Resumé D.nr: 358/54/01

RESULTAT- OCH AGARSTYRNINGEN AV STATENS AFFARSVERK
Revisionsper spektiv och revisionsobj ekt

Resultat- och &garstyrningen har vid denna revision definierats som sadan
extern styrning som riksdagen, statsradet, ansvarsministeriet och budgetmi -
nisteriet samt affarsverkets styrelse utévar pa affarsverket, och med vilken
staten genom dessa organ i styrande avsikt inverkar pa affarsverkets verk-
samhet och utveckling.

Vid revisionen granskades L uftfartsverket fran kommunikationsministeriets
forvaltningsomréde, Senat-fastigheter fran finansministeriets forvaltnings-
omrade samt fran jord- och skogsbruksministeriets forval tningsomrade
Forststyrelsen, som i arenden géllande naturskyddet styrs av miljoministeri-
et. Samtliga ovannamnda affarsverk & med omsattningen métt foretag i
miljardklassen, vilka raknat pa balansen tillsammans férvaltar statlig egen
dom uppgdende till 6ver 36 miljarder mark.

| affarsverkens resultat- och égarstyrning konstaterades brister och problem
av varierande slag samt behov av utveckling. Aven om det finns rum for
forbattringar, konstaterar revisionsverket att styrningen som helhet vid inget
av de afférsverk som revisionen omfattade kan ségas fungerailla.

Revisionsver kets centrala stallningstaganden till styrningens brister och
problem samt till behoven att utveckla styrningen

Arendenas upprepning vid hierarkisk styrning

Revisionsverket konstaterar att det att flera organ deltar i beredningen av
beslut och i bedlutsfattandet emellandt onddigt gor styrningen langsammare
och stelare utan att medféra atminstone nagot direkt mervarde i processen.
Styrning pa flera nivaer orsakar emellandt besvar, men sillan alvarliga pro-
blem. Revisionsverket anser darfor, att i utvecklandet av afférsverkens styr-
ning mycket kan astadkommas ocksa inom ramen for den nuvarande styr -
ningsstrukturen pa flera nivaer, genom att forbattra styrningens innehal dvs.
utveckla det sitt pa vilket de for styrningen behdvliga datainsamlas, pre-
senteras, f6ljs upp, analyseras och utnyttjas.




Service- och andra malsattningar vilka ar avsedda att uppstallas av riksda-
gen

Revisionsverket anser att de i budgetforslaget inskrivna service- och andra
malsittningarnainte i sin nuvarande form uppfyller de krav pa vasentlighet,
konkretisering och uppfoéljningsmajlighet som angesi den i saken géllande
bestammelsen (TM 9202/17.2.1994), och att malséttningarna saledes inte
ger riksdagen en tillracklig majlighet att inverka pa styrningen av serviceni-
van.

Att de uppgifter och malséttningar som i sin nuvarande form redan oftaingar
I de for respektive affarsverk géallande lagarna réknas upp och allomfattande
malsattningar stalls upp i statens budgetforslag, leder 1att till att "nar allting
ar vasentligt, & ingenting vasentligt".

Nyckeltalstabeller i budgeten

Som den centrala malsattningen for den modell till nyckeltalstabell som in-
gar som bilaga till finansministeriets bestammelse (TM 9202/17.2.1994) kan
betraktas att sékerstélla enhetligheten och jamforbarheten for de centrala
nyckeltalsdata som ges for styrningsprocessen. FOr nérvarande meddel ar
emellertid de olika affarsverken olika nyckeltal, och &ven samma nyckeltal
beraknas pa varierande sitt.

Revisionsverket anser att ifragavarande bestdmmel se borde uppdateras och
preciserasi fréga om nyckeltalen, sd att beslutsfattarnartill sitt forfogande
skall hade viktigaste och pa enhetligt sétt berdknade ekonomiska nyckelta-
len.

Nyckeltal sstyrning och investeringar samt upptagning av langfristiga 1an

| fraga om investeringar och upplaning &r styrningen av afféarsverken delvis
altjamt en styrning av resurstyp, emedan de maximala beloppen for inve-
steringar och langfristig upplaning godkannsi statens budget. Revisionsver-
ket anser att med tanke pa flexibilitet och langsiktighet, styrningen av af-
farsverken mera an tidigare borde baseras pa nyckeltal och limiter.

| en panyckeltal baserad malstyrning skulle riksdagen och 6vriga styrande
organ utéva mastyrningen genom att for affarsverken uppstalla ma satta
nyckeltal och for dem tillatna gransvarden. De ekonomiska mal satta nyck-
eltalen skulle inte galla endast investeringar eller langfristiga lan, utan mal-
séttningar och gransvéarden skulle faststéllas exempelvis for |6nsamhet, ka-
pitalets avkastning, kapital strukturen och finansieringens tillrécklighet. Af-
farsverkets ledning skulle leda afférsverkets verksamhet inom de granser
som uppstélls av de tilldtna nyckeltalen och under styrel sens Gvervakning.




Malséttningarnas hierarki skulle bevaras of 6randrad och de av riksdagen
uppstallda malséttningarna for tjanster och ovriga funktioner skulle alltjamt
utgora granserna for de malsatta ekonomiska nyckeltalen.

Regeringens ber éttel se om statsfinansernas skétsel och tillstand (den s.k.
tilIstndsber attel sen) som verktyg for uppfoljningen

Da man beaktar & ena sidan den stora egendom som anfortrotts affarsverken
att skéta och verksamhetens omfattning, och a andra sidan riksdagens roll
som styrande hogsta statliga organ, gesi tillstandsberéttel ser & riksdagen
altfor knapphandigt med for styrningen nodvandiga uppfdljningsdata bade
om resultatutfallet for affarsverkets affarsverksamhet och om hur de av riks-
dagen uppstallda service- och andra malsattningarna har forverkligats.

Revisionsverket anser att de data som gesi den som bilagatill berattelsen
ingdende tabellen dver ekonomiska nyckeltal borde utokas. Vidare borde i
tillstandsberattel sen ges information om hur malséttningarna for service och
andra uppgifter har forverkligats. Har kunde utnyttjas den information som
redan finnsi affarsverkets arsberéttel ser.

Koncer naspekten

Allade affarsverk somingick i revisionen ar koncerner. Kéannetecknande for
sa gott som hela den externa styrningsprocessen & emellertid att koncern-
aspekten beaktasi saringa grad. Revisionsverket anser, att det med tanke pa
tillgangen pa den information som behdvsi agarstyrningen &r viktigt, att
ocksa koncernens siffror mera an tidigare tas med i uppstéllandet och upp-
foljningen av malséttningarna, sa att de organ som medverkar i styrningen
som grund for sitt beslutsfattande skall ha en tillracklig och riktig bild av
hela koncernens ekonomiska verksamhet.

Affarsverkets styrelse

Revisionsverket anser att det med tanke pa vidareutvecklandet av den resul-
tat- och &garstyrning som sker genom afférsverkets styrelse, och for fram:
jande av den affarsekonomiska sakkunskapen, &r skél att vid valet av styrel-
se ytterligare betona vikten av branschkunnande och afférsekonomiska in-
sikter samt erfarenhet av affarsverksamhet. Det & ocksa skal att organisera
ansbknings- och urval sprocessen samt stkandet efter |ampliga kandidater
vid valet av styrelse mera systematiskt och aktivt an tidigare, och inrikta
sokandet pa ett storre antal kandidater. Revisionsverket framhdller, att var-
vandet av styrelsemedlemmar klart & agarens skyldighet och réttighet.




Ett affarsverk torde inte vid varvandet av kompetenta styrel semedlemmar
kunna konkurrera med aktiebolagen atminstone vad géller styrelsemediem-
marnas arvoden. Revisionsverket anser, att affarsverkens stallning inte far
ytterligare foérsdmras déarigenom att styrel semedlemmarnas ansvar och af -
farsverkets mojlighet att teckna en ansvarsforsakring for sina styrelsemed-
lemmar delvis & oklara.

Revisionsverket konstaterar att &ven om det inte & skél att Gverdriva pro-
blemet med tjansteménnens jav, bor de [dsningar som anknyter till affars-
verkens resultat- och agarstyrning vara understdllda |6sningarna pa problem
och frégestéllningar som galler jav.

Afféarsverkets verkstéallande direktor borde inte utses till medlem av afférs-
verkets styrelse. Styrelsens uppgift & forutom att stéda och sparra verkstal -
lande direkttren aven att kritiskt utvardera ledningens verksamhet och Gver-
vaka ledningen, varutéver styrelsens och verkstéllande direktoren ocksai
lagarna om afférsverken har tilldelats sina egna uppgifter och roller. For att
verkstéllande direktorens sakkunskap géllande afférsverkets angel &genheter
emellertid skall statill forfogande vid styrel sens moten, anser revisionsver-
ket en god l6sning vara den praxis som &r radande i flera aktiebolag: aven
om verkstallande direktéren inte & medlem av styrelsen, har verkstdlande
direktdren nérvaro- och yttranderétt vid alla styrel sens moten, ifall inte sty-
relsen uttryckligen besluter annat i fraga om nagot visst drende.

Trots att revisionsverket betonar den strukturella enhetligheten i praxis for
agarstyrningen i olika affarsverk, bor i forvaltningsomradets styrningskultur
andai fraga om det enskilda affarsverket alltid beaktas bl.a. i vilket stadium
affarsverkets livscykel befinner sig, dess stallning pa marknaden, samhélle-
liga skyldigheter och myndighetsuppgifter, ekonomiska stéllning, verksam-
hetsmiljo, ansvarsministeriets styrningsresurser och sammanséttningen av
affarsverkets styrelse.

Saten som kopare av myndighetsuppgifter och samhélleliga tjanster
Revisionsverket anser, att det med tanke pa forutom styrningen aven kon-
kurrensneutraliteten och dartill anknuten transparens &r skél for staten-
agaren att mera an tidigare tillampa den s.k. bestéllare-producent -modellen.

Ekonomiska malsattningar som linjedragning i &gar- och resultatpolitiken
Revisionsverket anser, att for forverkligande av en klar, langsiktig och kon-
sekvent agarstyrning, bor i fraga om ettvart affarsverk som en linjedragning i
den langsiktiga &gar- och resultatpolitiken inte bara fastslas utan dven i bud-
geten anges atminstone den genomsnittliga avkastning som av affarsverket




kravs padet av staten investerade grundkapitalet, samt den procentandel av
rakenskapsperiodens vinst som bor intaktsforastill staten. Pa denna basis
faststalls sedan det preliminéra resultatmalet i penningbel opp och den mal -
satta intaktsforingen med beaktande av den aktuella verksamhetsmiljon och
fOretagets situation.

Fornyelse av lagen om affarsverk

Att fornyelsen av lagen om statens affarsverk har fordrgjts vid finansmini-
steriet har forsvarat affarsverkens beslutsfattande och lett till onddig vantan.
Revisionsverket anser, att &ven om det inte & nagot salvandamal att fornya
lagen, borde man pa staten-agarens tjanstemannaniva andainom rimlig tid
kunna besluta om en hurudan reform man féreslr, eller foresdr man nagon
overhuvudtaget. Arendets forhalning ger en bild av att staten skéter styr-
ningen ineffektivt.

Revisionsverkets centrala stdllningstaganden har nérmare presenterats i ka-
pitel 5.1., varutdover mera detaljerade stallningstaganden ingar i kapitel 4 om
observationer vid revisionen.

K arnfragor i ordnandet av styrningen

Revisionsverket anser, att staten-agaren * alltid bor sorjafor att i styrningen
beaktas och forverkligas foljande fem synpunkter.

1. Husbondens rost

Den &garstyrning och &garmakt som utévas av staten bor kanaliseras s klart,
att vars och ens roll och uppgifter & klara bade for dgarens representanter
och for affarsverket.

2. Fortroende och ansvar
Affarsverkets ledning bor dtnjuta &garens fortroende. De styrande organen
bor vara medvetna om sin stallning, sitt inflytande och sitt ansvar.

3. Malséttningar och medel

Agaren bor ange sina egna malsittningar, till vilka ledningen bér férbinda
sig. Masattningarna bor inom affarsverket ledatill motiverade strategiska
val pavilkas forverkligande resurser satsas.

! Ett affarsverk ar inte en sjélvstandig juridisk person, varfér begreppet "staten-
agaren” inte ger en helt korrekt bild av &gar- och forvaltningsforhallandena.




4. Uppfdljning och rapportering
Risktagningen och dess foljder blir i sistahand alltid ett ansvar for agaren.

Staten-&garen bor med hjdlp av uppféljning kunna utvardera och kontrollera
riskerna.

5. Agarstyrningen vs. ledandet av affarsverket

En balanserad arbetsfordel ning bor &stadkommas mellan den anstéllda | ed-
ningen och staten-&garens representanter, och styrningen och ledandet bor
inte sammanblandas med varandra.

Karnfragor i styrningen har behandlats narmare i kapitel 5.2




