IMF*/EU).

Finansdepartementet har ensket & vaere generell i sin styring av disse virksom-
hetene, og har gitt bdde SSB og Kt betydelig fleksibilitet nar det gjelder anven-
delse av ressurser.

Et annet felles kjennetegn for SSB og Kt er at det er opprettet et styre for hver
av virksomhetene. Det & opprette et styre for et forvaltningsorgan inneberer
ikke at det opprettes selvstendige rettssubjekter.’ Virksomhetene er fortsatt en
del av staten og den statlige forvaltningen. Statsradens ansvar for virksomheten
blir derfor ikke mindre. Etablering av et styre med reell styringsfullmakt inne-
barer normalt at institusjonen far storre frihet. Samtidig fraskriver statsraden
seg innflytelse i storre eller mindre grad, men statsradens ansvar blir likevel
ikke mindre omfattende.

I Administrasjonsdepartementets retningslinjer fra 1993 for bruk av styrer i
staten understrekes at forholdet mellom departementet og styret i stor grad er et
tillitsforhold. Departementet har tillit til at styret vil veere egnet til & virkelig-
gjore mél innenfor gitte rammer og avstar fra detaljstyring selv om ansvars-
forholdene overfor Stortinget ikke er endret. Det understrekes at departementets
styring ber skje gjennom klare og entydige instrukser og forskrifter. Statsrdden

* Fra mars 1998
* International Monetary Fund (IMF)
>NOU 1991:26 Om bruk av styrer i statlige virksomheter.
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har ansvaret for at slike finnes og ma pase at de folges og sikre nedvendig
kontroll gjennom effektive og gode rapporteringssystemer.
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4 Resultatet av kartleggingen

Kriterier for vurdering av etatsstyringen bygger pé prinsippene i mal- og
resultatstyring og kravene i gkonomiregelverket pd dette omradet. I henhold til
mandatet for evalueringsoppdraget sammenlignes virksomhetene ut fra disse
kriteriene (jf. punkt 1.3). Vi har delt inn funn fra kartleggingen i generelle funn
som gjelder for styringen av alle de underliggende virksomhetene, og funn som
er rettet mot a vise forskjeller i styringen av virksomhetene.

4.1 Generelle trekk ved etatsstyringen

Departementet har utarbeidet retningslinjer for etatsstyringen

I Retningslinjer for styring av underliggende virksomheter pd Finansdeparte-
mentets omrdde® presiseres det at departementet plikter 4 fore et aktivt tilsyn
med underliggende virksomheter, og at denne styringen skal sokes utevet pa et
strategisk niva. Méalstyring skal vaere rammeverket for regulering av forholdet
mellom forvaltningsnivaene. Malstyring forutsetter delegering og fokus pa de
oppnadde resultatene. Styringen skal skje gjennom malavklaring, rammefast-
settelse, resultatkrav og resultatoppfolging.

Mal- og resultatstyringsprinsippet har lagt en del sentrale premisser for hvordan
etatsstyringen 1 Finansdepartementet er utformet. Kontakt og dialog mellom
departement og virksomhet skal ha stor grad av skriftlighet. Departementet
konsentrerer bevisst den formelle dialogen og kontakten om noen sentrale
dokumenter (bl.a. tildelingsbrevet og arsrapporten) og metearenaer (bl.a.
arsrapportmetet og kvartalrapporteringsmeter).

Departementet har arbeidet med & fa en god kobling mellom dokumenter pa
ulike nivder, og understreker at det skal vaere konsistens i styringen.

Etatsstyringen har en god forankring i ledelsen
Sett 1 forhold til andre departementer, har etatsstyringen i Finansdepartementet
en god forankring i toppledelsen.

Departementsledelsen ser etatsstyringen som en viktig del av departementets
arbeid. Ledelsen spiller ogsa selv en sentral rolle i styringen. Konkret kommer
dette til uttrykk ved at finansraden leder arsrapportmetene, har medarbeider-
samtale med virksomhetsleder og deltar pa uformelle etatssjefslunsjer som
arrangeres fire ganger i aret. Finansraden uttrykker at etatsstyring er viktig og
at departementsledelsen har en sentral rolle & spille i dette arbeidet. Det
innebarer bl.a. & sikre et helhetlig og overordnet perspektiv i etatsstyringen og
a bidra til og gi etatsstyringen nedvendig autoritet.

Ekspedisjonssjefene i fagavdelingene er ogsa sterkt inne i etatsstyringen.
Ekspedisjonssjefen leder faglige kontaktmeter, deltar aktivt pa &rsrapport-

8 Retningslinjer for styring av underliggende virksomheter pd Finansdepartementets omrdde,
Finansdepartementet 06.03.92.
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meotene og er ogsa med pé deler av medarbeidersamtalen med virksomhets-
leder.

Felles retningslinjer og mal for utforming av tildelingsbrevet
Tildelingsbrevet er formelt underlagt fagproposisjonen, men overordnet virk-
somhetens egne styringsdokumenter som strategiplan og virksomhetsplan.

Tildelingsbrevet er tillagt en sentral plass i styringen av Finansdepartementets
underliggende virksomheter. Det er utarbeidet en mal for hvordan tildelings-
brevene skal utformes, og det lages en plan for utsending av henholdsvis fore-
lopig og endelig tildelingsbrev. Forelapig tildelingsbrev sendes virksomhetene
etter at budsjettproposisjonen er lagt frem for Stortinget, slik at virksomhetene i
sitt planarbeid kan ta hensyn til de feringer som gis fra departementet. De fore-
lopige tildelingsbrevene skal sd langt det er mulig inneholde de styringssignaler
som departementet ensker & gi for kommende budsjettar.

Det understrekes at den enkelte fagavdeling har ansvaret for utarbeidelsen av
tildelingsbrevet til virksomheten. Administrasjonsavdelingen har et ansvar for &
samordne og kvalitetssikre brevene. I den forbindelse har Administrasjonsavde-
lingen utarbeidet en felles mal for tildelingsbrevet som sendes alle fagavdeling-
ene med etatsstyringsansvar. Fagavdelingene legger inn faglige styringssigna-
ler, mal og resultatkrav for den underliggende virksomheten.

Departementet legger stor vekt pa drsrapportmetet

Departementet legger stor vekt pé forberedelse, gjennomfering og oppfolging
av det arlige rapportmetet mellom departementet og virksomheten. Skattelov-
avdelingen uttrykker at arsrapportmetet skal vere selve “toppmetet” mellom
departementet og etatene.

Det er formalisert et lop for behandling av arsrapporten som involverer flere
sentrale akterer i1 departementet. Bdde fagavdelingene, administrasjonsavde-
lingen og kontrolldirekteren gir kommentarer til &rsrapporten. Finansraden
bruker kommentarene som grunnlag for vurdering av rapporten og i behand-
lingen av den pa arsrapportmetet.

Pa Skattelovavdelingens fagomréde (SDK, TAD og SI) har departementet lagt
et litt annet lop for tilbakemelding pé &rsrapporten enn det som er vanlig
praksis. Departementet utarbeider et tilbakemeldingsbrev som erstatter det
referatet som tidligere ble skrevet.

Det er relativt mye kontakt og samordning pa tvers

Det er relativt mye kontakt mellom og samordning pa tvers av virksomhetene —
delvis fordi etatsstyringsansvaret for tre av virksomhetene er samlet 1 én
avdeling (Skattelovavdelingen). Dels er dette knyttet til at departementet har
lagt opp til relativt mange meteplasser, og disse oppleves som sentrale og
viktige bade av departementet selv og av virksomhetene. Dels er det etablert
flere formelle lop der det trekkes pé ulike ressurser og kompetanse fra flere
avdelinger i styringen. Administrasjonsavdelingen har vert en sentral padriver
for dette arbeidet. Selv om fagavdelingene har ansvaret for etatsstyringen, er det
apnet for at andre personer og ressursmiljeer i departementet har en rolle i

15



styringen, og som pd denne maten fungerer som et supplement til fagavde-
lingens arbeid.

Virksomhetene samarbeider ogsd om konkrete oppgaver og flere av virksom-
hetene utveksler tjenester. Virksomhetene har videre pa eget initiativ, etablert
uformelle etatslederlunsjer fire ganger i aret, der ogsa finansraden deltar.

Bruken av resultatvurderingsskjema

Finansdepartementet har nylig tatt i bruk et resultatvurderingsskjema i styrings-
prosessen for fire av de fem virksomhetene (ikke for Kt). Resultatvurderings-
skjema for direkterene er i stor grad koblet mot innholdet i tildelingsbrevene. I
resultatvurderingsskjema vises det til mal- og resultatkravene i tildelingsbrevet.

Prosessen rundt resultatvurderingsskjema er relativt lukket. De utfylte resultat-
vurderingsskjemaene er konfidensielle, og kun involverte parter (finansréd,
virksomhetsleder, ekspedisjonssjef (under deler av samtalen)) deltar i
medarbeidersamtalen der disse skjemaene dreftes. Dette til forskjell fra
prosessen rundt utforming og oppfelging av tildelingsbrevet, som skjer i en
apen dialog mellom departementet og underliggende virksomhet.

Gitt at prosessen rundt resultatvurderingsskjemaet ma vere relativt lukket, har
flere poengtert at det er viktig & sikre kommunikasjon inn og ut av den mete-
arenaen som medarbeidersamtalen representerer. I forkant av metet har departe-
mentet lagt opp et lop som gir flere akterer mulighet til & gi innspill til finans-
rdden 1 samtalen med virksomhetsleder, bl.a. fagavdelingen, kontrolldirekteren
og Administrasjonsavdelingen (budsjettseksjonen og personalseksjonen). Dette
vurderes som viktig. Samtidig understrekes betydningen av at temaer og
problemstillinger som belyses i medarbeidersamtalen og som har relevans for
etatsstyringen, blir formidlet til de respektive fagavdelingene.

Langsiktig perspektiv i styringen

Departementet er opptatt av og engasjert i storre omstillingsprosesser i virksom-
hetene. I dette omstillingsarbeidet har departementet et langsiktig perspektiv i
forholdet til etatene. De mer langsiktige utfordringer i virksomhetene er imid-
lertid mindre fremtredende 1 det arlige etatsstyringslopet gjennom tildelings-
brevet, rapporteringen med mer. SSBs strategiske plan forelegges departemen-
tet. For de andre virksomhetene er det ikke etablert noen faste, formelle arenaer
for drefting av mer langsiktige, strategiske problemstillinger med virksom-
hetene, noe enkelte virksomheter etterspor.

Lite fokus pa produktivitet eller kostnadseffektivitet

I styringen har departementet 1 liten grad fokusert pa virksomhetenes produk-
tivitet eller kostnadseffektivitet. I dag er det kun SI som rapporterer pa produk-
tivitet. I den senere tid har departementet satt i gang et arbeid med sikte pa & fa
okt fokus pé virksomhetenes produktivitet og méter 4 male produktiviteten pa.

Evalueringer gjennomferes i liten grad

Departementet foretar evalueringer etter gjennomfering av store IT-prosjekter.
Kartleggingen viser at det 1 liten grad gjennomfores evalueringer for & fi mer
kunnskap om etatene driver kostnadseffektivt, eller om de har en formals-

16



effektiv virkemiddelbruk. Ett unntak er pa skatteomrddet, der departementet i
tildelingsbrevet har bestilt evaluering pa ett omrade de seneste arene. I den grad
virksomhetene utferer denne typen analyser, inngdr analysene i varierende grad
i den lgpende rapporteringen til departementet. Departementet oppfyller i
mindre grad kravet i § 3.3 i skonomiregelverket.

Departementet har et eget fokus pa personal

Departementet har en egen personalseksjon som avholder personalseminarer,
holder moter med personalsjefene 1 virksomhetene og koordinerer formell
kontakt mellom virksomhetene og departementet pa personalomradet. Enkelte
av fagavdelingene med etatsstyringsansvar deltar paA metene pa personal-
omréadet.

Departementet bestiller og mottar en egen rapportering fra virksomhetene pa
personalomradet, og har séledes ekstra fokus pé dette omrédet i styringen.
Bakgrunnen for dette er at departementet har ensket & sikre god kvalitet pa
personalomradet, og bidra til samordning og erfaringsutveksling pa tvers av
virksomhetene. Det pekes pa at en folge av dette er at personalspersmal blir
mindre vektlagt pa det ordinare drsrapportmetet.

IT-omradet vies spesiell oppmerksomhet

IT-omrédet er viet spesiell oppmerksomhet fra departementets side ut fra en
vurdering av omradets kompleksitet og risiko. I flere av virksomhetene er til
dels en stor og sentral del av oppgaveutforelsen IT-basert. Pa disse omraddene er
det satt i gang store kostnadskrevende prosjekter for & utvikle nye IT-systemer —
prosjekter som gar over flere ar.

Fagavdelingene har et selvstendig ansvar for styring og oppfelging pa IT-
omradet, men spisskompetansen pé deler av omradet er lagt til Administra-
sjonsavdelingen. Fagavdelingene trekker pa denne kompetansen etter behov.
Kontrolldirekteren har ogsd en rolle pd dette omrddet. For SKD og TAD er det,
som ledd i departementets oppfelging av store IT-prosjekter, etablert egne
kontaktfora ledet av departementet.

I tildelingsbrevene omtales IT-prosjektene relativt kort, og det vises til egen
rapportering fra prosjektene.

En egen kontrolldirekter

Departementet har en kontrolldirekteor, som er administrativt plassert under
Administrasjonsavdelingen i departementet, men rapporterer direkte til finans-
radden. Departementet understreker at ansvaret for kontroll og oppfelging ligger
i fagavdelingene. Kontrolldirekteren skal vaere et supplement til — og ikke en
erstatning for — linjeorganisasjonens ansvar for kontroll og oppfelging.

Kontrolldirektorens fokus er rettet mot forvaltningsoppgaver og ekstern og
intern virksomhetsstyring. Konkret bistir kontrolldirektoren finansrédden i
arbeidet blant annet gjennom a

e ha en kvalitetssikringsfunksjon i forhold til departementets svar pa
riksrevisjonssaker
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o utfore kontroll og oppfelging av store IT-prosjekter

o folge opp oppgaver knyttet til departementets ekonomistyring
o folge opp IT-prosjekter internt, i forhold til datasikkerhet

e gjennomfore prosjektinterne oppgaver

Kontrollfokus

Departementets kontrollfokus er i dag i ferste rekke rettet mot etterlevelse av
krav 1 gkonomireglementet med hensyn til regnskapsarbeidet og kontroller 1
etterkant ved merknader fra Riksrevisjonen. Departementet har et utvidet fokus
pa store IT-prosjekter, som er definert som et risikoomrade. Departementet har
ogsé valgt & ha et eget fokus pé personalomradet.

Finansdepartementet har den senere tid arbeidet systematisk med & definere og
konkretisere sitt kontrollansvar overfor virksomhetene. Departementet har bl.a.
utarbeidet et overordnet rammeverk som gir en konkretisering av hvordan
kontrollansvaret kan folges opp 1 praksis overfor departementets underliggende
virksomheter. Departementets vurdering og fortolkning av kontroll- og
styringsbegrepene skal ogsa sikre en klarere rolle- og ansvarsdeling nér det
gjelder ulike kontroll- og styringsoppgaver mellom avdelinger og funksjoner
internt 1 departementet.

4.2 Andre funn som viser forskjeller mellom
virksomhetene

Fokus i mal- og resultatstyringen er varierende

Kartleggingen viser at departementet har ulikt fokus og nivi i styringen av de
ulike virksomhetene. Det er i varierende grad utviklet en felles forstaelse
mellom departement og underliggende virksomhet med hensyn til hva som skal
innga i mal- og resultatstyringen, dvs. hva det skal styres pa og hvordan.

Skatteomradet er det omradet der en er kommet lengst i & utvikle en felles
forstaelse for dette. Selv om det er utviklet felles retningslinjer for styringen av
Finansdepartementets underliggende virksomheter, er dette regler som forst og
fremst er “under huden” pa akterene pé skatteomradet.

Overfor SKD, TAD og SI har departementet utformet en styring som 1 stor grad
bygger pd mal- og resultatstyringsprinsippet.

Styringen av SSB og Kt er ikke i samme grad lagt opp i trdd med prinsippene
for mal- og resultatstyring. SSB og Kt har stor grad av faglig autonomi, og
virksomhetene styres i vel sa stor grad gjennom lover og regelverk, internasjo-
nale standarder og normer for virkemiddelbruk og arbeidsformer. Det ser ut til a
vare etablert en relativt omforent forstaelse mellom den styrende fagavdelingen
1 departementet og virksomhet med hensyn til hvordan styringen skal forega.

Kartleggingen viser at det er endel variasjon med hensyn til hvor mye kontakt
og oppmerksomhet fra departementets side som er rettet mot de ulike virksom-
hetene. Departementet har stor oppmerksomhet rettet mot styringen av SKD og
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TAD, og det er ogsa en relativ tett kontakt mellom departementet og Kt og SI.
Departementet har ikke i samme grad rettet oppmerksomheten mot eller satt av
ressurser til styringsdialogen med SSB.

Hvilke dokumenter som er de mest sentrale i styringen varierer

Det samhandles om ulike dokumenter. Hvilke styringsdokumenter/prosesser
som er viktige i samhandlingen mellom departementet og de underliggende
virksomhetene varierer en del, men noen styringsdokumenter gér igjen som de
mest sentrale. Dette er budsjettproposisjonen, tildelingsbrevet, arsrapporter, og
virksomhetens strategiplan. Hvilke av disse dokumentene som igjen vurderes
som de viktigste i styringsdialogen mellom departementet og virksomheten,
varierer mellom omrédene.

Innholdet i tildelingsbrevet varierer — dokumentets betydning i styringen
varierer

Administrasjonsavdelingen har laget en mal for utforming av tildelingsbrevet.
Kartleggingen viser at det varierer noe 1 hvilken grad fagavdelingene folger
retningslinjene fra Administrasjonsavdelingen. I retningslinjene legges det
imidlertid vekt pa behovet for at etatsstyringen tilpasses den enkelte virksom-
hets egenart.

Gjennomgaelsen av tildelingsbrevene viser at innholdet i dette styringsdoku-
mentet varierer betydelig fra omrade til omrade. Det varierer bl.a. hvor
omfattende/detaljerte styringssignaler som gis fra departementets side. Videre
er det 1 ulik grad formulert konkrete resultatkrav og angitt styringsindikatorer
som skal brukes i rapporteringssammenheng.

I styringen av SKD, TAD og SI tillegges tildelingsbrevet en sentral rolle i
styringen. Tildelingsbrevene er her videreutviklet med utgangspunkt i malen og
er delt inn i fem deler: Budsjettramme, formal og sentrale utfordringer, drift,
utvikling, administrative og andre forhold. Hovedfokus i tildelingsbrevene er
lagt pa drift og virksomhetenes produksjon, men ogsa utviklingsdelen gis stor
oppmerksomhet.

Sammenlignet med de andre tildelingsbrevene er tildelingsbrevet til SKD (for
2002) omfattende og relativt detaljert. I innledningen vises det til hovedelemen-
tene 1 styringsdialogen mellom departementet og SKD, og det gis referanse til
de viktigste rammebetingelsene for dialogen — som er den &rlige budsjettpro-
posisjonen, skatteetatens flerarige strategiplan, og direktoratets arsplan. Det
vises til at styringsdialogen bestar av faste moter og felgende hoveddoku-
menter: Tildelingsbrevet, halvarsrapport, arsrapport, tilbakemelding om ars-
rapporten, rapport pd personalomradet.

Under driftsdelen er det angitt 5 hovedmal og 30 delmal. Delmaélene er relativt
konkrete, men ikke direkte etterprevbare, og av typen Grunndata skal leveres

til rett tid og med god kvalitet og Saksbehandlingen i avgiftsinnkrevingen skal
veere effektiv. Det er ikke angitt konkrete resultatkrav i tildelingsbrevet.

Det presiseres imidlertid at etaten ved hjelp av aviledede operative indikatorer
skal belyse i1 hvilken grad delmalene — og i neste omgang hovedmélene — nas.
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SKD skal selv vurdere hvilke indikatorer som er hensiktsmessige & anvende,
noe som innebarer at rsrapporten vil vare mer detaljert enn tildelingsbrevet.
Det sies ogsa at SKD ber legge opp til en bredest mulig resultatméling og
rapportering. Styringsfokus under driftsdelen er i forste rekke rettet mot
direktoratets prestasjoner/produkter.

Under Utvikling — strategier og tiltak vises det til skatteetatens strategiske plan
og at departementet under dette punktet har fulgt etatens inndeling i strategier. |
tildelingsbrevet stilles det krav til gjennomfering og videreforing av utviklings-
oppgaver knyttet til hver strategi. SKD bes & rapportere spesielt om fremdrift og
resultater for de prioriterte tiltakene som er angitt (i alt 38 tiltak). Styringsfokus
er rettet mot konkrete utviklingsaktiviteter og prosjekter.

Tildelingsbrevene til TAD og SI felger samme struktur som tildelingsbrevet til
SKD. De er imidlertid mindre omfangsrike og mindre detaljerte — spesielt pa
driftsdelen. Av de tre tildelingsbrevene fremstar tildelingsbrevet pa skatte-
omradet som mest gjennomarbeidet.

Tildelingsbrevene til SSB og Kt er forholdsvis ulike med hensyn til hvor kon-
krete og etterprovbare resultatkrav som stilles av departementet. Mens departe-
mentet i tildelingsbrevet til SSB setter konkrete og etterprovbare resultatmal av
typen produksjonsvolum/punktlighet skal veere minst like hoy som dret for,
aktualiteten pd ulike typer statistikk skal okes/opprettholdes, har ikke departe-
mentet i tildelingsbrevet til Kt satt noen konkrete resultatkrav. I tildelingsbrevet
til Kt er det mer fokus pa faglige utfordringer, prioriteringer av aktiviteter og
virkemidler og tilstanden i finansmarkedene.

Departementets bestilling av resultatinformasjon varierer

Departementet er i varierende grad tydelig pd hva det har behov for av styrings-
informasjon. P& enkelte omrader er departementet kommet relativt langt i &
vaere en god bestiller av resultatinformasjon, pa andre omrader er det ikke sa
tydelig hva som inngar i departementets bestilling av rapportering.

I tildelingsbrevet til SKD ber for eksempel departementet om at arsrapporten
skal gi en strukturert oversikt over viktige sider ved virksomheten, med an-
givelse og vurdering av oppnddde resultater i forhold til driftsmél og utviklings-
oppgaver som er angitt i tildelingsbrevet. Under driftsdelen presiseres det at
etaten skal gi en bredest mulig rapportering av skatteetatens produksjon. Videre
presiseres det at regnskapet skal gis en egen omtale, og det skal redegjores for
internrevisjonsenheten i virksomheten.

Rapporteringen fra virksomhetene har ulik utforming og er pa ulikt niva
Kartleggingen viser at virksomhetene rapporterer til departementet pa ulik
maéte. Selv om det er satt en del krav om rapportering som er standard for alle
virksomhetene, varierer rapporteringen i utforming, frekvens og fokus.

SKD, TAD, SI og SSB leverer arsrapport, halvarsrapport og statusrapporter for
budsjettet. Kt leverer arsmelding, regnskapsrapport og en ressursbruksoversikt.
Alle virksomhetene leverer en arlig personalrapport. Innholdet i arsrapporten

fra virksomhetene varierer. I de fleste rapportene fokuserer virksomhetene mye
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pa konkrete prosjekter og aktiviteter som er gjennomfert/arbeidet med 1 lopet av
aret.

I arsrapporteringen fra SKD, TAD og SI er det lagt vekt pa & fa frem informa-
sjon om virksomhetens drift/produksjon/prestasjoner for & fa grunnlag for &
vurdere maloppnaelse/formalseffektivitet. Pa skatteomradet legges det vekt pa &
rapportere om avvik i forhold til planer og mal (for eksempel prosent oppnidd i
forhold til hvert enkelt resultatmal/krav). Det rapporteres ogsa pé utviklings-
tiltak og konkrete omstillingsprosjekter. I &rsmeldingen legger Kt vekt pé a
redegjore for tilstanden i finansmarkedene, og har i mindre grad fokus pa egne
prestasjoner.

Alle arsrapportene inneholder bdde kvalitativ og kvantitativ informasjon. Flere
av virksomhetene rapporterer i forhold til nekkeltall, og har satt opp tabeller
som viser utviklingen over ar. Noen virksomheter har analysert tallmaterialet.
Gjennomgaende gjores det imidlertid lite kvalitative analyser av tallmaterialet
/utviklingen 1 indikatorene. I de tilfellene det gjores, er det pa et relativt over-
ordnet niva.

Det varierer hvor sammenlignbart innholdet i rapportene er over flere ar. Noen
virksomheter legger vekt pa & gi et bilde av virksomheten som er sammen-
lignbart fra ar til ar. Andre har lagt mer vekt pa & trekke frem det som er
positivt, og har ikke i samme grad vert opptatt av & f frem avvik i forhold til
mal, fastsatte krav, planer og prioriteringer.

Det er etablert ulik metestruktur/kontaktpunkter i styringsdialogen
Departementet har en rekke moter med virksomhetene. Alle virksomheter har
arsrapportmeter, personalseminarer og personalsjefmeter og deltar pa ekonomi-
seminarer. Innholdet og fokus i metene varierer.

Kartleggingen viser at det har vert faste moter for faglig styring av alle virk-
somhetene — med unntak av SSB. Flere informanter peker pa viktigheten av
disse moteplassene for drofting av faglige problemstillinger. For SSB har
departementet ikke onsket & ha faglige meter med virksomheten med henvis-
ning til virksomhetens faglige selvstendighet. Samtidig har vi inntrykk av at
kontakten mellom fagavdelingen i departementet som har etatsstyringsansvaret
og SSB 1 praksis ofte har vert knyttet til faglige spersmal ved storre enkeltpro-
sjekter og i de tilfeller der departementet er bruker/bestiller av oppgaver. Fra
2002 er det besluttet at det skal det vaere plan/fagmeter ogsa mellom departe-
mentet og SSB.

Generelt legges det betydelig vekt pd den faglige styringen, og i enkelte tilfeller
er fokus 1 etatsstyringen 1 stor grad knyttet til faglige spersmal som enkeltsaker,
lover og regler med mere. Et eksempel pé dette er styringen av Kt, der departe-

mentets lopende saksbehandling av forskrifter og enkeltsaker og regelmessig og
bred gjennomgang av aktuelle saker for finansn@ringen i kvartalsmetene spiller
en viktig rolle.
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Styrets rolle og forholdet mellom departement, styre og virksomhet
varierer

Béde for Kt og SSB er det etablert et styre for virksomheten, men de to styrenes
roller og oppgaver varierer. Det vises til at mens styret for Kt forst og fremst er
ment 4 vaere et faglig styre, er SSBs styre mer et brukerstyre.

Begge virksomhetslederne understreker styrets betydning for egen virksomhet,
og oppgir tett og god kontakt med sitt styre. Departementets forhold til styrene
for Kt og SSB varierer imidlertid. Mens departementet oppgir 4 ha god kontakt
med styret for Kt, har de i liten grad etablert kontakt med styret for SSB.
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5 Vurdering av Finansdepartementets styring

5.1 \Vurdering av status

Ved starten av kartleggingen viste Finansdepartementet til at de er relativt godt
forneyd med egen etatsstyring. Samtidig ble det gitt uttrykk for at etatsstyringen
varierer noe fra omrade til omrade, og at departementet sa muligheter for for-
bedring 1 styringen. Kartleggingen véar har langt pd vei bekreftet dette.

Det fremgér av kartleggingen og de funn som er angitt 1 kapittel 4 at Finans-
departementet har kommet langt i sin styring av de underliggende virksom-
hetene. Pa en rekke omradder mé Finansdepartementet etter Statskonsults
vurdering kunne sies a ligge 1 forkant av utviklingen — om alle departementer
ses under ett. Departementet kan ogsa vise en praksis pa ulike omrader og
konkrete grep i etatsstyringen som andre departement definitivt kan leere noe
av.

Finansdepartementet uttrykker eksplisitt at de har en styringsfilosofi. Etter
Statskonsults vurdering har departementet en hoy bevissthet om hva etats-
styringsansvaret innebarer. Dette er bl.a. skriftliggjort 1 Retningslinjer for
styringen av de underliggende virksomhetene. Retningslinjene legger en felles
ramme for etatsstyringen av alle virksomhetene, som bl.a. klargjer de sentrale
styringsprinsippene og gir en rolle- og ansvarsfordeling mellom sentrale akterer
(politisk ledelse, departementet, virksomhet). Retningslinjene bidrar saledes til
en viss standardisering og nivaheving pd samtlige omréder. Samtidig er
departementet seg ogsa bevisst at det styrer svert ulike virksomheter og at en
ma seke 4 fa til en god virksomhetstilpasning.

Finansepartementet gir etatsstyringen Aoy prioritet. Dette har ssmmenheng
med type virksomheter departementet har ansvar for — virksomheter som til
dels er store og viktige etater og som ivaretar viktige samfunnsoppgaver.
Samtidig er fokus pa etatsstyringen en bevisst prioritering, som bl.a. konkre-
tiseres 1 ledelsens vektlegging av etatsstyringen og ogsa direkte involvering i
styringen. Det reflekteres ogsa i ressurser satt av til styring, bl.a. er det etablert
en egen etatsstyringsseksjon i Skattelovavdelingen for styring av Skatte-
direktoratet, Toll- og avgiftsdirektoratet og Statens innkrevingssentral. Det
kommer ogsa til uttrykk gjennom formaliserte lop der det er satt av tid og
ressurser, og der ogsa andre enn den ansvarlige fagavdeling og ledelsen er inne
1 styringsdialogen. For eksempel har ulike miljoer og ressurspersoner som
kontrolldirekteren, budsjettseksjonen og personalseksjonen i Administrasjons-
avdelingen, en rolle i styringen.

Departementet lofter frem og tar ogsa pd alvor prinsippene for mdl- og
resultatstyring. Med dette mener vi at utformingen og konkretiseringen av
etatsstyringen klart bygger pa disse prinsippene. Dette reflekteres i styrings-
dialogen og 1 utforming og bruken av styringsdokumentene. Styringen fremstar
som (relativt) helhetlig og konsistent. Styringen er preget at en hoy grad av
skriftlighet, og styringsdialogen er konsentrert om noen fa sentrale meote-
plasser. Det er lagt ned betydelig arbeid i styringsdokumentene, og det pagér
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en lopende diskusjon om hvordan de kan videreutvikles. Det er ogsd en hay
bevissthet om betydningen av & ha god kobling mellom dokumenter og
styringssignaler pa ulike nivaer.

Styringsdialogen oppleves som reell og levende. Bdde departement og virk-
somheter vektlegger betydningen av de sentrale elementene i etatsstyringen.
Det er en stor grad av gjensidig forstaelse nar det gjelder hva det styres med og
pa. Virksomhetene gir uttrykk for at departementet er profesjonell i sin etats-
styrerrolle. Det vises til at departementet har god kjennskap til virksomhets-
omradene, og at departementet i stor grad oppleves som stettende. Dette
gjelder bdde 1 den lopende styringen og 1 arbeidet med store utviklingspro-
sjekter.

Kartleggingen har avdekket at det er mye kontakt og samordning mellom
virksomhetene. Dette er viktig fordi det bidrar til & utvikle en forstielse for
etatenes ulike virksomhetsomréader. Det bidrar ogsa til & styrke en felles
’identitet” som virksomhet underlagt Finansdepartementet.

De formaliserte lopene som er lagt for & trekke pd ulike ressurser og
kompetanse fra personer og ressursmiljoer i etatsstyringen i tillegg til fagav-
delingen bidrar til

e samordning pa tvers

e & holde et hoyt engasjement 1 etatsstyringen og til 4 holde styringsdialogen
mer levende

e smering i maskineriet

e crfaringsutveksling og leering pa tvers

Statskonsult vil spesielt lofte frem prosessen rundt drsrapportmatene, bade
arbeidet i forkant av metet, vektlegging av og oppfelgingen av metet.
Koblingen mellom dette motet og medarbeidersamtalen mellom finansradden og
virksomhetsleder er ogsé viktig a lefte frem. Tilbakemeldingsbrevet som sendes
SKD, TAD og SI, er et konkret eksempel pa hvordan departementet har tatt
utfordringen med 4 lage lop for oppfelging av den érlige rapporteringen fra
virksomhetene. Her kan andre departementer ha noe & laere av Finansdeparte-
mentet.

Vi har pekt pa en del forskjeller med hensyn til hvordan departementet styrer de
ulike virksomhetene. Et sentralt spersmal er om disse forskjellene er begrunnet
1 ulikheter mellom virksomhetene, og saledes er en folge av virksomhetstilpas-
ning av styringen, eller om forskjellene skyldes andre forhold. Finansdeparte-
mentet styrer svart ulike virksomheter og har et bevisst forhold til dette. Etter
Statskonsults vurdering kan mange av forskjellene i styringen forklares med at
departementet har et varierende styringsbehov og bruker ulike styringsvirke-
midler pa de ulike omrddene.

Samtidig er det klart at de til dels betydelige forskjellene som kan observeres i

styringen, ikke utelukkende kan forklares med dette. Det er var oppfatning at
departementet har nddd lenger i etatsstyringen pa enkelte omréder enn andre.
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5.2 Drefting av styringsutfordringer pa de ulike
omradene

I vurderingen av Finansdepartementets styring av underliggende virksomheter
har Statskonsult lagt vekt pa a se pd hvordan virksomhetene styres som helhet.
Mal- og resultatstyring skal vaere det sentrale styringsprinsippet i1 staten. Sam-
tidig gis det rom for virksomhetstilpasning i utforming i styringsdialogen.
Statskonsult har i1 sin vurdering vert opptatt av & fange opp hvordan departe-
mentet tilpasser styringen til de varierende behov de har for styring og kontroll
pa de ulike virksomhetsomradene.

5.2.1 Skattedirektoratet, Toll- og avgiftsdirektoratet og Statens
innkrevingssentral

Skattedirektoratet, Toll - og avgiftsdirektoratet og Statens innkrevingssentral er
virksomheter som pa mange omrdder er relativt like. Alle virksomheter gene-
rerer inntekter og har et betydelig innslag av driftsoppgaver. Oppgaveutferingen
er i stor grad IT-basert. Alle virksomheter har innslag av forvaltnings-
/myndighetsoppgaver. Likhetspunktene gjor ogsé at det er noen utfordringer
som er felles i styringen av alle de tre virksomhetene.

Utviklingen av etatsstyringen er en kontinuerlig prosess i departementet. Vi
kjenner til at det pagar et utviklingsarbeid pa flere av de omradene vi omtaler
nedenfor, og vdre papekninger vil dels vare en stotte til allerede pagéende
prosesser 1 departementet.

Departementets styrings- og kontrollbehov

SKD, TAD og SI er virksomheter som genererer betydelige statlige inntekter og
selv smé avvik i forhold til de mal- og resultatkrav som er satt for virksom-
hetene, vil kunne fa store samfunnsmessige konsekvenser. Departementets vekt
pa & ha et helhetlig perspektiv pa disse etatene, der hovedfokus skal vaere rettet
mot driftsoppgavene, ma ses 1 lys av disse virksomhetenes vesentlighet.

SKD og TAD har en kompleks etatsstruktur med mange underliggende enheter.
Dette gir virksomhetsleder spesielle styringsutfordringer og et stort kontroll-
spenn. For departementet blir det viktig & ha fokus pa at virksomheten besitter
den nedvendige kompetanse og at det er bygget opp et tilfredsstillende system
for intern kontroll 1 virksomheten.

I styringen av SKD, TAD og SI er det utfordringer knyttet til drift og utvikling
av de store IT-systemene og datasikkerhet. Flere informanter har tatt til orde for
a etablere et forum for utveksling av erfaringer mellom virksomhetene pa dette
omrédet. Statskonsult vil understreke at informasjons- og erfaringsutveksling
mellom etatene kan vare en viktig del av departementets systemkontroll.

Departementet har til na 1 forste rekke hatt fokus pa dataenes relevans i
styringsdialogen. Departementet ber ogsé vurdere om det har et tilstrekkelig
fokus rettet mot paliteligheten i rapporteringen fra virksomhetene.

Okonomiregelverket legger vekt pa at kontrollen som hovedregel ber inngd 1
den normale oppfelgingen av virksomhetene. Dialogen slik den fremgar av
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tildelingsbrevet, drsrapporten og etatsstyringsmetene, er derfor sentral. Det er
viktig at Skattelovavdelingen er seg bevisst hvilket kontrollbehov de har
overfor SKD, TAD og SI og at de lepende vurderer hvorvidt den normale
oppfelgingen ivaretar dette kontrollbehovet pa en tilfredsstillende mate.

Departementet har behov for kontroll utover den normale oppfelgingen pa visse
omrader. | dag har departementet fokus pd omrader der det er avdekket svak-
heter, feil eller mangler ved virksomhetenes skonomiforvaltning — i stor grad pa
omrader der Riksrevisjonen har kommet med antegnelser. Departementet har
behov for & gjennomfere evalueringer bade rettet mot virksomhetenes opp-
gavelosning og virkemiddelbruk og rettet mot mulige virkninger av virksom-
hetenes aktiviteter.

God kobling mellom mél og resultatkrav er viktig

I dagens modell har departementet ikke formulert konkrete og etterpravbare
resultatkrav i tildelingsbrevene til SKD, TAD og SI. Fastsettingen av resultat-
krav er 1 utgangspunktet overlatt til virksomhetene, og skal basere seg pa
resultatindikatorer fra virksomhetenes interne styringssystemer. Departementet
valgte & ta ut resultatkravene i tildelingsbrevet for 4 unnga & bli for detaljert i
styringen av virksomhetene. Departementet er imidlertid klar over at slik
tildelingsbrevene til SKD, TAD og SI na er utformet, er de formelt sett ikke helt
i trad med kravene som stilles i ekonomireglementet pa dette omradet.’

En slik styringsmodell fordrer at departementet er i tett dialog med virksom-
hetene for a sikre en omforent forstaelse av forholdet mellom delmalene som er
gitt i tildelingsbrevet, og resultatkrav/indikatorene som virksomhetene skal
rapportere pa. Spersmalet er om koblingen mellom mal og resultatkrav i en slik
modell i tilstrekkelig grad formidles til departementets ledelse. Gitt at resultat-
kravene ikke fremkommer av tildelingsbrevet, ber departementet sikre at
koblingen mellom mal og resultatkrav formidles departementsledelsen for
eksempel i form av et cover-notat.

Viktig at styringsstrukturen ikke ”stivner”

En utfordring i styringen av SKD, TAD og SI er & sikre at en ikke “stivner” i en
etablert styringsstruktur. Det har vart pekt pd at departementet lett kan bli
hengende noe fast i ndveerende struktur og det har vert reist spersmal om en 1
tilstrekkelig grad utnytter det potensialet som ligger 1 endringene som finner
sted 1 virksomhetene. Det er viktig med gjensidig lering, noe som innebarer at
bade departementet og virksomhetene evner & se og formidle utviklingsmulig-
heter i styringen, og at begge parter stiller seg apne for justeringer og tilpas-
ninger.

Behov for 4 vurdere fokusomridene i styringen?

Departementet har delt styringen av disse virksomhetene inn i ulike fokusom-
rader; drift, utvikling og personal og administrasjon. Departementet har pa
denne maten villet sikre fokus pa viktige omrader i styringen av virksomhetene,
og uten en slik tilnerming ville det for eksempel pa skatteomrddet vare lett & fa
ensidig fokus pd drift. Det er viktig at departementet bygger videre pa det

7 Jamfor okonomireglementets §§ 3 og 6.2 og Funksjonelle krav 1-1.2.
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arbeidet som er gjort pd dette omridet. Her ligger departementet langt fremme 1
forhold til andre departementer.

Et spersmal er bl.a. om det er et samsvar mellom departementets fokusomrader
og virksomhetenes interne styringsfokus. Dette er viktig for & sikre en fortsatt
god kobling mellom styringsdokumenter pa ulike nivaer. Innholdet i rapportene
fra virksomhetene til departementet ber bygge pé virksomhetenes egne behov
for rapportering og styringsinformasjon. Klarest kommer denne problem-
stillingen frem i styringsdialogen med Toll- og avgiftsdirektoratet, der etaten i
arsrapporten for 2001 uttrykker enske om at det i sterre grad ber rapporteres i
henhold til etatens hovedstruktur, og at ndvaerende rapportering blir oppstykket
og usammenhengende. Ifelge TAD bidrar dette til at det blir mye kryssrefe-
ranser 1 arsrapporten.

Departementet legger vekt pd rammestyring med stor grad av delegering, og en
dialog mellom virksomhetene og departementet som bygger pa tillit. Samtidig
understreker departementet betydningen av a ha et helhetlig perspektiv i
styringen av SKD, TAD og SI.

Skattedirektoratet folges relativt tett, og tildelingsbrevet legger opp til en
ganske detaljert rapportering. En mulig fare ved dette er at bestillingen
departementet gir gjennom tildelingsbrevet, blir for omfattende og detaljert.
Utviklingen av tildelingsbrevet innenfor skatteomradet illustrerer departe-
mentets arbeid med & finne en god balanse mellom behov for styring og tett
oppfoelging pa den ene siden, og pd den andre siden at etaten gis nedvendig
ansvar og tillit.

Det er krevende & ha et sa omfattende fokus i etatsstyringen som Finansdeparte-
mentet legger opp til overfor SKD og TAD. I tillegg til & fange helheten, ma
departementet pase at de mest risikofylte delene av virksomheten far nok opp-
merksombhet. IT og personal er omrider der departementet har sett behov for et
sterkere fokus enn det den lepende etatsstyringen gir rom for.

En utvikling av styringen mot fokusomrader, og vektlegging av rapporteringen i
forhold til kritiske suksessfaktorer vil veere en mate 4 “’spisse” rapporteringen.
Det er viktig at styringen og oppfelgingen av SKD, TAD og SI er helhetlig og
basert pa en vurdering av risiko, men den trenger ikke & vaere detaljert. Flere
departementer arbeider med a “’spisse” sin styring av underliggende virksom-
heter. For eksempel arbeider Sosialdepartementet med & fa inn risikotenkning i
styringen av Rikstrygdeverket, og Forsvarsdepartementet arbeider med a ut-
vikle styringen av Forsvarets militere organisasjon i retning av en mer proaktiv
styring med storre fokus pé risikovurderinger.

Brukerne som eget fokusomrade?

Departementet ber vurdere hvordan en kan fa en mer systematisk brukerorien-
tering i styringen av SKD, TAD og SI. En mate & sikre bedre brukerfokus pa, er
a definere brukerne som et eget fokusomrade 1 styringen. P4 skatteomradet har
departementet i tildelingsbrevet et delmél som fokuserer pd mélgrupper for
etatens tjenester. Pa skatteomridet gjennomferes ogsé en rekke brukerunderse-
kelser. Departementet ber vurdere om det i storre grad enn i dag kan nyttiggjere
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seg evalueringer og undersekelser som gjennomferes 1 etatene, som styrings-
informasjon. Departementet ber vurdere om det er behov for evalueringer eller
ulike former for brukerundersekelser, ogsd utover det virksomhetene selv
gjennomforer.

Lite fokusering pa produktivitet /kostnadseffektivitet

Fokus i rapporteringen fra SKD, TAD og SI er 1 forste rekke rettet mot aktivi-
teter, prestasjoner og méaloppnaelse. Virksomhetenes produktivitet/kostnads-
effektivitet er i liten grad vektlagt i dagens styring. SI er den eneste virksomhet
som i dag rapporterer noe pa produktivitet. A ha kunnskap om i hvilken grad
statlige virksomheter er produktive, er en sentral del av departementets etats-
styringsansvar. Dette er spesielt viktig pd omrader der det er mye statlige midler
1 omlep (jf. ekonomireglementets funksjonelle krav 1-2 ).

Departementet kan ha nytte av & se pa erfaringene fra Sverige og Danmark.
Disse landene foretar produktivitetsmalinger som det rapporteres pa i etats-
styringssammenheng. Innenfor toll- og skatteomrédet i Danmark rapporteres
det for eksempel i et egen avsnitt om ressursméalinger som viser utviklingen i
bade produktivitet og kostnadseffektivitet pa fire produksjonsomrader (kontroll,
toll, restanse og saksbehandling).

Innenfor skatteomradet er det nylig startet opp et spennende nordisk samarbeid,
der temaet er produktivitet, kostnadseffektivitet og benchmarking av virksom-
heter.

Mye a leere av 4 sammenligne seg med hverandre

Likhetspunktene mellom SKD, TAD og SI gir et godt utgangspunkt for 4 lere
av hverandre. At styringen av de tre virksomhetene er lagt til samme avdeling,
gir et godt grunnlag for 4 se disse tre virksomhetene i sammenheng. Gjennom-
géelsen har vist at Finansdepartementet er kommet langt i 4 innfore mal- og
resultatstyring 1 styringen av Skattedirektoratet. Evalueringen viser at det pa
enkelte omrader er mye a hente pa a gjore styringen av SKD, TAD og SI enda
mer lik. Departementet er selv klar over denne utfordringen og det pagar et
arbeid for & videreutvikle styringen innenfor alle de tre virksomhetsomradene.

Pa SKDs og TADs omrade ligger det godt til rette for & foreta sammenligninger
mellom like enheter innenfor den enkelte etat (regioner, distrikter, kontorer
osv.). Dels kan det & bli sammenlignet med andre skape et press for forbed-
ringer, dels vil etatene kunne finne frem til eksempler pa gode arbeidsprosesser
og metoder, som igjen kan gi grunnlag for & dele kunnskap og leere av andres
erfaringer. Flere av informantene har vert opptatt av ulemper ved denne typen
sammenligninger, bl.a. at virksomhetene har sertrekk som gjor sammenlig-
ninger vanskelig, at dette vil vere for ressurskrevende & gjennomfore eller at
sammenligninger blir en form for karaktergiving som kan vare uheldig.

Statskonsults vurdering er at slike sammenligninger brukt pa en fornuftig mate,
kan vere et nyttig virkemiddel. Riksrevisjonen har bl.a. foretatt en sammen-
lignende analyse av tolldistrikter, der ett av funnene var at produktiviteten
varierte mellom ulike distrikter. Skatteetaten foretar en del sammenligninger
allerede, sammenligninger som blant annet gir grunnlag for a vurdere “’beste
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praksis”. P4 dette omridet er det ogsd mulig & se pa erfaringer som er gjort i de
andre nordiske landene. I den svenske Arsredovisning for skatteforvaltningen
och executionsvasendet, budgetdret 2001, vises det bl.a. til sammenligninger
som paviser store regionale forskjeller innenfor kontrollvirksomheten pa
skatteetatens omrade.

A gjennomfore sammenligninger av denne typen, vil vare en del av virksom-
hetsleders ansvar i styringen av etaten. For departementet vil resultater av denne
typen sammenligninger vere nyttige for & kunne vurdere virksomhetens pro-
duktivitet og vaere en del av grunnlaget for kontroll av virksomheten.

Langsiktige perspektiv i styringen

Det etterlyses mer langsiktighet i departementets styring av SKD, TAD og SI,
og samtlige virksomhetsledere har berert problemer knyttet til at styringen er
for mye konsentrert om den ettérige budsjettprosessen. Problemstillingen har
serlig veert reist i forbindelse med virksomhetenes arbeid med storre utviklings-
prosjekter som gér over flere ar, og der det er knyttet usikkerhet til finansie-
ringen utover budsjettaret.

Systemene knyttet til styring av underliggende virksomheter er noe annerledes 1
Danmark. Det kan allikevel vare av interesse for Finansdepartementet & se pa
erfaringene fra Skatteministeriet og Told- og skattestyrelsen og deres bruk av 4-
arige resultatkontrakter. Resultatkontrakten skal sikre virksomheten den ned-
vendige langsiktighet i de ekonomiske rammebetingelsene, samtidig som den
arlige budsjettsyklusen skal sikre fokus pa overholdelse av budsjettrammer.
Hvordan utformes for eksempel resultatmalene i de 4-arige resultatkontraktene?
Kan dette gi noen ideer til hvordan Finansdepartementet kan fa en mer lang-
siktighet 1 sin styring, med de begrensninger den arlige budsjettsyklusen gir?

Bruk av insentiver

Finansdepartementet gjor i dag i mindre grad bruk av insentiver i styringen av
SKD, TAD og SI. Virksomhetslederne etterlyser generelt mer bruk av insen-
tiver 1 etatsstyringen. Med insentiver menes bade ekonomiske og ikke-
okonomiske insentiver, for eksempel ”premiering” i form av positive
tilbakemeldinger.

For a oppné god styring, er det viktig at departementet gir virksomhetene
tilbakemelding pa egen innsats. A premiere virksomheter/virksomhetsledere
som gjer en god jobb og som oppndr resultater, kan vere en mate 4 gjore dette
pa. Departementet beremmes for at de de siste drene har blitt flinkere til & gi
positive tilbakemeldinger og ros nér virksomhetene har gjort en god jobb.
Departementet pd sin side understreker betydningen av & stette virksomhetene i
deres arbeid.

Virksomhetslederne etterspeor et storre "handlingsrom” for & koble skonomi og
resultater. Et eksempel kan vare 4 ha en gkonomisk ”stimuleringspott” som
deles ut etter innsats 1 virksomhetene. Det ligger ogsa en utfordring i1 a synlig-
gjore effektiviseringsgevinster i virksomhetene.
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SKD, TAD og SI er virksomhetsomrader som preges av mange likeartede
driftsoppgaver. Det kan derfor ligge til rette for & lage finansieringsordninger
som i sterre grad fungerer som insitamenter til effektiv miloppnéelse. I hvilken
grad er det for eksempel mulig 4 ta i bruk resultatbasert finansiering innenfor
disse virksomhetsomrédene? Etter Statskonsults vurdering er dette spersmél
som departementet ber vurdere narmere.

5.2.2 Statistisk sentralbyra og Kredittilsynet

Sett 1 forhold til styringen av SKD, TAD og SI, har mdl- og resultatstyring som
styringsprinsipp en mer beskjeden plass i styringen av SSB og Kt. Sammen-
lignet med de andre virksomhetene har SSB og Kt sterre grad av faglig autono-
mi, og “styres” i vel sé stor grad gjennom internasjonale standarder, regelverk
og normer for virkemiddelbruk og arbeidsformer. Kartleggingen viser at disse
virksomhetene er utadrettet, og legger stor vekt pa a arbeide internasjonalt.

Selv om SSB og Kt har felles trekk, er det likevel flere vesentlige forskjeller
mellom virksomhetene. Forskjellene er tydeligst ndr en ser pa type oppgaver,
grad av autonomi og forholdet til brukerne. Nér det gjelder SSB er den faglige
uavhengigheten hjemlet i lov. Kt har ikke tilsvarende uavhengighet fra
departementet, men vil som tilsyn likevel ha en viss faglig selvstendighet.

Det at underliggende virksomheter er faglig selvstendige, vil pavirke departe-
mentets styringsbehov og styringsmuligheter. Et sentralt spersmal er Avordan
departementet ber styre denne typen virksomheter.

Departementets styrings- og kontrollbehov

Behovet for styring og kontroll avhenger som nevnt av en rekke kjennetegn ved
virksomhetene — virksomhetens vesentlighet, gjennomsiktighet, profesjonalitet,
struktur, insentiver med mer (jf. kapittel 3).

Béde SSB og Kt er vesentlige virksomheter i den forstand at de utever oppga-
ver av sentral samfunnsmessig betydning og siledes ber vere gjenstand for stor
oppmerksomhet fra departementet gjennom styring og kontroll.

Begge virksomhetene utferer komplekse oppgaver, noe som i seg selv gir redu-
sert gjennomsiktighet og eker departementets behov for styring og kontroll.

Pé finansmarkedsomradet har en delvis kompensert for dette ved & dublere
fagkompetansen 1 departementet og virksomheten. Pa dette omradet vises det
videre til at det er en betydelig faglig kontakt mellom departementet og Kt, og
at det er mange eksterne akterer som “overviker” virksomhetens arbeid
(Norges Bank, brukerne: tilsynsobjektene/akterene pa finansmarkedet, IMF
m.fl." ). Alt dette bidrar til 4 oke gjennomsiktigheten, og redusere departe-

¥ Det er internasjonale standarder for tilsyn utarbeidet av de internasjonale tilsynsorganer,
Baselkomiteen for banktilsyn, International Assiciation of Insurance Supervisors og
International Organisation of Securities Commissions. IMF legger stadig storre vekt pa disse
standardene i sine arlige eksaminasjoner av landene og gjennom spesielle vurderinger av den
finansielle sektor i medlemslandene.
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mentets styringsbehov. Regelstyringen pd omradet er ogsad med pé & oke
gjennomsiktigheten.

Det vises til at departementet gjennom sin behandling av konsesjonssaker,
utkast til forskrifter og klager, far grundig innsyn i kvaliteten i saksbehand-
lingen i Kt. Departementet har videre betydelig kontakt med bransjeorganisa-
sjoner og storre finanskonsern der eventuelle svakheter i tilsynets arbeid ville
blitt papekt. Den lopende saksbehandling og kontakt med neringen er derfor et
viktig grunnlag for departementet for & vurdere kvaliteten pa Kts arbeid.
Eventuell vesentlig sterre delegering av oppgaver til Kt, noe som pekes pa som
onskelig av flere grunner, vil derfor i seg selv pavirke departementets behov for
styring.

Ogsa nar det gjelder styringen av SSB, er kompetansen dublert i den forstand at
tilsatte 1 departementet i overveiende grad har sammenfallende utdanning, samt
har arbeidserfaring fra SSB. Det er ogsa pa dette omradet til en viss grad
eksterne akterer som “overvéker” kvaliteten pa virksomhetens arbeid. P4 SSBs
omrade vil dette vaere ulike oppdragsgivere/brukerne av statistikken, internasjo-
nale regelverk for statistikkutforming og internasjonal ekspertise.

I denne sammenheng er det viktig & peke pa at en betydelig dublering av
kompetanse samtidig kan fore til en for stor naerhet mellom nivdene. For
eksempel vil dublering av kompetanse kunne pévirke styringsdialogen i den
forstand at en del forhold tas for gitt, og ikke problematiseres. Manglende faglig
og organisatorisk avstand mellom departement og virksomhet vil kunne svekke
virksomhetenes uavhengige rolle.

Béde SSB og Kt fremstir som profesjonelle virksomheter med heyt faglig
kvalifisert personale, og gode interne systemer. Spersmalet er likevel om
departementet i dag har god nok informasjon om i hvilken grad virksomhetene
driver effektivt, og hvor risikoomradene er i sa méte.

Utvikling av méil- og resultatstyringen i forhold til SSB og Kt
Utfordringene pé disse omradene blir & avklare hvordan mél- og resultatsty-
ringen kan gis et mer konkret uttrykk. Dette ber ses i sammenheng med hva
som s&rpreger omradet/styringen for ovrig, gjennom for eksempel lover og
regler, faglige nettverk, dublering av kompetanse, internasjonale standarder og
evalueringer med mer.

Mulige sporsmal i denne sammenheng vil vare hva som er mulig og nedvendig
for departementet a fokusere pa i1 styringen av SSB og Kt, og hvor detaljert
departementet ber ga inn i disse virksomhetene — sett i forhold virksomhetenes
grad av faglig selvstendighet og behovet for handlingsfrihet.

For et departement med etatsstyringsansvar er det nedvendig & ha et tilstrekke-
lig styringsgrunnlag — ogsa nar det gjelder styring av faglig selvstendige virk-
somheter. Selv om det er hjemlet i lov at departementet ikke skal styre pa det
faglige, er det nedvendig 4 ha en viss dialog rundt faglige spersmél for at
departementet skal kunne uteve sin rolle som politisk sekretariat.
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Virksomhetenes faglige selvstendighet gjor imidlertid at hovedfokus i departe-
mentets styring og oppfelging ber vaere knyttet til om virksomhetene er
produktive, om de drives kostnadseffektivt, om metodene som brukes er de
mest hensiktmessige og om brukerne er tilfredse.

I denne sammenheng er det viktig & presisere at dette ikke innebarer at departe-
mentet skal gi detaljerte foringer for hvordan virksomheten konkret skal uteve
sin virksomhet. I trdd med prinsippene innenfor méal- og resultatstyring ber
virksomhetene gis stor handlingsfrihet med hensyn til valg av innsatsfaktorer,
aktiviteter, prosesser og virkemidler for & nd enskede mal og resultater. Det
viktige er at departementet systematisk folger opp om virksomheten drives
kostnadseffektivt, og om virksomheten oppnér gode resultater.

I henhold til gkonomiregelverket har alle departementer med etatsstyrings-
ansvar ansvar for a felge opp om underliggende virksomheter driver kostnads-
effektivt. Dette er begrunnet i behovet for & sikre kostnadseffektiv bruk av
statlige midler. For 4 fa tilstrekkelig bevissthet rundt kostnadseffektivitet 1
statlige virksomheter er det nedvendig med et “’ytre press” — som erstatning for
markedsmekanismene.

Det er ingen ting som tyder pa at verken Kt eller SSB ikke drives kostnads-
effektivt i dag, men spersmalet er om departementet har tilstrekkelig kunnskap
om dette. S& lenge virksomheten tilsynelatende fungerer bra, er det ikke lett for
departementet verken & se behov for denne typen informasjon, eller a gjore de
nedvendige prioriteringer av denne typen arbeid. Spersmalet er hva som skjer
dersom virksomheten av ulike arsaker ev. slutter & fungerer godt. Vil departe-
mentet med dagens modell fa tilstrekkelig informasjon om dette pa et tidlig nok
tidspunkt? Etter Statskonsults vurdering vil departementet ha behov for early
warnings knyttet til tilstanden 1 Kt p4 tilsvarende méte som ved overvaking av
tilstanden i finansmarkedene.

Forholdet mellom styringsinformasjon og informasjon om tilstanden pa
omradet

I det videre arbeid er det sentralt at departementet ser naermere pé hvilken type
informasjon som er nedvendig & {4 for at departementet skal kunne uteve sin
styringsfunksjon overfor Kredittilsynet og SSB. I hvilken grad og pa hvilken
madte ber departementet f informasjon om de underliggende virksomhetenes
produktivitet / indre effektivitet? I den sammenheng ber departementet vurdere
om dagens rapportering fra Kredittilsynet og SSB gir et tilstrekkelig styrings-
grunnlag.

Kartleggingen viser at de arlige rapportene til departementet fra SSB og Kt har
ulikt fokus og omfang. SSB utarbeider en arsrapport (16 sider) der det legges
vekt pa 4 rapportere i forhold til mal/resultatkravene for egen virksomhet
knyttet til omfang og kvalitet pa produksjon av statistikk (aktualitet, volum,
punktlighet).

Kt lager ikke en arsrapport til departementet, men sender arsmeldingen (95
sider) og en ressursoversikt. I drsmeldingen legger Kt vekt pa & rapportere om
tilstanden 1 finansmarkedene. Fokuset i1 &rsmeldingen er forstaelig ut fra virk-
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somhetens rolle som overvéker av tilstanden pa finansmarkedene og hvilke
malgrupper arsmeldingen har. Spersmaélet er om departementet gjennom ars-
meldingen fér tilstrekkelig informasjon om hva Kt oppnér med sine aktiviteter
og virkemidler i forhold vedtatte mél pa omréadet.

I bestillingen av resultatinformasjon ber departementet vurdere om det er behov
for & fa mer informasjon om virksomhetens indre effektivitet. Hvordan kan
departementet 4 kunnskap om i hvilken grad dagens metoder og virkemidler
som brukes i virksomhetene er de mest effektive? I hvilken grad er departemen-
tet opptatt av om Kt og SSB oppfyller internasjonale standarder? Det fins en del
informasjon om dette allerede. Spersmaélet er om dette i tilstrekkelig grad etter-
sperres og brukes av departementet.

Kt foretar jevnlige egenvurderinger nér det gjelder etterlevelse av internasjonale
standarder. Det vises til at departementet er kjent med disse. Nar IMF ventelig 1
lopet av 2003 vil vurdere i hvilken grad Kt oppfyller internasjonale standarder
pa finansomradet, vil dette vere et viktig grunnlag for departementets vurdering
av Kts arbeid.

Det vises videre til at Kt i sitt arbeid med risikobasert tilsyn selv vil etablere en
egen kvalitetssikringsordning for inspeksjonsrapporter. Dette vil ogsa veare
sentral styringsinformasjon for departementet.

Nar det gjelder malinger av virksomhetenes produktivitet, er det viktig & trekke
pa de erfaringene som er gjort i styringen av tilsvarende virksomheter i andre
land. Spesielt i de nordiske landene kan det veere mye a hente nar det gjelder &
finne egnet fokus og valg av indikatorer 1 styringen. Uansett valg av indikatorer,
ber disse suppleres med analyse. Ikke alt kan styres gjennom indikatorer, det er
ogsé behov for evalueringer. Finanstilsynet i Danmark legger for eksempel stor
vekt pa @ male kvaliteten pa eget arbeid gjennom jevnlige evalueringer og
kvalitetsméalinger i1 forhold til internasjonale standarder.

Nar det gjelder Kt, ber det vurderes om ikke de sammenlignende analysene som
foretas med hensyn til tilsynspraksis, virkemidler med mer, ber utvides til &
gjelde forhold som er sentrale i styringssammenheng, for eksempel hvilke
resultatkrav/indikatorer som er utviklet i de andre landene, og hvordan de
rapporterer til overordnet myndighet. Tilsvarende kan det vare noe & hente ved
a sammenligne SSBs arbeidsmaéter, produkter, indikatorer, rapportering mm
med statistikkprodusenter 1 andre land.

Fokus pa brukerne

Nér det gjelder fokus pa brukerne (jf. regjeringens moderniseringprogram),
viser kartleggingen at dette i varierende grad er tilstede 1 styringen og opp-
folgingen av virksomhetene. I styringen av SSB er brukerne representert i styret
for virksomheten, og det er satt ned ulike brukerrdd. Brukerne har gjennom
dette en sentral plass. Brukerperspektivet er ikke i samme grad inne i departe-
mentets styringsdialog med SSB. I styringen av Kt er brukerperspektivet 1 storre
grad inne i departementets styring og oppfelging av virksomheten. Kt har lagt
vekt pa brukerne (tilsynsenhetene) ved & gjennomfere brukerundersgkelser som
omtales 1 drsmeldingen og som sendes departementet. Spersmalet er likevel om
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brukerperspektivet, i form av malinger av brukertilfredshet/brukerundersekelser
med mer, generelt ber fa en mer sentral plass i departementets styring av
virksomhetene.

Kobling mellom resultater og ekonomi

Kartleggingen viser at SSB og Kt finansieres pa ulik mate. Felles for virksom-
hetene er imidlertid at det er relativt liten kobling mellom virksomhetenes
oppnadde resultater og gkonomi.

Kredittilsynet finansieres i dag ved bevilgninger over statsbudsjettet, men
utgiftsbevilgningen dekkes opp av innbetalinger fra tilsynsobjektene.” Utgiftene
fordeles pa de ulike gruppene som er underlagt tilsyn i forhold til ressursinn-
satsen som er rettet mot hver gruppe. Stortinget vedtar derfor hvert ar et bud-
sjett for Kredittilsynet der inntektene er lik utgiftene.

Naér det gjelder SSB, bevilges om lag 80 prosent av det arlige budsjettet over
statsbudsjettet, mens om lag 20 prosent er inntekter fra oppdrag og salg av
publikasjoner.

Departementet ber se n@rmere pd om det er mulig & lage finansieringsordninger
for virksomhetene som 1 sterre grad gir insitamenter til effektiv maloppnéelse
gjennom effektive metoder og arbeidsmater. I den forbindelse kan det ogsa
vare aktuelt 4 vurdere tilknytningsformen til SSB. I hvilken grad vil nettobud-
sjettering kunne gi rom for mer effektiv drift? Dette er noe som SSBs styre
allerede har tatt opp med departementet. Eventuell endring av SSBs tilknyt-
ningsform vil selvsagt kreve en grundig vurdering av mulige virkninger.

I Statskonsults rapport om tilsyn'® vises det til at det ber foretas en generell ut-
redning av ulike finansieringsmodeller for tilsyn. Spesielt ber det ses n@rmere
pa om det er mulig & lage finansieringsordningene slik at de gir insitamenter
bade til effektivitet i tilsynenes metoder og arbeidsmater, og til tilsynsobjek-
tenes etterlevelse av regelverket. Finansieringsordninger av denne typen ber
innrettes slik at tilsynet/virksomheten gis insitamenter til effektiv miloppnaelse.

Forholdet mellom departementet, styrene og virksomhetene

For statlige virksomheter som har eget styre, vil det generelt vaere utfordringer
knyttet til & finne en klar og hensiktsmessig rolle- og arbeidsdeling mellom
departement, styre og virksomhet.

Det er spesielt to forhold som generelt har vert trukket frem som negative i
forbindelse med styrer for forvaltningsorganer. For det forste kan ansvarslinjen
mellom statsrad/departement og forvaltningsorganet svekkes ved bruk av styre.
For det andre vil det for forvaltningsorganer som er viktige 1 departementets
politikkutforming, vaere behov for en mer aktiv styringsdialog mellom
departement og virksomhet enn det en ber ha overfor virksomheter med eget
styre.

? Med hjemmel i Kredittilsynsloven
1% Statskonsults rapport 2002:12 (Be)grep om tilsyn
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Samtidig kan et styre bidra til 4 skjerpe fokus pa strategivalg og resultatopp-
néelse i styringsdialogen mellom departement og virksomhet. Et rollebevisst
styre kan ogsd bidra til mindre detaljstyring fra departementets side. Gjennom
utveksling og bryting av faglig innsikt og interesser 1 et styre vil en kunne 3 et
sikrere grunnlag for de avgjerelser som de politiske myndigheter ma treffe.
Godt sammensatte og effektive styrer vil kunne yte verdifulle bidrag til virk-
somhetens drift og utvikling.

For at et styre skal kunne fylle sin funksjon som styringsledd mellom departe-
mentet og virksomheten, er det nedvendig & gi styret reelle fullmakter. Styret
m4 ha et “eget handlingsrom” mellom departementet og direktor.

I henhold til Finansdepartementets egne retningslinjer for styring av under-
liggende virksomheter'' vil styrets plass i ledelsesstrukturen i virksomhetene
avhenge av tilknytningsform, instruksjonsmyndighet og/eller regulering av
virksomheten. Det vises til at styrene har en styrings- og kontrollfunksjon som
er mer eller mindre begrenset.

Roller og oppgaver for styrene for SSB og Kredittilsynet er formalisert/klargjort
gjennom lovene for virksomhetene. Etter det vi kan se av instrukser og lovverk
er det formelt sett lite som skiller styre for Kt og SSB med hensyn til ansvar og
funksjon. Kartleggingen viser at styrene for SSB og Kt er ulike mht rolle, fokus
og sammensetning. Det har etter hvert utviklet seg en praksis for kontakten
mellom departementet og styrene for virksomhetene. Departementet har tettere
kontakt med styret for Kt enn med styret for SSB.

Styret for SSB ser ut til 4 forst og fremst fungere som virksomhetens organ, og
oppgis & vaere et brukerstyre. Styret for Kt er 1 stor grad et fagstyre, og er i
storre grad 1 en mellomposisjon mellom departement og virksomhet. Styret for
Kt har mer kontakt med departementet enn styret for SSB.

Kartleggingen viser at verken departementet eller de underliggende virksom-
hetene opplever at arbeidsdelingen mellom departement, styre og virksomhet er
uklar.

Begge virksomhetene understreker at styret har en sentral funksjon i styringen
og oppfelgingen av egen virksomhet. Spersmélet er om departementet i samme
grad er bevisst hvilket potensial som ligger i1 det 4 ha et styre for en underlig-
gende virksomhet? Har departementet utnyttet dagens styrer godt nok?

Det 4 ha et styre for en virksomhet ber f& innvirkning pé departementets etats-
styring. Etter Statskonsult vurdering er det behov for sterre bevisstgjoring rundt
hvilken rolle og ansvar styrene kan og ber ha 1 styringen av de underliggende
virksomhetene. Blant annet kan det vaere behov for & drefte om det er enkelte
av departementets styrings- og kontrolloppgaver der styret kan ha en funksjon.
Et sentralt spersmal er hvilke oppgaver som i sa fall ber "overlates” til styret. I
henhold til skonomiregelverket kan for eksempel styret ivareta kontroll-

" Finansdepartementer 06.03.92 Finansdepartementets retningslinjer for styring av
underliggende virksomheter pd Finansdepartementets omrdde
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oppgaver dersom dette er hensiktsmessig. Det bor videre avklares om det er
oppgaver/funksjoner som styret ev. ikke ber involveres i.
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6 Oppsummering av utfordringer

Bakgrunnen for vart arbeid har vert at Finansdepartementet har sett behov for &
videreutvikle styringen, vere i forkant og ikke la en velfungerende styring av
virksomhetene bli en ’sovepute”. I mandatet ble Statskonsult bedt om a
identifisere aktuelle utviklingsomrader og forbedringspotensialer pa de ulike
omradene.

Som det fremgér av vare funn og dreftinger, har mal- og resultatstyring som
styringsprinsipp ulik plass og betydning i styringen av de ulike virksomhetene
underlagt Finansdepartementet. Dette viser at departementet har lagt vekt pa a
tilpasse styringen etter virksomhetenes ulike karakter. Dette er i1 trdd med
normen for god etatsstyring.'? Enkelte forskjeller i styringen kan etter
Statskonsults vurdering ikke tilskrives behovet for virksomhetstilpasning. Det
er pa disse omrddene vi forst og fremst ser at departementet stir overfor ut-
fordringer i etatsstyringen.

I det folgende vil vi kort oppsummere det vi anser som de mest sentrale felles
utfordringene for Finansdepartementet og de underliggende virksomhetene i
styringsdialogen i tiden fremover. Selv om dette er felles utfordringer, betyr
ikke det at alle punktene er like sentrale i styringen av alle virksomhetene. Som
tidligere papekt, har departementet kommet ulikt med de ulike forbedrings-
punktene i styringen av de ulike virksomhetene.

Departementet ber fokusere mer pa produktivitet/kostnadseffektivitet i
styringen

I dette arbeidet kan det vaere mye & hente ved a se pé erfaringer fra andre land —
spesielt fra Danmark og Sverige. Departementet ber legge til rette for utveks-
ling av erfaringer knyttet til maling av produktivitet og sammenligninger med
tilsvarende virksomheter 1 andre land.

Departementet bor se pa behovet og mulighetene for i innfore insentiver/
en storre kobling mellom ekonomi og resultater i styringen

I den forbindelse vil vurderinger knyttet til aktuelle ekonomiske insentiver std
sentralt. Men det er ikke bare gkonomiske insentiver som ber vurderes, ogsa
ikke-gkonomiske. For eksempel kan tilbakemeldinger med ros og ris vare
hensiktsmessig 4 bruke i styringen. A gi virksomhetene positiv oppmerksomhet
kan 1 seg selv vaere et kraftfullt virkemiddel i etatsstyringen.

Departementet ber bli en bedre bestiller og bruker av resultatinformasjon
Kartleggingen viser at departementet generelt har et forbedringspotensial nar
det gjelder a bestille og bruke resultatinformasjon 1 styringen av virksomhetene.
Det finnes mye informasjon i virksomhetene som departementet kan ha nytte av
1 sin styringsfunksjon, men som ikke nar departementet. Det kan reises spors-
mal om ikke departementet kan bli flinkere til & nyttiggjore seg resultater av

12 Bade okonomiregelverket og Finansdepartementets interne retningslinjer for etatsstyringen
vektlegger og gir rom for virksomhetstilpasning av styringen
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ulike underseokelser som virksomhetene selv gjennomferer, som brukerunder-
sokelser, sammenligninger, ulike evalueringer osv.

Virksomhetens eget behov for styringsinformasjon og departementets krav
til resultatinformasjon ber kobles bedre

Virksomhetene tar i storre grad i bruk elementer fra balansert malstyring i sin
interne styring. Spersmalet er om departementet 1 tilstrekkelig grad utnytter det
potensialet som ligger i endringene i virksomhetenes interne styring. Innde-
lingen 1 fokusomrader og rapportering pa kritiske suksessfaktorer vil vaere en
mate & “spisse” styring og rapportering i forhold til departementets styrings- og
kontrollbehov.

Departementet bor vurdere fokusomridene i styringen ut fra risiko- og
vesentlighetshensyn

Departementet ber vurdere de omradene som i1 dag har spesielt fokus i styringen
(drift, utvikling, administrasjon, personal, IT). Er dette de mest sentrale
omradene sett 1 forhold til risiko og vesentlighetsvurderinger, virksomhetenes
egne styringssystem/utfordringer og departementets kontrollbehov?

En fare ved a dele styringen inn i ulike fokusomrader er at enkelte tema som
bererer flere omrader eller som ligger i skjeringspunktet mellom de ulike
omradene, ikke vektlegges godt nok. Det er derfor ogsa en utfordring & fa en
god kobling av styringen og oppfelgingen péd de ulike fokusomrédene.

Behov for mer brukerorientering

Kartleggingen viser at brukerperspektivet i varierende grad er inne i styringen i
dag (jf. regjeringens moderniseringsprogram). Etter Statskonsults vurdering ber
departementet vurdere hvordan en kan fa en mer brukerorientering i styringen
av virksomhetene. I den sammenheng er det sentralt & avklare hvordan departe-
mentet kan fi informasjon om virksomhetene i tilstrekkelig grad har oppmerk-
somhet pa brukerne? En méte & sikre bedre brukerfokus i virksomhetene er a
definere brukere som et eget fokusomrade i styringen. Dette vil innebare at
departementet setter krav til virksomhetene og ber om rapportering 1 forhold til
brukere, og folger opp dette som eget punkt i tilbakemeldingen til virksom-
hetene. Flere av Finansdepartementets virksomheter har felles mélgrupper.
Departementet ber vurdere om det kan vere nyttig a fa til et tettere samarbeid
pa tvers av virksomhetsomradene nar det gjelder disse malgruppene.

Det er behov for mer langsiktighet i departementets styring av de
underliggende virksomhetene

I dag er mye av styringen konsentrert om den arlige budsjettprosessen og
styringsdialogen knyttet til denne. En mate & sikre okt langsiktighet utover det
som skjer ved storre omstillingsprosjekter eller lignende, er & formalisere noen
egne lop for & diskutere de langsiktige utfordringene pa de ulike omradene.
Departementet og virksomheten kan eksempelvis mates og drofte strategisk
plan i sluttfasen av virksomhetens arbeid med planen.

Utfordringer knyttet til erfaringsutveksling
Etter det Statskonsult kan se, er det utfordringer knyttet til mer samordning
/erfaringsutveksling pa styringsomridet. Dette er en utfordring vi mener alle
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departementer star overfor. Departementene undervurderer lett nytten av a
sammenligne og drefte etatsstyringen pa tvers av virksomhetsomrader. Var
erfaring er at uansett hvor ulike virksomhetene er, vil sammenligninger pé tvers
bidra til gkt erfaringsutveksling og leering. Vare funn viser at innenfor alle sine
virksomhetsomréder kan Finansdepartementet finne elementer i styringen som
de andre virksomhetene kan lere noe av.

Videre vil det vaere mye & hente ved a systematisk sammenligne styringen av
virksomhetene i forhold til tilsvarende virksomheter 1 andre land.

Bevisstgjoring av departementets kontrollbehov

Departementet vil ha ulike kontrollbehov overfor de ulike virksomhetene, og
behovet for kontroll vil ogséd kunne variere over tid. Det er viktig at den enkelte
fagavdeling med etatsstyringsansvar er seg bevisst hvilket kontrollbehov de har
overfor den enkelte virksomhet. Departementet ber lopende vurdere hvorvidt
etatsstyringen ivaretar dette kontrollbehovet pa en tilfredsstillende méte.

Bevisstgjoring av styrenes rolle i styringsdialogen

Det 4 ha et styre for en virksomhet ber fa innvirkning pa departementets etats-
styring. Etter Statskonsults vurdering er det behov for sterre bevisstgjoring
rundt hvilken rolle og hvilket ansvar styrene kan og ber ha i styringen av de
underliggende virksomhetene. Blant annet kan det veere behov for & drefte om
det er enkelte av departementets styrings- og kontrolloppgaver der styret kan ha
en funksjon. Videre ber det avklares om det er oppgaver/funksjoner som styret
ev. ikke ber involveres 1.
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7 Forslag til konkret oppfelging

Departementet ved Administrasjonsavdelingen har bedt om a fa innspill til
hvordan utfordringene kan foelges opp i tiden som kommer. Etter Statskonsults
vurdering kan felgende innspill vaere aktuelle 1 det videre arbeidet:

Sette ned en ressursgruppe pa etatsstyring

Departementet kan settes ned en gruppe ressurspersoner (fra flere avdelinger)
pa etatsstyring som far 1 oppgave & se pa etatsstyringen som helhet. En sentral
del av oppgavene til denne gruppen vil vere a se hvordan kunnskap kan over-
fores mellom avdelinger. Gruppen vil ogsa kunne bidra til en klargjoring,
drefting og okt bevisstgjering av departementets etatsstyrerrolle pa ulike
omrader.

Identifisere konkrete utviklingsprosjekter

En naturlig del av ressursgruppens arbeid vil vaere & ta initiativ til ulike utvik-
lingsprosjekter for 4 folge opp utfordringene pa etatsstyringsomridet. Noe av

dette arbeidet ber departementet selv utfere, og pd noen omrider kan det vere
aktuelt a trekke inn ekstern bistand. Felgende problemstillinger vil vare aktu-
elle for denne typen utviklingsprosjekter:

e Hvordan male produktivitet innenfor de ulike virksomhetsomradene?

e Hvordan gi insentiver til storre effektivitet (badde ikke-okonomiske og
ogkonomiske)?

e Hvilke evalueringer ber departementet bestille/gjennomfere? Hvordan skal
de initieres og gjennomfores?

e Hvordan kan departementet bli bedre bestiller og bruker av resultatinfor-
masjon?

e Hvordan kan departementet mer aktivt nyttiggjore seg brukerundersokelser
som virksomhetene allerede gjennomforer?

e Hvordan fi et godt samsvar mellom departementets styringsfokus og virk-
somhetenes interne styringsfokus? Departementet ber vurdere & “spisse”
styringsdialogen med utgangspunkt i vurdering av risiko og vesentlighet.

e Hvordan sikre okt langsiktighet i styringen?

e Hvordan gke erfaringsutveksling og sammenligning pé tvers av
virksomhetsomréder?

e Hvordan sikre okt bevisstgjoring om behovet for kontroll innenfor de
enkelte virksomhetsomradene, og hvordan ivareta kontrollbehovet?

e Hvordan kan og ber styrene utnyttes i styringsdialogen?

Arrangere temameter knyttet til etatsstyring

Mye av den erfaring og kunnskap som allerede er opparbeidet pé de ulike om-
radene, vil veere overfarbart til styringen av de andre virksomhetene. Noen av
erfaringene vil vaere knyttet til hva departementet gjor, noe er mer relatert til
hva virksomhetene gjor internt som gir grunnlag for god etatsstyring. Disse
erfaringene kan vere aktuelle & presentere/drofte pa felles temameter om etats-
styring, der alle avdelinger i departementet og underliggende virksomheter far
delta.
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Folgende kan vere aktuelle tema pd denne typen forum:

e SSBs arbeid med kvalitet

e Erfaring fra SKD, SSB med & utvikle indikatorer

e Arbeidet med utvikling av indikatorer mht produktivitet og malinger av
disse indikatorene (SI, SKD)

e Erfaringer fra etatsstyringen innenfor skatteomrddet

e TADs arbeid med systematisk risikoanalyse knyttet til malrettet
objektutvelgelse.

e Kts arbeid med sammenligninger av virksomheten med tilsvarende
virksomheter i andre land.

o Kts arbeid med brukerundersokelser som er foretatt av ulike eksterne
miljoer.

e Arbeid og utfordringer knyttet til /7-omrddet.
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