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Sammanfattning

Uppdraget

Efter dverenskommelse med Utredningen om Naturvardsverket (M 2007:
02) har Statskontoret genomfort uppdraget att utreda Naturvardsverkets

e konsultanvandning de senaste fem aren och
e formedling av bidrag till andra huvudman.

Statskontoret har i huvudsak hamtat sitt underlag fran ett urval omraden for
konsultanvandning resp. formedling av bidrag.

Naturvardsverkets konsultanvandning

Utvecklingen under perioden 2002-2007

Naturvardsverkets totala konsultkostnader har okat fran 260 till 425 milj. kr
mellan 2002 och 2006. Det kan jamfdras med myndighetens personalkost-
nader som under samma period 6kat fran 250 till 285 milj. kr. Samma trend
fortsatter under 2007. Det &r framst de inomstatliga tjansterna som Okar,
dvs. kopta tjanster fran andra statliga myndigheter. De 6kade konsultkostna-
derna finansieras med okade sakanslag. Storst ar 6kningen av anslag och
konsulter inom omradet for att bevara biologisk mangfald.

Aven antalet upphandlingar och andra anskaffningar visar pa en kraftig
okning mellan 2002 och 2006. Antalet Overenskommelser om kop av tjans-
ter fran andra statliga myndigheter fordubblades under perioden. Antalet
avrop mot ramavtal med andra externa konsulter tredubblades under samma
period.

Naturvardsverkets planering och styrning av konsultinsatser

De okade sakanslagen har skapat det finansiella utrymmet for den Okade
konsultanvandningen. Samtidigt innebar det oférédndrade férvaltningsan-
slaget att myndigheten inte kunnat 0ka sin egen personalstyrka.

Planering och styrning av konsultstodet hanteras i forsta hand pa avdel-
ningsniva. Dar sker planeringen av konsultinsatserna framforallt i den arliga
verksamhetsplaneringen och det interna budgetarbetet.

Det finns flera olika motiv till att Naturvardsverket koper externa tjanster.
Det kan vara behovet av tillfallig specialistkompetens inom nagot projekt
eller stodfunktion. Det forekommer ocksa att verket behover tillfallig resurs-
forstarkning inom nagot omrade. En kategori resurskonsulter & mer var-
aktigt &r verksamma inom organisationen med myndighetsuppgifter eller i



sérskilda utvecklingsprojekt. En annan kategori av tjanster ar verksamheter
utanfor Naturvardsverkets karnverksamhet som verket utkontrakterar per-
manent till andra statliga huvudman.

Den l6pande styrningen av pagaende konsultuppdrag sker i huvudsak pa
enhetsniva av de handlaggare som ar ansvariga for berdrda projekt.

Naturvardsverkets upphandling av externa tjanster

Naturvardsverket har etablerade riktlinjer och rutiner for bade anskaffning
av privata konsulttjanster och kdp av inomstatliga tjanster. Sedan en tid
tillbaka finns &ven ett centralt expertstod i upphandlingsédrenden m.m. inom
myndigheten. En stor del av avdelningarnas medarbetare arbetar med att
utforma kravspecifikationer o.d. infér upphandlingar.

Naturvardsverkets uppfoljning och utvardering av konsultinsatser

Den samlade bilden &r att de flesta konsultinsatser foljs upp pa ett eller
annat satt. Uppfoljning och utvardering forekommer i manga olika former
anpassade till olika verksamhetsomraden eller de enskilda uppdragen. Dar-
emot forekommer inga generella riktlinjer eller standardiserade former for
detta.

Det &r i forsta hand resultatet av den enskilda konsultinsatsen som f6ljs upp.
Fristdende utvarderingar av utkontrakterade verksamheter eller andra storre
konsultinsatser ar inte sa vanliga.

Naturvardsverkets uppgiftsférdelning mellan egen personal och
konsulter

Statskontorets bedomer att det ur kompetenssynpunkt i manga fall ar moti-
verat att anlita tillfallig extern kompetens till Naturvardsverkets verksamhet.
Det handlar om specialistkompetenser for sarskilda projekt o.d. | andra fall
har Naturvardsverket utkontrakterat hela verksamheter som ligger utanfor
verkets kdrnverksamhet och som har synergier med annan verksamhet utan-
for Naturvardsverket. Men det finns ocksa en betydande kategori av konsul-
ter som varaktigt arbetar med myndighetsuppgifter i forsta hand som resurs-
forstarkning till verkets egen personal.

Statskontoret pekar pa att den forandrade fordelningen mellan egen personal
och externa konsulter paverkar verkets egen kompetens och kompetensbe-
hov. Langsiktigt utvecklas Naturvardsverkets “koncernstyrande” och sam-
ordnande roll samtidigt som verket riskerar att forlora en del sakomrades-
kompetens som maste kompenseras pa olika satt. Det finns ocksa andra ris-
ker med ett 6kat beroende av extern kompetens i verksamheten. Ett problem
kan vara att det skapas oklara ansvarsférhallanden mellan konsulterna och
verket nar konsulterna medverkar i olika myndighetsuppgifter. Det kan dven
uppkomma en javsproblematik och intressekonflikter i vissa typer av upp-



drag. Statskontoret pekar i rapporten pa olika situationer dar det kan finnas
risk for detta.

Naturvardsverkets hantering av bidragsmedel

Naturvardsverkets anslag for 2007 uppgick till ca 3,8 miljarder kr. Ca 3 mil-
jarder kr av dessa anslag utgor transfereringar som verket férdelar som bi-
drag till myndigheter, kommuner, féretag och organisationer. Under perio-
den 2002-2006 har de utbetalda bidragen okat fran 2,1 till 2,8 miljarder kr.
Over hilften av dessa bidrag fordelas till lansstyrelserna, som i vissa fall
vidareformedlar bidragen till andra aktOrer. Lansstyrelsernas andel av de
totala bidragen har dessutom ckat. De storsta bidragen gar till atgarder for
att bevara biologisk mangfald.

Naturvardsverkets styrning och férdelning av bidragsmedel
Naturvardsverket har successivt utvecklat sina strategier, fordelningsprinci-
per, stdd, processer etc. for att fordela bidragsmedlen enligt statsmakternas
intentioner. | vissa fall finns det dven ett statligt regelverk for hur bidrag ska
fordelas.

Inom havsmiljéomradet tillfor statsmakterna omradet kraftigt 6kade an-
slagsmedel under de narmaste aren. Naturvardsverkets organisation och
resurser ar idag inte anpassade for dessa nya ataganden och kommer darfor
att behdva byggas ut for att effektivt kunna administrera medlen for olika

uppdrag.

Naturvardsverkets uppfoljning och utvardering av bidragsmedel

Inom de etablerade bidragsomradena arbetar Naturvardsverket aktivt med
att folja upp férmedlingen och anvandningen av bidragen. Olika former av
uppfoljning och kontroll ingar ocksa som inslag i bidragsprocessen. Utvar-
dering och aterrapportering av resultat och effekter i forhallande till mal och
resultatkrav ar inte lika utvecklade.

Inom de tre studerade bidragsomradena kommer behovet av uppfdljning och
utvardering att 6ka i takt med att en allt storre del av bidragsstodda projek-
ten genomfors och avslutas.

Statskontorets sammanfattande bedémningar och
slutsatser (kap. 4)

Konsultanvandningen
e Okade sakanslag och begransade forvaltningsanslag har oppnat for be-
tydande resursforstarkningar genom 6kad konsultanvéndning.



Konsultinsatser och andra externa tjénster har okat flexibiliteten och an-
passningen i kompetensforsorjningen till forandringar i verksamhetens
omfattning och inriktning.

Det finns ett 6kat behov av strategisk och operativ styrning av konsult-
anvandningen med utvecklad bestéllarkompetens.

Uppféljning och utvérdering ar viktiga stod for en effektiv konsultan-
vandning.

Konsultanvandningen foérandrar Naturvardsverkets langsiktiga kun-
skaps- och kompetensutveckling genom att verkets kompetens att styra
och samordna milj6insatser starks samtidigt som verkets egen sakom-
radeskompetens férsvagas.

Medverkan av externa konsulter i myndighetsuppgifter kan skapa oklara
ansvarsforhallanden och intressekonflikter.

Hanteringen av bidragsmedel

Naturvardsverkets roll att samordna statliga uppdrag och férmedla an-
slagsmedel som bidrag till andra aktorer har 6kat i betydelse.

Det finns utvecklade styrformer och stod for Naturvardsverkets hante-
ring av de etablerade bidragen.

Det finns risk for att nya snabbvaxande bidragsomraden blir svara att
styra och samordna effektivt, eftersom den administrativa och organisa-
toriska kapaciteten inte hinner anpassas i takt med uppgifterna.

Behovet att folja upp bidragsformedlingen och utvardera bidragens
resultat och effekter kommer att 6ka pa flera omraden.

Ovriga slutsatser
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Ett inrattande av en internrevision vid Naturvardsverket kan Gvervéagas
som ett forstarkt stod at ledningens styrning och kontroll av den okade
verksamhetsvolymen och bidragshanteringen.



1 Inledning
1.1 Uppdraget

Regeringen tillsatte den 15 mars 2007 en statlig utredning for att analysera
Naturvardsverkets verksamhet och redovisa ett underlag for regeringens for-
djupade provning (Dir. 2007:40).

Efter 6verenskommelse med Utredningen om Naturvardsverket (M 2007:
02) har Statskontoret fatt utredningens uppdrag (2007-11-22) att granska
Naturvardsverkets konsultanvandning samt verkets fordelning av medel till
andra myndigheter och organisationer.

Nar det géller Naturvardsverkets konsultanvandning ska Statskontoret bl.a.
¢ redovisa konsultanvandningen under perioden 2001-2007 och analysera

orsakerna till utvecklingen,

e undersbka om verket tillampar vélfungerande rutiner for upphandling,
utbetalningar av arvoden samt uppféljning av konsultinsatser,

e beddma om fordelningen av uppgifter mellan Naturvardsverkets perso-
nal och upphandlade konsulter sker pa ett andamalsenligt satt.

Statskontoret ska ocksa utreda vissa fragor som galler Naturvardsverkets
fordelning av anslagsmedel till andra myndigheter och organisationer m.fl.
Statskontoret ska bl.a.

e Dbeskriva verkets interna rutiner for planering, férdelning och uppféljning
av medel till andra myndigheter och organisationer,

e Dbeddma i vilken utstrackning som styrning och uppféljning av fordelade
medel sker pa ett rimligt satt i relation till verkets uppdrag.

Understckningen av medelsfordelningen begransas till ett urval omraden
som vaéljs ut i samrad med utredningen.

Statsklontoret ska redovisa uppdraget till utredningen senast den 18 januari
2008.

Utredningens uppdrag till Statskontoret framgar av bilaga 1.

! Statskontoret och Utredningen (M 2007:02) har senare under hand kommit 6verens om att
uppdraget ska redovisas den 31 januari 2008.
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1.2 Inriktning och avgransningar m.m.

Statskontoret har efter avstimning med utredningens sekretariat lagt tyngd-
punkten i denna utredning pa Naturvardsverkets konsultanvandning.

Inledningsvis definierar vi innebdrden i det konsultbegrepp som tillampas
hér. Vi skiljer ocksa pa kop av tjanster/konsultuppdrag och bidrag for sar-
skilda andamal eller for att utféra en viss verksamhet. Det galler sarskilt i
inomstatliga verksamheter.

Med konsulttjanster menar vi har externa tjanster som Naturvardsverket
genom upphandling eller 6verenskommelse koper fran andra statliga myn-
digheter eller fran privata konsultforetag o.d. (se dven fotnot 2). Tjansterna
kan variera i omfattning, varaktighet och syfte. Naturvardsverket &r huvud-
man for verksamheten och darmed ansvarig fér genomférandet och resulta-
tet i den verksamhet for vilken konsultuppdraget utfors.

Bidrag fordelas av Naturvardsverket enligt villkor som regeringen bestam-
mer i forordning eller regleringsbrev. Bidrag kan utga till annan myndighet,
kommun, foretag eller organisation. Bidragsmottagaren &r ansvarig for
genomfdrandet och resultatet i den verksamhet for vilken bidraget utgar.
Bidragsmottagaren formedlar i vissa fall bidrag vidare till annan mottagare
eller anvénder konsultinsatser for att utfora den avsedda verksamheten.

Grénsdragningen mellan uppdragsverksamhet och bidragsfinansierad verk-
samhet kan ibland vara svar att uppréatthalla. Inom t.ex. omradet for miljo-
overvakning ligger de kopta tjansterna fran universitet och andra forsknings-
institutioner verksamhetsmassigt nara bidragsfinansierad forskning.

Val av fordjupningsomraden

| samrad med utredningen har Statskontoret fordjupat analysen inom nagra
verksamhetsomraden. Det galler analysen av Naturvardsverkets planering
och styrning av konsultinsatser, upphandling samt uppféljning och utvarde-
ring av konsultinsatserna. Som exempel pa kopta tjanster och konsultan-
vandning har vi sarskilt studerat

e Dbasinventeringen
e Viltskadecenter

Dessa tva omraden ger en bred tackning av olika typer av konsulttjanster i
Naturvardsverkets verksamhet. Har finns representerade, saval inomstatliga
tjanster fran lansstyrelser och andra myndigheter, som externa konsulttjans-
ter fran privata konsultforetag. Vidare tacker vi in bade tillfalliga projektan-
knutna konsultinsatser och mer permanent utkontrakterade” verksamheter i
centrumbildningar. Vi beror dven vissa andra konsulttjinster, exempelvis
inom efterbehandlingsomradet som finansieras av saneringsanslaget.
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Né&r det géller verkets férmedlingen av bidrag till andra myndigheter och
organisationer har vi valt att sarskilt belysa

e saneringsarbetet
o skotsel av skyddade omraden
e havsmiljoarbetet.

1.3 Genomfdrande och faktaunderlag

Statskontoret har under arbetets gang gjort avstamningar med utredningens
sekretariat och i samrad valt fordjupningsomraden bade i fragan om Natur-
vardsverkets konsultanvandning och bidragsformedling.

Utredningsarbetet har bedrivits med stod av Naturvardsverkets planerings-
direktor som kontaktperson for uppdraget. Faktainsamlingen bygger pa
muntliga intervjuer med olika foretradare for Naturvardsverket. Den korta
utredningstiden har inte medgivit intervjuer med andra berérda aktorer,
exempelvis foretradare for departement, uppdragstagare, bidragsmottagare
eller verkets personalorganisationer.

Overgripande intervjuer har gjorts med bl.a. avdelningscheferna for Natur-
resursavdelningen och Miljéanalysavdelningen. Vidare har intervjuer gjorts
med ansvariga enhetschefer och projektansvariga for de valda férdjupnings-
omradena inom konsultanvandningen resp. bidragsformedlingen.

Inom Avdelningen for verksamhetsstod har intervjuer genomférts med
chefen for ekonomienheten och upphandlingshandlaggare pa enheten for
kvalitetssakring. En intervju har ocksa gjorts med en representant for Per-
sonalsekretariatet.

Intervjuerna har i flera fall foljts upp med kompletterande fragor via telefon
eller mail.

Statskontoret har efter sarskild bestallning tagit del av utfallsstatistik fran
redovisningssystemet Over verkets konsultkostnader m.m. samt analyserat
verkets uppfoljningsstatistik over anskaffningsverksamheten.

Vi har ocksa analyserat en omfattande dokumentation i form av reglerings-
brev, verksamhetsplaner, beslutsprotokoll, interna riktlinjer och rutiner, av-
tal och 6verenskommelser, projektplaner, projektredovisningar, arsredovis-
ningar etc.
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| var analys har vi dven kunnat referera till Statskontorets tidigare studie av
statliga myndigheternas konsultanvandning (Statskontoret 2001:13).% Syftet
med den studien var att bidra till utvecklingen av statens konsultanvandning
genom larande och erfarenhetséverféring mellan myndigheter.

Utredningsarbetet har genomforts fran mitten av november 2007 till mitten
av januari 2008. Naturvardsverket har darefter faktagranskat och lamnat
synpunkter pa ett framtaget arbetsmaterial fran Statskontoret.

2 Statskontoret (2001:13) ”Konsulter — Hur, varfor och till vad?”. Ett regeringsuppdrag.
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2 Naturvardsverkets konsultanvandning

2.1 Omfattningen och inriktningen av
konsultanvandningen

Statskontoret inleder med att beskriva och analysera orsakerna till utveck-
lingen av Naturvardsverkets konsultanvandning under den senaste femars-
perioden 2002-2006. | huvudsak handlar det om en analys av kostnads-
utvecklingen for konsulter under perioden.®

Vi belyser bl.a.

— konsultkostnadernas utveckling jamfort med personalkostnaderna,
— konsultkostnader férdelade pa anslag och omraden m.m.,

— fordelningen av konsultkostnaderna pa inomstatliga och externa upp-
dragstagare

— utvecklingen av antalet upphandlingar och andra anskaffningar av exter-
na tjanster.

Som en viktig utgangspunkt redovisar vi inledningsvis ocksa hur Natur-
vardsverkets beviljade anslagsmedel har utvecklats for olika anslag under
perioden.

2.1.1 lakttagelser

Naturvardsverkets anslag aren 2002 - 2007

Naturvardsverkets anvandning av konsulttjanster och andra kopta tjanster ar
nara relaterad till verkets resurs- och kompetensbehov samt till verksam-
hetens finansiering.

Foljande figur visar Naturvardsverkets arliga forvaltnings- och sakanslag
under perioden 2002-2007. | bilaga 2 aterfinns en mer detaljerad redovis-
ning av de olika anslagen under samma period.

3 Redovisad statistik 6ver konsultkostnader hamtas fran kontogruppen ”57 Kdp av tjanster”
i den statliga baskontoplanen. Kontogruppen avser diverse fraimmande tjanster samt kon-
sult- och forskningsuppdrag. Den redovisade konsultkostnaderna ar, om inte annat anges,
begransade till redovisningen pa kontogruppen 578 Konsulttjanster”. Utanfor redovisning-
en ligger forskningsuppdrag (571), vissa datatjanster inklusive datakonsulter m.m. (572)
och utbildningstjanster (573). | kontogruppen 57X ingar inte heller fraimmande tjanster som
avser personalrekrytering, reparationer och underhall samt tjanster inom information och
reklam. Utfallsstatistiken har lamnats och kommenterats av Naturvardsverket.
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Figur 1: Naturvardsverkets anslag aren 2002 — 2007 (milj. kr).
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Av figuren framgar att forvaltningsanslaget har varit i stort sett oférandrat
under perioden. Anslaget har under perioden med knappt 6 procent, enligt
Naturvardsverkets berdkningar, och uppgick till 339 milj. kr fér 2007.*
Naturvardsverket finansierar sin egen personal med forvaltningsanslaget.
Enligt budgetpropositionen 2008 kommer forvaltningsanslaget att ligga kvar
pa samma niva for 2008 och 2009 och oka till 348 milj. kr i I6pande priser
ar 2010. | reala termer innebar det att forvaltningsanslaget inte kommer att
oka de narmaste aren. Det framgar ocksa av arsredovisningarna att verket
har haft ungefar oférandrade personalresurser de senaste aren med 578 per-
sonérs(inkl. semester och sjukfranvaro) ar 2006 jamfort med 587 personar ar
2003.

Diagrammet visar ocksa att sakanslaget for biologisk mangfald (34:3) har
fordubblats under perioden och uppgar till nara 2 miljarder kr ar 2007. Sak-
anslaget finansierar framst investeringar for naturvard och skotsel av skyd-
dade omraden samt &ven statsbidragen till kalkning av sjoar och vattendrag.

Ovriga sakanslag sjonk fram till 2005 och har darefter 6kat kraftigt igen.
Forklaringen till de forsta arens minskning ar framst att stoden till lokala
investeringsprogram for ekologisk hallbarhet avvecklades. Ovriga mer be-
tydande sakanslag har Okat starkt under perioden. Det géller t.ex. anslaget
for miljoovervakning m.m. med en okning pa 6ver 30 procent och sane-
ringsanslaget med néra 60 procent.

Sammanlagt har sakanslagen under perioden ¢kat med 27 procent och &r
mer &n tio ganger sa stora som Naturvardsverkets forvaltningsanslag for
2007. De okade sakanslagen speglar det faktum att Naturvardsverket under

* I det tilldelade férvaltningsanslaget frén 2004 och framét ingér &ven vissa tillkommande
utgiftsposter for bidragsgivning. Nominellt har anslaget under perioden 6kat med ca 8 pro-
cent.

5 Arsredovisningen 2006 innehéller olika uppgifter om personar och &rsarbetskrafter. An-
talet arsarbetskrafter &r 2006 var 497, vilket kan jamforas med 492 arsarbetskrafter ar 2003.
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perioden fatt vidgade uppdrag och fler uppgifter fran statsmakterna, men
aven Okade insatser inom befintliga omraden. Konsulttjansterna finansieras
nastan helt av sakanslagen, medan Naturvardsverkets egna personalkostna-
der finansieras med forvaltningsanslaget.

Konsultkostnadernas utveckling aren 2002-2006

Statskontoret har undersokt utfallet av Naturvardsverkets konsultkostnader
under femarsperioden 2002-2006 samt budgeterade kostnader for 2007. De
totala konsultkostnaderna for myndigheten framgar av diagrammet nedan.
Som jamforelse redovisas dven personalkostnaderna for samma ar. Uppgif-
terna for ar 2007 utgor budgeterade konsult- resp. personalkostnader i verk-
samhetsplanen (\VVP).

Figur 2: Naturvardsverkets totala konsultkostnader jamfért med
personalkostnaderna aren 2002-2007 (milj. kr).°
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Utfallet av de totala konsultkostnaderna har 6kat fran knappt 260 milj. kr till
ca 425 milj. kr mellan ar 2002 och 2006, vilket motsvarar en 6kning pa nara
65 procent av kostnaderna. Som jamfdrelse har myndighetens personalkost-
nader under samma period okat fran 250 milj. kr till ca 285 milj. kr, vilket
motsvarar 14 procent. Trenden fortsatter under 2007 dar de budgeterade
konsultkostnaderna fortsatter att 6ka, medan personalkostnaderna forblir i
stort sett oférandrade.’

For att kunna analysera vilka konsultkostnader som forklarar kostnads-
okningen redovisar vi konsultkostnaderna fordelade pa de storre anslagen i
foljande tabell.

¢ Uppgiften for &r 2007 avser budgeterade kostnader. Ovriga &r avser utfallet av kostnader-
na.

"I Naturvardsverkets verksamhetsplanering budgeteras myndighetens resurser (tkr) for-
delade pa avdelningar och utgiftsomraden/anslag. Budgeteringen sker pa kostnadsslag, t.ex.
personalkostnader och konsultkostnader.
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Figur 3: Konsultkostnader fordelade pa anslagsposter 2002—2006 (milj. kr).

Ar
Anslag 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
34.1.1 Naturvardsverket (ram) 27 29 25 31 32
34:2.1 Miljddvervakning 101 122 98 100 106
34:2.2 Bidrag milj6krav vid off upphandling 16 16 16
34:2.8 Program for utslapp och avfall 39 35 39
34:3.1 Bidrag kalkning av sjéar m.m. 12 12 11 17 18
34:3.2 Investeringar for naturvard m.m. 66 79 141 157 186
34:5.1 Miljéforskning, ram <1 1 <1 <1 1
34:4.1 Sanering av fororenade omraden (ram) 3 9 22 6 11
34:13 Information om klimatfragor 17 36 <1
34:10.1 Stdd till klimatinvesteringar 0,2
34:10.2 Administration och information <1 3 9 11 11

Tabellen visar att 6kningen av de samlade konsultkostnaderna till allra
storsta delen kan hérledas till kostnadsokningen inom anslagsposten for
investeringar for naturvard m.m. (34:3 anslagspost 2). Over 90 milj kr av
okningen pa 120 milj. kr utgors av de inomstatliga konsultarvodena.
Okningen forklaras till stor del av sérskilda tillkommande projekt under
perioden som basinventeringen och utvecklingen av databasen VICnatur. |
dessa projekt har lansstyrelserna, Lantmateriverket och andra statliga myn-
digheter medverkat. En betydande inomstatlig konsultkostnad utgor ocksa
gransarbeten (omkr. 25 milj. kr per ar). Anslagsposten finansierar aven
externa konsultkostnader for vardering, forhandling och markagarombud i
samband med markatkomst. Dessa kostnader ligger pa ca 30-35 milj. kr
arligen de senaste tre aren.

| de ovan redovisade konsultkostnaderna 2002-2007 (figur 2) ingar inte
kopta tjanster i form av forskningsuppdrag, vissa datatjanster inkl. datakon-
sulter och utbildningstjanster (se tidigare fotnot 2). Kostnaderna for dessa
tjanster redovisas i foljande tabell (figur 4).

Figur 4: Kostnader for képta tjanster inom forskning, data och utbildning
2002—-2006 (milj. kr).

‘ Ar ‘ Milj. kr
| 2002 | 20,7
| 2003 | 10,2
| 2004 | 5,7
| 2005 | 11,4
| 2006 | 10,5
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Det framgar av tabellen att kostnader for kdpta tjanster som redovisas pa
dessa konton ar relativt begransade och att de inte paverkar helhetsbilden av
konsultkostnadsutvecklingen.

Kostnhaderna for inomstatliga och 6vriga konsulter 2002-2006

En stor del av Naturvardsverkets konsultanvandning utgors av tjanster som
verket koper fran lansstyrelser och andra statliga myndigheter. Dessutom
handlar Naturvardsverket upp konsulttjanster av privata konsultforetag o0.d.

Foljande diagram visar hur utvecklingen av konsultkostnaderna (kopta
tjanster) fordelas pa tjanster fran andra statliga myndigheter och Gvriga
konsulttjanster.

Figur 5: Konsultkostnader fordelade pa inomstatliga och externa
uppdragstagare aren 2002—2006.
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Den tidigare redovisade dkningen av konsultkostnaderna under den senaste
femarsperioden aterkommer i denna figur. Dessutom framgar det att kost-
nadsokningen i huvudsak galler kostnaderna for inomstatliga tjanster. De
inomstatliga konsultkostnaderna har 6kat med ndra 145 milj. kr under perio-
den. Det innebar att andelen av de arliga konsultkostnaderna som hanfor sig
till inomstatliga tjanster har okat fran drygt halften till ungefar tva tredje-
delar av kostnaderna. Ca 100 milj. kr av de inomstatliga konsultkostnads-
okningarna belastar Naturresursavdelningens verksamhet. Av denna 6kning
hanfor sig drygt 90 milj. kr till insatser med anknytning till anslagsposten
for investeringar och skotsel av skyddade omraden (se figur 4 ovan).

Avdelningarnas budgeterade konsultkostnader m.m. fér 2007
Naturvardsverkets budgeterade konsultkostnader for 2007 uppgick till 473
milj. kr, varav 448 milj. kr (95 %) finansieras via olika sakanslag och resten
via forvaltningsanslaget. Det framgar av avdelningarnas verksamhetsplaner
for 2007.
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Foljande figur visar hur de planerade konsultkostnaderna &ar budgeterade pa
Naturvardsverkets organisatoriska enheter (avdelningar och sekretariat).

Figur 6: Budgeterade konsultkostnader per avdelning ar 2007 (milj. kr).
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Diagrammet visar att konsultkostnaderna belastar framférallt tva avdel-
ningar. Det ar Naturresursavdelningens verksamhet, frdmst finansierad med
anslaget 34:3, dar budgeterade konsultkostnader uppgar till 247 milj. kr. Det
andra omradet galler Miljoanalysavdelningens verksamhet som finansieras
av anslaget 34:2 med en budgeterad konsultkostnad pa 180 milj. kr. De tva
avdelningarna beréknas ddrmed forbruka 90 procent av de budgeterade kon-
sultkostnaderna for hela myndigheten. Klimatavdelningen budgeterar 17
milj. kr for konsulter som i huvudsak galler insatser i samband med pro-
grammet for klimatinvesteringar. Ca hélften av de budgeterade konsultkost-
naderna pa 14 milj. kr inom Avdelningen for verksamhetsstod géller en-
gangskostnader i samband med flytten av verket till andra lokaler (Bo 07).

Inom Naturresursavdelningen beskrivs de kopta tjansterna i tre kategorier.
En forsta kategori avser verksamheter dar Naturvardsverket ar huvudman
for den aktuella verksamheten. Inom avdelningen handlar det framst om
tjanster for framtagande av atgardsprogram for hotade arter (lansstyrelser-
na), vardering och forhandling vid markatkomst (enskilda konsulter), och
basinventeringen for Natura 2000 (l&nsstyrelserna, LMV/Metria, enskilda
konsulter) samt IT-verksamhetsstéd (LMV, enskilda konsulter).

En andra kategori kopta tjanster inom avdelningen galler datavdrdar och

centrumbildningar som verksamhetsstod. Dessa tjanster bygger mera pa ett
I6pande behov och permanent samarbete. | den kategorin ingar Viltskade-
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center (SLU) och Centrum for naturvédgledning (SLU) samt kartdatavérd,
fastighetsutredningar och gransmarkeringar m.m. (LMV).

Slutligen betecknas dven avdelningens intrdngsersattningar till markagare
vid markatkomst som kopta tjanster. Dessa tjanster ingar dock inte i var
beskrivning av konsultanvandningen och inte heller i redovisningen av kon-
sultkostnaderna.

Inom Naturresursavdelningen har konsultanvandningen som helhet okat
kraftigt under en femarsperiod. | beskrivningen av utvecklingen ingar en
successivt 0kad andel ”in house” konsulter som arbetar med verksamhets-
stod inom exempelvis IT-omradet. Uppskattningsvis ror det sig om ett tiotal
personer som arbetar pa konsultbasis med verksamhetsstod tillsammans
med anstélld personal i organisationen. | verksamhetsplanen for 2007 beto-
nas att avdelningen i storre utstrackning maste anlita externa experter for att
kunna genomféra den verksamhet som regeringen begar.

Inom Miljéanalysavdelningen géller kostnaderna for konsulter och andra
externa tjanster framst den operativa miljodvervakningen (128 milj. kr),
varav merparten gar till 6verenskommelser med andra statliga utforare.
Miljomalsuppfoljning via Miljomalsradet kostar ca 27 milj. kr, varav 10
milj. kr avser konsulter och andra externa tjanster. Inom miljoévervakning-
en dominerar saledes inomstatliga tjanster. De kommer fran universitet,
hdgskolor, forskningsinstitutioner och SMHI. En betydande konsult i detta
sammanhang ar ocksa IVL Svenska Miljéinstitutet AB.

Inom programmet for utslapp och avfall budgeteras konsultkostnader pa
drygt 48 milj. kr for 2007. Har utgdrs konsultkostnaderna i stort av ett nio-
arigt ramavtal med SMED, som efter upphandling svarar for en av Natur-
vardsverkets basverksamheter.® Uppdraget ar att utveckla och ta fram
underlag till Sveriges internationella rapportering inom omradena utslapp
och avfall. Det &r ett tekniskt stodsystem for elektronisk rapportering av
foretag. Det uppbyggda systemet dr nu i driftsfas med konsulten som
driftsansvarig.

Det forekommer ocksa att avdelningen koper foretradesvis inomstatliga
konsulttjanster for stod till styrningen av andra konsulter. Vid arbetstoppar
koper avdelningen in personal fran lansstyrelserna genom avtal mellan
myndigheterna. Tjansterna finansieras via sakanslaget istéllet for via pro-
jektanstallning pa forvaltningsanslaget. Ett exempel pa detta ar inom vatten-
och havsmiljoomradet. Avdelningen forutser att behovet av denna typ av
kopt stod aven kommer att finnas framover. Avdelningen har daven uppdrag

8 SMED star for Svenska MiljéEmissionsData, som &r ett konsortium inom vilket de fyra
organisationerna IVL, SCB, SLU och SMHI samarbetar. Konsortiet bildades 2001 for att
langsiktigt samla och utveckla kompetensen i Sverige inom emissionsstatistik.
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med s.k. inhouse konsulter pa IT-sidan, dar det ar svart att uppratthalla egen
kompetens.

Miljoanalysavdelningen gor beddmningen att omfattningen av verksam-
heten kan komma att 6ka och darmed behovet av konsultstod och externa
tjanster. Sett 6ver den senaste tioarsperioden har verksamheten som helhet
Okat mycket starkt p.g.a. tillkommande rapporteringskrav i EG-lagstift-
ningen och i internationella avtal.

Utvecklingen av antalet upphandlingar m.m. aren 2002-2006
Naturvardsverket foljer upp utvecklingen av antalet anskaffningsarenden
varje ar. | denna statistik ingar forutom upphandlingen av konsulttjanster,
aven andra typer av anskaffningar, t.ex. ink0p av varor. | praktiken beror
upphandlingarna i huvudsak konsulttjanster, eftersom de inkdp av varor som
forekommer i de flesta fallen sker med stdd av de centrala ramavtalen i den
statliga ink6pssamordningen.

Foljande diagram redovisar Naturvardsverkets arliga anskaffningar under
perioden 2002-2006 fordelade pa de dominerande anskaffningsformerna.
Tabellen i bilaga 3 ger en fullstdndig redovisning 6ver antalet anskaffningar
pa olika anskaffningsformer. Totalt genomfordes 340 anskaffningar med
upphandlingsforfarande under 2006 till ett varde pa 160 milj. kr. Till detta
kommer ett betydande antal anskaffningar utan upphandlingsforfarande,
som framst utgdrs av Overenskommelser med andra statliga myndigheter
och avrop mot ramavtal.

Figur 7: Typ av anskaffningar aren 2002—-2006 (antal drenden).
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Diagrammet visar att direktupphandling, 6verenskommelser med andra stat-
liga myndigheter samt avrop fran ramavtal &r de helt dominerande anskaff-
ningsformerna nar det géller antalet &renden. Alla dessa former visar ocksa
en kraftig 6kning av antalet arenden under perioden.
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Antalet avrop fran ramavtal har tredubblats fran 159 arenden ar 2002 till
479 ar 2006. De flesta avropen under 2006 gjordes av K, M och N-avdel-
ningarna mellan 20-23 procent vardera. Allra flest avrop gjorde M.

Antalet 6verenskommelser med andra myndigheter om kop av tjanster har
fordubblats under samma period.® Antalet kop frn andra myndigheter upp-
gick till 285 arenden ar 2006. Nara halften (135) av dessa svarade Natur-
resursavdelningen (N) for och en fjardedel av kdpen gjorde Miljéanalysav-
delningen (M).

Antalet direktupphandlingar till 1agre varden utan anbud (max. 5 basbelopp)
har ocks& 6kat under perioden.’® Under 2006 gjordes 291 direktupphand-
lingar till ett sammanlagt varde av drygt 25 milj. kr. Ungefar var femte
direktupphandling har legat pa maximalt belopp.

Under 2006 genomfordes 10 ramavtalsupphandlingar som resulterade i
totalt 28 ramavtal. Det &r en viss 6kning mot tidigare ar. Totalt under perio-
den 2002-2006 beraknas drygt 200 ramavtal vara tecknade fran ramavtals-
upphandlingar.

Ovriga upphandlingsformer ar antalsmassigt begransade och har inte for-
andrats patagligt under perioden (se bilaga 3).

Naturvardsverket utnyttjar dven den statliga inkdpssamordningen med de
centrala avtal som finns for inkdp av tjanster. Det géller bl.a. tjanster inom
tryckeri, bemanning, dverséattning, IT.

2.1.2 Beddmning

En del i Statskontorets uppdrag &r att analysera orsakerna till utvecklingen
av Naturvardsverkets konsultanvandning. De framgar delvis redan av de
iakttagelser som Statskontoret har redovisat i foregaende avsnitt. | detta
avsnitt sammanfattar vi analysen om orsakerna till den starka 6kningen av
Naturvardsverkets konsultanvandning under den senaste femarsperioden.

Den okade konsultvolymen blir sérskilt tydlig nér kostnadsékningarna for
konsulter kombineras med det 6kade antalet anskaffningar av olika slag. Det
ar alltsa inte bara en vardemassig okning av tjansterna, utan ocksa en bety-
dande antalsmassig 6kning av konsultinsatser, som myndigheten har att
administrera.

% Lagen om offentlig upphandling géller inte vid kép av tjanster mellan statliga myndig-
heter. | dessa fall sker ingen upphandling med anbudsférfarande utan kdpet av en tjanst fran
annan myndighet regleras i en éverenskommelse mellan Naturvardsverket och den upp-
dragstagande myndigheten.

19 Direktupphandlingarnas totala varde uppgick till drygt 25 milj. kr &r 2006, vilket motsva-
rar ett genomsnittligt varde per upphandling p& 87 000 kr.
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De 6kade sakanslagen finansierar den utvidgade verksamheten med
Okat inslag av konsultinsatser

Statskontorets bedémning ar att Naturvardsverkets konsultanvandning har
okat till foljd av att verket fatt nya genomforandeuppgifter och vidgade
ataganden. Statsmakterna har finansierat detta med kraftiga 6kningar av sak-
anslagen. For att kunna genomfdra de nya och vidgade uppdragen har
Naturvardsverket behdvt ett tillskott av personella resurser. Sakanslagen har
skapat de finansiella férutsattningarna att bedriva den uttkade verksamheten
med stod av externa tjanster. Anslagsreglerna medger att verket anvénder
sakanslagen for att finansiera externa konsulttjanster, men daremot normalt
inte fOr att anstdlla egen personal (kontoklass 4). Expansionen har blivit
mojlig genom att fler externa tjanster upphandlats och fler bidragsfinansie-
rade uppgifter overlatits till lansstyrelserna. Anslagsfordelningen paverkar
saledes indirekt omfattningen av konsultanvandningen, men reglerings-
brevet innehaller i Gvrigt inga uttalade villkor for konsultanvandningen och
dess fordelning i forhallande till fast personal.

Enligt Statskontorets bedémning ar detta huvudorsaken till att Naturvards-
verkets konsultanvandning 6kat under den senaste femarsperioden.

Ofdrandrade forvaltningsanslag medger inga personaldkningar
Samtidigt har forvaltningsanslaget som finansierar Naturvardsverkets per-
sonalresurser hallits pa oforandrad niva eller snarare minskat i reala termer.
Myndigheten har darfér under samma period i praktiken behdvt minska sina
egna personalresurser. Den statliga styrningen via anslagen innebér att
Naturvardsverket inte kan anstélla egen personal, men ges alltsd mojlighet
att anlita externa tjanster och darmed i viss man kompensera bortfallet av
egen personal med kopta tjanster for att klara verkets atagande.

Naturvardsverkets uppgifter som understod at regeringens politikutforman-
de arbete, exempelvis EU-arbetet, har ocksa vuxit, vilket ocksa Okat an-
spraken pa personalens medverkan i detta arbete.™

Verksamhetens expansion i nya projekt, program, system etc.
forutséatter tillfalliga forstarkningar av specialistkompetenser

Av de verksamheter och uppdrag som tillkommit under perioden utgor flera
tidsbegrénsade projekt, systemutveckling etc. Genomférandet av dessa upp-
drag bygger pa att Naturvardsverket temporart kan knyta specialistkompe-
tenser till olika uppgifter. Eftersom anslagsokningarna varit kraftiga pa kort
tid ger insatser via externa konsulter mer flexibla mdéjligheter att snabbt
anpassa organisationen till nya kompetensbehov jamfort med att rekrytera
egen personal. Verket varken forfogar 6ver dessa kompetenser i sin egen
organisation eller har mojlighet att bygga upp dem for ett snabbt genom-
forande. Statskontoret har pa flera omraden kunnat konstatera hur Natur-

11 e Riksrevisionens rapport "Regeringens styrning av Naturvardsverket” (RiR 2006:2).
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vardsverket anlitat externa tjanster med sérskild kompetens for att driva pro-
jekten och bygga upp olika system m.m.

Nationella projekt och program genomfors regionalt ute i landet

En del av de nya samordnade projekt och nationella utvecklingsinsatser som
Naturvardsverket fatt ansvaret for under perioden har landsomfattande ut-
bredning och bygger pa att de genomfors regionalt 6ver hela landet, ibland
med omfattande kapaciteter involverade. Dessa projekt forutsatter ofta att
lansstyrelserna och andra statliga myndigheter med sarskild sakkompetens
kan medverka i genomforandet av verksamheten. Basinventeringen &r ett
sadant konkret exempel. | detta projekt medverkar samtliga lansstyrelser pa
uppdrag av Naturvardsverket. Aven landets hela kapacitet for flygbildstolk-
ning ar knutet till projektet pa uppdragsbasis. Statskontoret anser att det
knappast ar ett realistiskt alternativ att bedriva denna typ av nationella pro-
jekt i egen regi utan insatser av externa tjanster i projektet.

Projekt som 6vergar i driftsfas ligger utanfor Naturvardsverkets
karnverksamhet och utkontrakteras

Det finns flera exempel pa utvecklingsprojekt som drivits av extern specia-
listkompetens. Det galler t.ex. uppbyggnaden av VICNatur och systemet for
internationell rapportering av utslapp och avfall. Statskontoret har noterat
flera exempel pa att Naturvardsverket utkontrakterar hela verksamheten nar
utvecklingsarbetet Overgar i en driftsfas. Det handlar om verksamheter i
centrumbildningar eller som sérskilda verksamhetsstod. Detta ar verksam-
heter som kan anses ligga utanfor Naturvardsverkets karnverksamhet. Nar
Naturvardsverket valjer att utkontraktera dessa verksamheter sker det oftast
i inomstatlig regi av permanent karaktar.

Personalrekryteringar ersatts med konsulter i karnverksamheten

| vissa fall forekommer s.k. inhouse konsulter som arbetar i Naturvardsver-
kets forvaltningsorganisation parallellt med verkets egen personal och upp-
gifter. Enligt vissa bedémningar inom verket har dessa konsultinsatser okat
under perioden. Som orsak anges bl.a. att det saknas mojligheter att finan-
siera ytterligare personalresurser med forvaltningsanslaget, medan kép av
samma tjanster kan finansieras med sakanslagen. Pa liknande satt har exem-
pel lamnats pa att Naturvardsverket anlitar tjansteman fran lansstyrelserna
vid hog arbetsbelastning, som da finansieras som inomstatliga konsulter
istallet for som projektanstéllda. Till bilden hor ocksa att en del av verkets
”in house” konsulter har specialkompetens med langvariga uppdrag (ram-
avtal) inom IT-omrédet i organisation. Aven konsulter fran SGU och SGI
anlitas for myndighetsuppgifter i langvariga uppdrag at Naturvardsverket.

Organisationens kompetensforsérjning anpassas successivt till ny
roll och minskad egen personalstyrka

Statskontoret har ocksa kunnat iaktta att Naturvardsverket successivt anpas-
sar och inriktar sin strategi for utveckling av myndigheten mot en mer kon-
cernledande” roll med bl.a. en minskad fast personalstyrka. Det skulle i sa
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fall betyda att den utvecklingstrend, som vi kunnat pavisa nar det galler kon-
sultanvandningen under den senaste femarsperioden, forstarks ocksa undan
for undan av organisationens egen langsiktiga strategi och styrning.

2.2  Naturvardsverkets planering och styrning av
konsultinsatser

Den Overgripande styrningen av Naturvardsverkets konsultanvandning och
andra kop av tjanster behandlas i detta avsnitt. Det hdnger samman med
fragan om verkets strategiska kompetensforsorjning. Vi belyser bl.a. hur
verket analyserar sitt behov av konsultstdd samt hur den strategiska plane-
ringen och beslut om insatser sker i organisationen. Motiven till varfor
Naturvardsverket anvander konsulter analyseras ocksa. Vidare belyses olika
styrformer i den l6pande verksamheten for att operativt styra konsulternas
insatser under genomférandet av uppdragen.

Beskrivningen galler generellt for verksamheten i Naturvardsverket. Nagra
konkreta exempel pa hanteringen av olika former av konsulttjanster (avsnit-
ten 2.2-2.5) hamtas fran omradena basinventeringen och centrumbildningen
Viltskadecenter.

2.2.1 lakttagelser

Konsultstrategier pa verksévergripande niva m.m.

Naturvardsverkets konsultanvandning har okat patagligt den senaste fem-
arsperioden. Den strategiska kompetensforsorjningen diskuteras av och till i
verksledningsgruppen, men det finns ingen dokumenterad strategi for den
langsiktiga resurs- och kompetensforsorjningen. Myndigheten arbetar inte
heller med verksovergripande behovsanalyser eller riktlinjer for konsult-
stddet och annan kompetensforsorjning.

Malen for verkets kompetensforsorjning under innevarande trearsperiod &r
inte fokuserade p& konsultanvandningen.*® Personalsekretariatet ser inte
dessa fragor som ett specifikt ansvarsomrade och har inte heller arbetat med
dem i verkets kompetensutveckling, &ven om vissa utbildningsinsatser inom
projektledning o.d. &r ett stod for att utveckla férmaga att styra och félja upp
konsultinsatser.

Overviganden om kompetensforsorjning och konsultstod behandlas i forsta
hand som en ledningsfraga pa avdelningsniva. Det finns en inriktning i pla-
neringen att 6verfora mer av verksamheten pa konsulttjanster och pa avdel-

12 Naturvardsverket arbetar med fem mél for sin kompetensforsorjning under perioden
2006-2008 (se bl.a. Naturvardsverkets arsredovisning 2006, s 126).

26



ningsniva beddms ocksa behovet ifriga om omfattning och inriktning. Det
ar ocksa pa den nivan som bestallarkompetens och marknadskannedom
finns. Konsultplaneringen pa avdelningsniva sker framforallt i den arliga
verksamhetsplaneringen och budgetprocessen. | detta sammanhang laggs
budgeten for kop av tjanster fast som en del av den totala budgeten. Den
mer operativa planeringen sker i de enskilda projekten o.d. Forutsattningar-
na styrs i hog grad av statsmakternas anslagsramar och fordelningen mellan
forvaltningsanslag och olika sakanslag. Utrymmet for finansiering av kon-
sultstodet bestams av sakanslagen och de uppgifter som Naturvardsverket
alaggs i den sakanslagsfinansierade verksamheten.

| intervjuerna med ledningen for Naturresursavdelningen framgar att avdel-
ningens roll alltmer utvecklats i riktning at en “koncernroll”, dar avdelning-
en far en ledande och samordnande roll for en verksamhet som i okad ut-
strackning dels utfrs genom uppdrag till andra myndigheter eller externa
konsulter, dels utfors av lansstyrelserna med bidragsfinansiering fran avdel-
ningen. Detta &r en utveckling som drivs medvetet som en strategi. | detta
ligger ocksa medvetenheten om att forvaltningsanslaget begransar kompe-
tensforsorjningen med egen personal och att man inte kan 6ka verkets perso-
nalkostnader.

Vi har inte kunnat dokumentera fran vara intervjuer att fragan om konsult-
stod kontra egen personal skulle ha varit nagon konfliktfraga i de samver-
kansgrupper som finns mellan verket och personalorganisationerna.

Motiven for konsultanvandning

Skalen till att Naturvardsverket anvander konsulter for sin verksamhet eller
pa annat satt koper tjanster ar manga. Det finns ingen samlad bild eller sta-
tistik dver detta inom verket. | intervjuerna inom verket framkommer flera
olika motiv till konsultanvéndningen.

Forvaltningsanslagen utgor en budgetrestriktion for personalkostnaderna
och mojligheterna att anstélla egen personal. De senaste aren har det annars
Overlag varit ett gynnsamt arbetsmarknadslage for att kunna rekrytera kom-
petent personal till myndigheten. Sakanslagen kan normalt inte anvéndas for
att finansiera egen personal, men skapar ett finansiellt utrymme for att kopa
tjanster och anlita konsulter i verksamheten.

Naturvardsverket koper darfor olika typer av tjanster for att tillfora verk-
samheten tillfallig personal- och kompetensforstarkning (resurskonsulter).
Med dessa motiv anlitas dven personal fran lansstyrelserna pa konsultbasis.
Det kan vara en temporar forstarkning i Naturvardsverkets operativa myn-
dighetsfunktion med styrande uppgifter. Det &r finansieringsmojligheten via
sakanslag som ar avgorande for att valet att 1ata konsulter arbeta i karnverk-
samheten parallellt med verkets egen personal.
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Inom Naturvardsverket anvands aven begreppet in house” konsulter som i
praktiken utgor mer langvariga resursforstarkningar inom verket, t.ex. inom
IT-omradet, dar konsulter arbetar i den linjeorganisationen parallellt med
verkets egen personal. Men deras insatser kan aven gélla vissa utvecklings-
projekt inom organisationen. Denna typ av konsultinsatser har okat, enligt
bedémningar som gjorts av nagra intervjupersoner.

Flera intervjupersoner har ocksa lyft fram mojligheten att dka flexibiliteten i
kompetensforsorjningen genom att anlita extern kompetens pa konsultbasis.
Konsulter anlitas tillfalligt for olika uppgifter. Det kan vara tidsbegransade
projekt och uppdrag déar speciell kompetens behdvs under en period eller en
expanderande verksamhet dar ett snabbt resurstillskott ar angeléget. Det ar
inte effektivt att bygga upp egen kompetens for att genomféra denna verk-
samhet med egen personal. | andra fall &r behovet en specialistkompetens
som verket inte varaktigt kan uppratthalla.

Konsulttjansterna syftar i vissa fall till att tillfora sarskild expertkunskap
som behdvs for att utveckla projekt (ex. forstudier) eller stodfunktioner at
Naturvardsverket (exempelvis manualer). I andra fall kan avsikten vara att
lata en opartisk bedémare utvardera projekt som annan myndighet eller
uppdragstagare utfort pa Naturvardsverkets uppdrag. Det forekommer att
Naturvardsverket "handplockar” experter pa lansstyrelserna som “kops in”
pa konsultbasis.

Ett annat skal till att Naturvardsverket véljer att kopa tjanster ar att verksam-
heten bedrivs decentraliserat och uppdragen utfors lokalt ute i landet. | dessa
fall bedoms konsulter med sin lokalt forankrade verksamhet som den mest
effektiva losningen. Lénsstyrelsernas medverkan i dessa sammanhang ar
ofta en avgorande resurs for Naturvardsverket. | de fall Naturvardsverket
bedémer att lansstyrelsen bor vara huvudman for verksamheten sker finan-
siering istallet genom bidrag (se vidare avsnitt 3).

En annan kategori av kopta tjanster galler mer permanenta verksamheter
som etableras och drivs av annan statlig myndighet o.d. pa uppdrag av
Naturvardsverket. Centrumbildningar och datavardar &r exempel pa sadana
verksamheter och uppdrag. | dessa fall ligger verksamheterna utanfér Natur-
vardsverkets karnverksamhet och bedéms ocksa ha professionella fordelar
av att bedrivas hos andra huvudmén.

Ett motiv for alternativet att kdpa tjanster istallet for att overlata verksam-
heten till andra myndigheter med bidragsstod ar att Naturvardsverket be-
domer vardet av att sjalva kunna halla samman och styra storre nationella
projekt 0.d. Basinventeringen ar ett sadant exempel dar lansstyrelsernas
medverkan sker i form av inomstatliga konsulttjanster och inte som bidrags-
finansierad verksamhet.
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Operativ styrning av konsultinsatser

Formerna for Naturvardsverkets l6pande styrning av konsultuppdragen
varierar beroende pa vilken typ av uppdrag och uppdragstagare som det
handlar om. Huvudansvaret for den operativa styrningen ligger normalt pa
den av avdelningarnas enheter som undertecknat avtalet eller som ar be-
stéllaransvarig inom avdelningen for den aktuella verksamheten. Den l6pan-
de styrningen och villkoren fér genomférandet av konsultuppdragen regle-
ras i avtalen med uppdragstagarna.

Olika former av lopande kontakter mellan Naturvardsverket och kontrakte-
rade konsulter forekommer. En arbetsform &r att Naturvardsverket driver
projekt dar bade Naturvardsverkets tjansteman och konsulter ingar i projekt-
gruppen. Naturvardsverket star for projektledning. Den lépande dialogen
blir sarskilt pataglig i de fall konsulterna medverkar som “in house”
konsulter i myndighetsverksamheten.

Naturvardsverket arbetar aven med avtalade avstimningar mellan verkets
handl&ggare och uppdragstagaren, som kan avse att godkanna uppdragstaga-
rens forslag till projektplaner, delrapporter m.m.

| de fall Naturvardsverket star bakom mer permanenta utlagda verksamheter
I centrumbildningar o.d. kan verket ha ett visst inflytande 6ver verksam-
heten genom styrelserepresentation. Se exempelvis Viltskadecenter nedan.

Basinventeringen

Basinventeringen ar ett exempel pa ett tidsbegransat projekt som genomfors
under perioden 2004-2008. For att kunna genomfora projektet anvander sig
Naturvardsverket av olika typer av externa tjanster som handlas upp. Be-
hovet av kompetens och externa tjanster ar definierat i projektplanen och
framgar dven av projektets resultatredovisning for 2006, som omfattar olika
typer av tjanster och upphandlings- och konkurrenssituationer.

| projektet ingar kopta tjanster fran

— lansstyrelser
— centrumbildning i form av Artdatabanken
— enskilda konsulter/privata konsultforetag.

Projektet kraver bl.a. avancerad specialistkompetens som inte kan upp-
ratthallas inom myndigheten. Ett exempel pa detta ar specialistkompetens
inom flygbildstolkning. Under projekttiden handlar Naturvardsverket upp
hela den tillgdngliga kapaciteten i landet.

Exempel pa andra specifika uppdrag och tjanster inom projektet som

genomfors av enskilda konsulter ar utvecklingsarbeten med att ta fram olika
typer av manualer.
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De inomstatliga tjansterna som kdps fran lansstyrelserna planeras utifran en
total budget for hela projektet. Férdelningen av resurser for lansstyrelsernas
insatser i projektet styrs av en fordelningsmodell for l&nen — en matris med
olika kriterier, som tar hansyn till omfattning och typ av naturreservat m.m.
i lanen. Foérdelningsmodellen styr omfattningen av de resurser som gar till
olika lansstyrelser for kdp av tjanster inom projektet.

ArtDatabanken ar ett exempel pa en samlad verksamhet utanfor Naturvards-
verket som anlitas under hela basinventeringsprojektet. ArtDatabanken &r
enligt grundavtalet mellan Naturvardsverket och SLU en gemensam verk-
samhet for verket och SLU med placering pd SLU. ArtDatabankens verk-
samhet finansieras huvudsakligen 6ver statsanslag som SLU disponerar fran
Jordbruksdepartementet. For de tillaggsuppdrag, t.ex. basinventeringen, som
verket lagger pa ArtDatabanken traffas séarskilda 6verenskommelser med
detaljerade uppdragsbeskrivningar.

ArtDatabanken har expertrollen och Naturvardsverket har policyrollen. Ett
motiv for att genomfdéra verksamheten i form av centrumbildning vid SLU
ar den naturliga kontakten med forskningsmiljon och den vetenskapliga
kompetensen. Verksamheten vid ArtDatabanken har utvecklats och vuxit
snabbt.

Den operativa styrningen av basinventeringen sker genom en sarskild pro-
jektorganisation. Har ingar ocksa styrning och samordning av kopta tjanster
inom projektet. Naturvardsverket ar representerat i projektets styrning, men
har av resursskal kontrakterat en projektledare for projektet fran Metria.
Statliga Metria ar ocksa en av de viktigare leverantorerna av andra tjanster
inom projektet.

Det framgar av projektets egen resultatredovisning att en av de arbetsupp-
gifter som tar mest tid i ansprak for projektledningen &r att ta fram avtal och
Overenskommelser med externa leverantérer. Bara under 2005 omfattade
basinventeringsprojektet ca 40 avtal.

Styrningen av lansstyrelsernas insatser sker genom generella riktlinjer for
prioriteringar samt kvalitetskontroller och granskningar.

Flygbildstolkningen &r en specialistkompetens som levereras av flera leve-
rantérer. FOr att insatserna ska vara av hdg kvalitet och likartade svarar pro-
jektet for utbildning i flygbildstolkning och bedriver &ven kalibrering av
metoder i natverk med leverantorerna. Naturvardsverket betraktar ocksa
sjalva uppdragsformen som ett verktyg for att styra projektet och dess verk-
samhet, t.ex. for att tillféra och jamfora det kvalitativt basta materialet i
inventeringen (flygbildstolkningen).
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Viltskadecenter

Viltskadecenter (VSC) &r en centrumbildning som bildades pa Naturvards-
verkets initiativ och bedrivs permanent sedan 1996. VSC samlar in kunskap
om viltskador och férmedlar den genom information och utbildning. Centret
utbildar bl.a. lansstyrelsernas féltpersonal for besiktning och ger dven i
ovrigt kunskapsstod till lansstyrelsernas insatser inom viltskadeomradet.
Organisatoriskt ingar centret i Institutionen for ekologi vid SLU och &r pla-
cerat vid forskningsstationen i Grimso. Naturvardsverket finansierar i stort
sett hela verksamheten med ca 7 milj. kr arligen, medan SLU har verksam-
hets- och personalansvaret for VSC. Under senare tid har regeringen lagt
ytterligare uppdrag pa VSC som finansieras med bidrag (ca 2 milj. kr) direkt
till VSC.

Naturvardsverkets styrning av verksamheten sker i flera olika former.
Naturvardsverket beslutar om den arliga budgetramen och finansieringen.
Verksamhetens omraden, uppgifter och styrformer regleras av en arlig
overenskommelse mellan Naturvardsverket och SLU. | dverenskommelsen
ingar aven verksamhetsplanen som anger verksamhetsmal och forvantat
resultat.

SLU utser i samrad med Naturvardsverket styrelsen for VSC. Naturvards-
verket ar representerat i styrelsen med en plats, men ordférandeposten ar
tilldelad en representant for lansstyrelserna. Styrelsen anger i dvrigt rikt-
linjer for verksamheten och faststaller den arliga verksamhetsplanen. Styrel-
sen betraktas ocksa som ett insynsrad dar berorda aktorer far insyn i verk-
samheten och kontakter sinsemellan (kontakt mot areella naringar).

Det férekommer ocksa en I6pande dialog om verksamheten med Natur-
vardsverket, som bl.a. innebar att Naturvardsverket informellt godkanner
verksamhetsplanen. | intervjuerna har fordelarna ur styrningssynpunkt fram-
hallits av att ytterligare precisera kraven i éverenskommelsen snarare an att
forlita sig pa verksamhetsplanen som styrdokument.

2.2.2 Beddmning

Anslagsramarna och anslagsfordelningen styr konsultvolymen
Statskontoret bedomer att den statliga finansieringen via 6kade sakanslag &ar
den grundlaggande forutsattningen for att Naturvardsverket kan tillfora
verksamheten resurser och kopa tjanster i den utstrackning som sker. Kon-
sulttjansterna finansieras med medel fran sakanslagen. Forvaltningsanslaget
som finansierar Naturvardsverkets personal ar i stort sett oforandrat Gver tid.
De 6kade sakanslagen speglar ocksa i grunden ett utdkat uppdrag som ver-
ket maste kunna utfora. De nya uppgifterna loser verket i 6kad utstrackning
med extern kompetens, eftersom de egna personalresurserna ar begransade.
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Ibland anger regleringsbrevet att medel fran anslaget kan utga for vissa be-
stdmda insatser av andra statliga myndigheter. | dvrigt sker ingen aktiv styr-
ning i regleringsbrevet som foreskriver eller begrénsar konsultanvandning-
en. Daremot begransas myndighetens l6nekostnader for personal av ramen
for forvaltningsanslaget. Anslagsvillkoren kan i undantagsfall medge att
ytterst begransade I6nekostnader for personal far finansieras via sakanslaget.
Var beddmning ar darfor att statsmakterna hittills har medgivit att den vid-
gade verksamheten far bedrivas med stod av en 6kad andel kopta tjanster.

Inte bara finansiella motiv styr valet av konsulttjanster

Statskontorets tidigare studie (2001:13) om konsultanvéndning hos statliga
myndigheter visar att flera faktorer samverkar i beslutet att anvénda konsul-
ter. Statskontoret gér samma bedomning ifrdga om Naturvardsverkets kon-
sultanvéandning.

Det ar visserligen troligt att Naturvardsverket i vissa delar skulle ersatta det
nuvarande konsultstédet med egen personal om finansieringsutrymmet hade
funnits. Men &ven om de det finansiella utrymmet for konsultanvandningen
skapas genom sakanslagen varierar anda motiven for Naturvardsverket att
anlita konsulter eller kopa tjanster utifran. 1 manga fall bedémer Naturvards-
verket att det ur verksamhetssynpunkt ar mera effektivt att bedriva verksam-
heten genom externa resurser och extern kompetens. Verket varderar flexi-
biliteten i kompetensférsorjningen som en styrka for verksamheten.

Naturvardsverkets styrande roll viktigare med fler konsulter

Vi har inte funnit att det pa verksniva finns nagon dokumenterad behovs-
analys for verkets langsiktiga kompetensforsorjning. Det finns inte heller
nagon samlad strategi for utvecklingen pa sikt och beddmning av konsult-
anvandningen som en del i kompetensforsorjningen. Istéllet ar det framst de
arliga budgetramarna och verksamhetsplaneringen som styr dimensione-
ringen och planeringen av konsultinsatserna pa den verksamhetsansvariga
avdelningsnivan. Statskontoret & medvetet om svarigheterna att formalisera
strategier och policies och riktlinjer for konsultanvandningen nar forutsatt-
ningarna forandras snabbt och motiven &r sa skiftande. Ettarsperspektivet i
regleringsbreven och tidvis of6rutsedda forandringar av sakanslagen for-
svarar for myndigheten att analysera sitt langsiktiga resurs- och kompetens-
behov. Oavsett detta maste verket arbeta med sin verksamhetsutveckling
och dar &r den langsiktiga kompetensforsérjningen en viktig del. | det per-
spektivet anser Statskontoret att Naturvardsverkets konsultanvandning bor
vara en central verksfraga nar det galler Naturvardsverkets langsiktiga mal
och strategier for verkets resurs- och kompetensforsérjning.

Den faktiska 6kningen av konsulterna i verksamheten forandrar Naturvards-
verkets styrande roll for verksamheten. Det 6kar kraven pa bestallarkompe-
tens hos den egna personalen och effektiva processer for att styra de upp-
drag som utférs av externa konsulter och andra utfrare. Myndighetens
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ledningsroll far okad betydelse och forandrar kraven pa organisationen.
Statskontoret anser att Naturvardsverket i sitt personalstrategiska arbete mer
aktivt skulle kunna fokusera pa behovet av egen kompetensutveckling for
att utveckla organisationen pa olika nivaer for sin bestallarroll.

Den I6pande styrningen av externa uppdrag ar ofta problematisk

Vara iakttagelser av motiven for att anvanda konsulter, och variationen i de
tjanster som anlitas, visar ocksa pa behovet att anpassa formerna for den
I6pande styrningen av uppdragen. Styrningen maste i varje enskilt fall an-
passas till den specifika verksamheten och uppdragstagaren. Om konsult-
volymen blir for stor i forhallande till verkets egna handlaggarresurser finns
risken att verkets styrning av uppdragen blir otillrécklig och svag.

Nér det géller styrningen av vissa inomstatliga uppdrag av permanent karak-
tar kan oklarheter uppkomma nar Naturvardsverket star som finansiar och
uppdragsgivare, men en annan statlig organisation har det formella verk-
samhets- och personalansvaret. Vid centrumbildningar har Naturvardsverket
I praktiken ett storre ansvar for verksamhetens utveckling eller avveckling
an vid ett vanligt konsultforhallande. Enligt Statskontoret kraver det att upp-
draget och styrformerna blir tydligt uttalade i uppdragsvillkoren. Detta gal-
ler aven nar ersattningarna for tjanster fran lansstyrelserna bygger pa for-
delningsnycklar och schabloner. Det forutsétter att resursdimensioneringen
kombineras med tydliga uppdragskrav och villkor pa de statliga myndig-
heter som ar uppdragstagare.

2.3  Naturvardsverkets upphandling av
konsultinsatser

| Statskontorets uppdrag ingdr att undersoka rutiner for upphandling och
utbetalningar av konsultarvoden. | detta avsnitt behandlas de olika for-
faranden for anskaffning och kop av externa tjanster som Naturvardsverket
tillampar. Vi undersoker forekomsten av riktlinjer och rutiner fér upphand-
ling inklusive organisering och ansvarsfordelning inom myndigheten.
Vidare berors ocksa fragor kring resurser och kompetens for upphandling
samt kostnader i samband med upphandlingen av konsulter. Vi pekar ocksa
pa skillnader i prissattningsprinciper och marknadssituation nar det galler
kop av konsulttjanster fran privata foretag och inomstatliga tjanster.

2.3.1 lakttagelser
Upphandling av konsulttjanster

For kopen av konsulttjanster fran privata konsultforetag o.d. géller reglerna i
lagen (2007:1091) om offentlig upphandling.
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Upphandling genom anbudsforfarande

Upphandlingen av privata konsulter eller konsultforetag foljer reglerna for
offentlig upphandling. Vid alla upphandlingar, férutom direktupphand-
lingar, av konsulttjanster sker det i konkurrens genom att ett anbudsforfaran-
de tillampas. Naturvardsverket har ocksa egna beslutade riktlinjer och ruti-
ner for denna typ av formella éverenskommelser.

Inom vissa storre omraden sluter Naturvardsverket ramavtal med leveranto-
rer efter anbudsupphandling. Naturvardsverket gor darefter avrop mot dessa
ramavtal. Principen for val av leverantdr i avropen kan variera mellan olika
ramavtal, eftersom ramavtalen inte ar lagreglerade. Forfarandet vid avrop
mot ramavtal regleras internt av sarskilda riktlinjer.

For vissa tjanster utnyttjar Naturvardsverket dven den statliga inkopssam-
ordningen med de centralt tecknade ramavtalen. Naturvardsverket gor da
avrop mot dessa. Det galler tjanster inom tryckeri, bemanning, éversattning
m.fl.

Direktupphandling

Naturvardsverket tillampar dven direktupphandling enligt géllande regler.
Naturvardsverkets dvre beloppsgrans for direktupphandling &r fem basbe-
lopp, dvs. 201 500 kr. Beloppsgransen ar faststalld genom internt beslut av
Naturvardsverket. Av genomférda direktupphandlingar under 2006 ligger
20 procent pa den dvre beloppsgransen. Det finns sérskilda interna riktlinjer
och rutiner fastlagda for direktupphandlingar.

Aven vid direktupphandling tillfragas ibland flera tankbara leverantérer. |
vissa fall grundas direktupphandlingen pa att endast en leverantor anses ha
den unika spetskompetensen for att kunna hantera det aktuella uppdraget. |
ater andra fall hanvisas till att erhallna regeringsuppdrag ar sé tidspressade
att annonserade upphandlingsforfaranden inte medges av tidsskél. Direkt-
upphandlingar kan dven forekomma nar medel finns tillgangliga for utnytt-
jande under budgetaret. Det beslutade 6vre vardet for direktupphandlingar
tenderar d att bli den styrande parametern for dessa uppdrag.

K6p av inomstatliga tjanster

For Naturvardsverkets kop av tjanster fran lansstyrelser och andra statliga
myndigheter ar inte lagen om offentlig upphandling tillamplig. Naturvards-
verket kan darmed upphandla tjénsterna utan offentligt anbudsforfarande. 1
vissa fall &r dessutom de statliga myndigheterna i praktiken ensam leveran-
torer. Det betyder att de inomstatliga tjansterna i manga fall inte ar konkur-
rensutsatta nar de kops in av Naturvardsverket.

Kopen av inomstatliga tjanster grundas istallet pa en dverenskommelse efter

forhandling mellan Naturvardsverket och den tjanstelevererande statliga
myndigheten. Parterna forhandlar om villkoren som galler savél uppdragets
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innehall som ersattningen. Villkoren mellan myndigheterna laggs fast i en
overenskommelse for en bestamd tid. Dessutom galler Naturvardsverkets
allménna villkor for dessa 6verenskommelser.

For basinventeringen anlitar Naturvardsverket tjanster fran andra statliga
myndigheter. Det galler specifika tjanster fran lansstyrelserna, ArtData-
banken vid SLU och IT-tjanster fran Lantmateriverket. 1 dessa fall sker
overenskommelser om uppdragets innehdll och pris efter forhandling mellan
parterna. | intervjuerna betonas betydelsen av att uppdragsvillkoren precise-
ras i dessa uppgorelser.

Aven den upphandlade verksamheten vid Viltskadecenter bygger pa en lik-
nande Gverenskommelse. Overenskommelserna med SLU é&r ett resultat av
forhandlingar mellan parterna om verksamhet, bemanning och pris. Over-
enskommelsen regleras i ett ettarigt avtal med forlangning. Villkoren for
verksamheten, ledning och organisation m.m. &r preciserade i en sarskild
bilaga till Gverenskommelsen. Loptiden begréansas till ett ar eftersom Natur-
vardsverket har hittills bedomt att det gallande bemyndigandet fran rege-
ringen for langre ekonomiska ataganden inte varit tillrackligt omfattande. |
avtalet framgar vilka omraden som ingar och vilka uppdrag som ska genom-
foras samt ersattningen (fast pris). Ersattningen far enligt avtalet dven belas-
tas med overheadkostnader vid SLU.

Det &r i princip samma avtalskonstruktion och procedur nar det galler 6ver-
enskommelser om andra centrumbildningar. | dverenskommelsen om Art-
Databanken ar villkoren mer preciserade. ArtDatabanken finansieras dess-
utom fran andra kallor direkt till SLU. Vid SLU finns med motsvarande
konstruktion dven Centrum for naturvagledning.

Organisation och rutiner fér upphandling

Forutom fastlagda riktlinjer och rutiner for olika typer av anskaffningar (se
ovan) har Naturvardsverket aven beslutat om vissa interna foreskrifter for
anskaffningar av varor och tjanster oavsett anskaffningsform (verksproto-
koll).

Sedan september 2007 administreras alla upphandlingar utom direktupp-
handlingar av Avdelningen for verksamhetsstéd (S-avdelningen). Inom av-
delningen ar det Enheten for kvalitetssékring (Sq) som ansvarar for upp-
handlingsfragorna. Detta innebar en forstarkning av det interna expertstodet
och radgivningen vid upphandling. Tidigare lag arbetet och ansvaret decent-
raliserat pa avdelningarna. Forandringen &r bl.a. en foljd av att antalet upp-
handlingsarenden har 6kat.

Den nya arbets- och ansvarsférdelningen innebér att sakavdelningarna upp-

rattar kravspecifikationer till forfragningsunderlaget. Sq genomfor hela det
administrativa upphandlingsférfarandet och tar fram ett beslutsunderlag. Be-
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slutet om upphandling fattas darefter av avdelningschefen eller enhetschef
vid den berérda sakavdelningen. Upphandlingar éver en miljon kronor be-
slutas av generaldirektoren eller efter delegation av avdelningschefen.

Manga handlaggare pa sakavdelningarna &r involverade i att uppratta krav-
specifikationer i upphandlingsforfarandet. Exempelvis ér en stor del av M-
avdelningens personal ar involverad i bestallningen av tjanster. Majoriteten
av de handlaggare som under 2006 medverkade i en upphandling gjorde det
endast i ett sadant arende under aret. Vid storre upphandlingar uppréttas
referensgrupper med olika representanter i upphandlingsarbetet.

Nér det géller direktupphandlingar, 6verenskommelser med andra myndig-
heter och avrop mot ramavtal svarar sakavdelningarna och sekretariaten for
hela handlaggningen. S-avdelningen erbjuder centralt upphandlingsstod i
dessa &renden. Exempelvis svarar N-avdelningen sjalv for forhandlingen
och dverenskommelsen om VSC med forvaltningsjuridiskt understod fran
S-avdelningen.

Né&r det galler avtal med leverantorer till projektet for basinventeringen tas
forslag fram av projektledaren, som ar knuten till Landskapsenheten (NI)
vid Naturresursavdelningen. Avtalsforslaget lamnas till ansvarig handlégga-
re pa NI och bestéllarombud vid Naturvardsverket for godkannande. Efter
eventuell uppdatering skickas avtalet till leverantdren for underskrift och
darefter undertecknas det av Naturvardsverkets bestallare.

Inom varje avdelning finns ocksa en upphandlingssamordnare, dvs. en upp-
handlingsexpert som &r forsta kontaktpersonen for avdelningarna nér en an-
skaffning ar aktuell. Samordnaren har dven uppgiften att vara kvalitetssék-
rare vid direktupphandling. Avdelningarnas upphandlingssamordnare tar
hand om vissa frdgor som da inte behover ga vidare till Sg-enheten (filter).

Sq arbetar dven forebyggande med att informera avdelningarnas personal
om alla typer av anskaffningsfragor samt medverkar i beddmningar och
oversyner av géllande avtal.

Riktlinjer och rutiner for utbetalning av konsultarvoden m.m.
Utbetalning av konsultarvoden sker enligt bestdmmelserna om “betalning
och redovisning” i Naturvardsverkets allmanna villkor for 6verenskommel-
ser. Fran 2008 har Naturvardsverket uppdaterat sina allmanna villkor for
bade avtal med konsulter och dverenskommelser med statliga myndigheter.
Forandringarna innebar bl.a. okade krav pa leverantérerna i samband med
faktureringen.

Ersattning betalas ut sedan uppdraget slutforts och godkéants av Naturvards-

verket. Dellikvid kan utgd om det finns en Gverenskommelse om detta. Ut-
betalning sker saledes i efterhand mot faktura eller arvodesrakning.
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| basinventeringen ar det projektledaren som godkanner och konterar faktu-
ror. Naturvardsverkets bestallarombud undertecknar avtal inom projektet
och har attestratt for inkdp inom projektet.

Rutinerna skiljer sig darmed fran Naturvardsverkets utbetalningar av beslu-
tade bidrag for verksamheter vid lansstyrelser och andra bidragsmottagare.
Efter Naturvardsverkets bidragsbeslut kan bidraget utbetalas efter rekvisi-
tion och i forskott. Se vidare avsnitt 3.2.

Konsultupphandlingar ingar i den arliga revisionens granskning. Daremot
ingar inte Naturvardsverket i den grupp av myndigheter som har en intern-
revision som stdd for ledningens interna styrning och kontroll. Regeringen
beslutar om vilka myndigheter som ska tillampa internrevisionsférordningen
(2006:1228) och inratta en internrevision vid myndigheten.

De administrativa kostnaderna for konsultanvandningen
Naturvardsverket redovisar 340 genomforda upphandlingar under ar 2006. |
det antalet ingar inte dverenskommelser med andra statliga myndigheter och
avropen mot ramavtal. Verket uppger att dessa 340 upphandlingar har hand-
lagts av 172 medarbetare och beslutats av 53 olika beslutsfattare. Majorite-
ten av dessa medarbetare har bara handlagt en upphandling under aret.

Verket har ingen samlad redovisning 6ver de kostnader och tidsatgangen,
varken for den administrativa hanteringen av konsultanvandningen eller
enbart sjalva upphandlingsférfarandet. | intervjuerna med S-avdelningen
gors beddmningen att kostnaderna for konsulthanteringen och samordningen
har okat.

Aven om inte kostnaderna &r definierade kan dnda vissa kostnadsposter och
kostnadsstallen anges. De utgors bl.a. av l6nekostnader for centralt upp-
handlingsstod och upphandlingssamordnare pa avdelningarna. Inom Sq
arbetar fyra personer pa heltid med upphandling.

De storsta kostnaderna antas ligga pa sakhandldggarnas insatser ute pa av-
delningarna, som utfor ett omfattande arbete som bestéllare. Det handlar om
arbetsinsatser for att planera och utforma kravspecifikationer, styrning och
uppféljning av konsultinsatser.

2.3.2 Beddmning

Behovet av utvecklad bestéallar- och upphandlarkompetens

Den 6kade konsultvolymen Gkar ocksa behovet av att Naturvardsverket ut-
vecklar en professionell bestallarorganisation. Det forstarkta expertstodet i
upphandlingsarbetet kan vara en viktig del i denna utveckling. Det finns
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anledning att efter en tid internt utvardera hur effektivt detta operativa stod
har varit.

| utvéarderingarna bor aven inga att bedéma kostnadseffektiviteten i konsult-
anvandningen, men ocksa att gora jamforande kostnadsanalyser mellan
olika alternativ att tillgodose behovet av kompetens. Det forutsétter dock att
verket foljer upp dessa kostnader.

Fragan kan ocksa stéllas hur vél Naturvardsverket langsiktigt och strategiskt
utvecklar och aven uppratthaller sin bestéllar- och upphandlarkompetens. En
stor del av organisationen och dess handlaggare har sadana uppgifter, men i
begrénsad omfattning. Risken med en utspridd hantering av upphandlingen
ar att manga berorda handlaggare och chefer trots allt far begransad erfaren-
het av arbetet. Statskontoret anser darfor att insatser for kompetensutveck-
ling och erfarenhetsférmedling inom detta omrade ar viktiga. Det ar oklart
hur ansvaret for sadana insatser ser ut och i vilken utstrackning det bedrivs
malinriktat.

Internt expertstdod kompletterar riktlinjer och rutiner

Dokumenterade policies, riktlinjer och rutiner &r ocksa viktiga instrument
nar upphandlingsvolymen ar sa stor och véaxande. Naturvardsverket har lagt
fast sina riktlinjer och rutiner for olika former av anskaffning for att vissa
anskaffningar ska kunna hanteras direkt pa avdelningarna. Var bedémning
ar att relevanta administrativa rutiner finns framtagna, samtidigt som det kan
vara svart att tillampa generella riktlinjer och policies m.m. nar karaktaren
pa kopta tjanster dr sa varierande. Det 0kar betydelsen av att kunna kombi-
nera styrdokumenten med ett fungerande situationsanpassat expertstod. Det
ar darfor positivt att Naturvardsverket har forstarkt de centrala stodresurser-
na for avdelningarnas upphandling o.d.

Risker for bristande kostnadseffektivitet motverkas av en
professionell bestéllarorganisation

Statskontoret uppmarksammar riskerna for lag kostnadseffektivitet vid
finansiering av konsulttjanster med sakanslag. Budgetsystemet kan leda till
att anslagna medel inte anvands optimalt om det far styra nar och hur olika
konsulttjanster anlitas. Utgangspunkten dr da inte verksamhetsintresset utan
de budgetmassiga aspekterna. Snabba anslagsokningar pa kort tid kan driva
pa kdpet av tjanster utan att kostnadstrycket ar tillrackligt starkt.

Naturvardsverkets Okade konsultkostnader avser framforallt tjanster som
levererats fran inomstatliga konsulter. Bland dessa leverantorer finns statliga
myndigheter som bedriver uppdragsverksamhet pa affarsmassiga grunder
med full kostnadstackning som mal. Dessa tjanster upphandlas inte i mark-
nadskonkurrens genom anbudsférfarande utan genom att en 6verenskom-
melse sluts efter forhandling mellan Naturvardsverket och uppdragsmyndig-
heten. Dessutom &r dessa tjanster i manga fall mer komplexa dar hela verk-
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samheter handlas upp. Det stéller bl.a. hoga krav pa forhandlingsskicklighet
hos Naturvardsverket med férmaga att precisera avtalsvillkoren o.d. i ver-
enskommelserna. Det understryker ocksa behovet att utveckla bestallarkom-
petensen hos myndigheten for att pa detta satt skapa ett kostnadstryck i upp-
gorelsen.

Var beddomning &r att verket arbetar aktivt med dessa fragor och successivt
har utvecklat allt béttre rutiner och kompetens for att kunna stélla de afférs-
massiga kraven och folja upp leveranserna.

Internrevision som stdd for ledningens styrning och kontroll
Naturvardsverkets 6kade atagande med uppgift pa att hantera kraftigt 6kade
anslag skarper kraven pa instrumenten for intern kontroll och styrning. Det
handlar inte bara om den administrativa hanteringen av 6kad konsultanvénd-
ning utan ocksd om styrning och kontroll av okade bidragsvolymer till
externa mottagare som verket hanterar.

For tunga statliga myndigheter har regeringen inrattat den statliga intern-
revisionen som ett stod for ledningens interna styrning och kontroll. Intern-
revisionens uppgift ar att granska och lamna forslag till forbattringar av
myndighetens processer for intern styrning och kontroll. Ledningens ansvar
ar att bl.a. se till att verksamheten bedrivs effektivt, enligt gallande ratt och
forpliktelser samt att myndigheten hushallar val med statens medel. Intern-
revisionen granskar bl.a. om myndigheten med rimlig sékerhet kan fullgtra
kraven i myndighetsférordningen (2007:515).

Statskontoret har konstaterat att Naturvardsverket inte ingar bland de myn-
digheter som regeringen beslutat ska en internrevision. Naturvardsverket har
daremot ett certifierat ledningssystem som syftar till att sdkerstélla att verket
fullgor kraven i myndighetsférordningen (1ISO 14001 och EMAS). | led-
ningssystemet ingar all verksamhet inklusive ekonomihanteringen och om-
fattar bl.a. tva interna granskningar och en extern revision per ar. Dessa
granskningar och revisioner leder regelmassigt till diskussioner om forbatt-
ringar.

Statskontoret ser positivt pa att Naturvardsverket har ett val utvecklat led-
ningssystem. Statskontoret anser dock att fraigan om ett inrattande av intern-
revision vid Naturvardsverket bor 6vervagas som ett sétt att ytterligare star-
ka ledningens interna styrning och kontroll.

2.4  Naturvardsverkets uppfoljning och
utvardering av konsultinsatser m.m.

En viktig forutsdttning for en effektiv konsultanvandning ar att uppdrags-
givaren foljer upp och utvérderar de genomforda konsultinsatserna. | detta
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avsnitt belyses hur Naturvardsverket arbetar med uppfoljning och utvérde-
ring av olika typer av konsultinsatser. Det handlar bl.a. om hur verket pla-
nerar och genomfor olika former av resultatuppfoljning och analys, men
aven hur resultatet rapporteras och anvéands pa olika nivaer i verksamheten.
Upphandlingsférfarandet &r i sig ett viktigt uppféljningsomrade.

Beskrivningen av uppfoljning och utvardering inom de tva studerade verk-
samheterna basinventeringar och Viltskadecenter belyser i viss man bredden
I dessa aktiviteter.

2.4.1 lakttagelser

Olika former av uppfdljning och utvéardering

Den samlade bilden ar att konsultinsatserna pa ett eller annat satt foljs upp
av Naturvardsverket. | intervjuerna framkom en beddmning om att verket
agnar generellt sett mer uppféljningskraft at externa konsulters resultat &n
exempelvis uppfoljning av insatser fran lansstyrelserna. Naturvardsverkets
uppféljning av lansstyrelsernas insatser omfattar vanligtvis endast lans-
styrelsens egen rapportering och inte eventuella underleverantorers uppdrag.

Uppfoljning och utvardering forekommer i manga olika former och anpas-
sas till det enskilda uppdraget eller berérda verksamheten. Det galler ocksa
vad som foljs upp och redovisas. Det finns saledes inga generella riktlinjer
eller systematiserade och standardiserade former for detta inom Naturvards-
verket. Olika modeller tillampas for uppfdljning av konsultinsatser och
andra kopta tjanster inom olika verksamheter.

| bade konsultavtalen och Gverenskommelser med andra statliga myndig-
heter ingar dock regelmassigt villkor for hur uppdragen ska avrapporteras
till Naturvardsverket. Ofta handlar det om nagon form av skriftlig slutredo-
visning som ska ske till Naturvardsverket vid en bestamd tidpunkt. Genom
att rapporten ska godkannas av Naturvardsverket blir den ocksa en del i
uppféljningen av uppdraget.

| vissa fall anlitar Naturvardsverket extern expertis pa konsultbasis for att
utvardera resultatet av ett uppdrag som nagon annan extern konsult o.d. har
levererat. Skélet kan vara att det krévs specialistkompetens for utvardering-
en och att verket vill fa en ”second opinion” pa resultatet fran en oberoende
bedomare. Anledningen kan ocksa vara att Naturvardsverket inte har till-
rackliga egna resurser att genomféra utvarderingen.

Det ar vanligt att uppdragen under genomférandet foljs upp lI6pande i dialog
mellan konsulten och bestallaren vid Naturvardsverket. Det forekommer
ocksa att sarskilda avstamningar laggs in som villkor i uppdragsbeskriv-
ningen.
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En vanlig arbetsform &r att konsultuppdragen ingar som en del i ett storre
projekt som Naturvardsverket driver. Naturvardsverket kan i dessa fall folja
uppdragen i gemensamma arbetsgrupper med konsulten. | projektplanerna
laggs ofta kraven pa uppf6ljning, redovisning och rapportering fast. Det &r
vanligt att storre flerariga projekt redovisas i arliga resultatrapporter, dar
aven genomforda konsultuppdrag ingar som en del av redovisningen. Pro-
jektrapporteringen &r i dessa fall ofta en del i Naturvardsverkets egen exter-
na rapportering och information.

I 6verenskommelser med andra statliga myndigheter om uppdrag som om-
fattar hela verksamheter, t.ex. centrumbildningar, ar uppdragsdialogen vik-
tig for att kunna genomfora en effektiv uppféljning och utvardering. Man
foljer upp avtalsvillkoren i samband med arliga 6versyner av avtalen. Upp-
foljningen av dessa verksamheter liknar annars mer de former som géller for
statliga myndigheters verksamhet. Avrapporteringen av verksamheten sker i
arliga resultatrapporter som behandlas i styrelsen for den kontrakterade
verksamheten. Naturvardsverket kan dven dar folja upp och fa insyn i verk-
samheten och dven medverka i beslutet om arsredovisningen (se aven av-
snitt 2.4.2).

Miljoanalysavdelningen har infort kvalitetssystem i utvérderingen till foljd
av Okade volymer uppdrag och skarpta kvalitetskrav. Inom miljodvervak-
ningen genomfors utvarderingar och revisioner med viss regelbundenhet
inom olika programomraden. Ett stort antal rapporter fran olika uppdrags-
tagare, oftast stOrre institutioner, granskas enligt ett uppgjort program.

Uppféljning och utvardering av kdpta tjanster inom basinventeringen
Aktiviteter for uppfdljning och utvardering av basinventeringen préaglas av
att det ar ett storre tidsbegransat projekt. Projektet &r tydligt organiserat med
uppfoljning och utvardering som en integrerad del i projektstyrningen. Det
framgar av projektplanen hur uppféljning ska ske och vilken information
som ska l&mnas till vilka mottagare och ndr. Har finns &ven en uttalad an-
svarsfordelning mellan olika befattningshavare och beslutsprocesser som
aven galler ansvaret for uppfoljning och information.

Projektledningen har ansvaret for att folja upp genomfort arbete och rappor-
tera projektet. Rapportering av utfort arbete sker I6pande, manadsvis och i
arlig sammanstallning. Detta galler aven insatser av externa leverantorer. |
projektledningens uppgift ligger ocksa att godkanna leveranser till projektet.

Uppfoljning sker pa flera nivaer. En manadsvis rapportering sker till pro-
jektledaren av samtliga uppdrag. Dessutom ingar uppfoljningsmoten med
storre externa uppdrag en gang per kvartal (t.ex. flygbildstolkningen). |
slutet av aret gors en resultatrapportering av hela projektet som dven inne-
fattar olika uppdrag.

41



Den lépande uppfdljningen av arbetet i olika delfragor sker ocksa i ett antal
gemensamma arbetsgrupper med Naturvardsverket, lansstyrelser och andra
leverantorer. Kvalitetskontroller av lansstyrelsernas och ArtDatabankens in-
satser gors ocksa i granskningen av informationen i databasen. Andra "upp-
foljningstekniker” for projektstyrningssyften &r t.ex. kalibreringsmodten med
lansstyrelserna.

Det férekommer aven sarskilda utvéarderingsinsatser av externa tjanster ut-
over de inplanerade uppfoljningsinsatserna. Flygbildstolkningen som utfors
av fyra externa leverantorer utvarderades sérskilt under 2007 och féranledde
vissa korrigeringar i det fortsatta arbetet inom projektet.

Flygbildstolkningen exemplifierar dessutom en granskningsmodell dér en
andra myndigheter eller experter an Naturvardsverket pa uppdragsbasis
granskar resultatet av den upphandlade tjansten. | det har fallet gor Lant-
materiverket kvalitetskontroller av flygbildstolkningen och lansstyrelserna
godkénner tolkningen i samarbete med kontrakterade flygbildstolkare. |
andra fall granskas genomfoérda uppdrag genom remisshanteringen (ex.
manualer).

For projektet som helhet sker regelbunden intern uppfdljning inom Natur-
vardsverket. Den utgar bl.a. frdn avstamningspunkter och leveransplaner
som éar fastlagda i den arliga projektplanen.

Lansstyrelsernas insatser i projektet foljs upp enligt en fastlagd mall. L&ns-
styrelserna lamnar arliga rapporter av sitt arbete och erfarenheter av sam-
arbetet i projektet, som granskas av projektledning och ingar i den arliga
sammanstallda resultatrapporten éver hela basinventeringsprojektet. Resul-
tatrapporten beskriver genomfort arbete och maluppfyllelse inkl. tid och
budget samt forklaringar till avvikelser. Har finns ocksa rapporteringar fran
underprojekten.

Projektledningens redovisade erfarenheter i resultatredovisningen for 2005
pekar bl.a. pa de begransade mojligheterna att hinna med uppfoljning nér en
stor del av arbetet ar delegerat genom avtal och dverenskommelser. Under
2005 omfattade de utlagda uppdragen ett 40-tal avtal. Bland de viktigaste
forutsattningarna for att kunna forbattra uppféljningen framhalls tydligare
uppdragsvillkor.

En aktivitet av uppfoljningskaraktar &r de redovisningar av projektet, som
primart har ett externt informations- och forankringssyfte. Informationsin-
satser av detta slag ar regelbundet inplanerade aktiviteter i projektet.

Uppfoéljning och utvardering av verksamheten vid Viltskadecenter

Viltskadecenter (VSC) ar en verksamhet av permanent karaktar, men som
bedrivs pa uppdrag av Naturvardsverket med stod av ettariga avtal med
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SLU. Naturvardsverket anvander sig av flera instrument for att folja upp
verksamheten vid VSC.

Formellt sett ligger ett betydande ansvar pa styrelsen for VSC att folja upp
och utvérdera verksamheten samtidigt som styrelsen, enligt Gverenskom-
melsen mellan parterna, ocksa har ett ansvar for sjalva verksamheten. Natur-
vardsverket ingar i denna styrelse med en representant.

Enligt dverenskommelsen mellan Naturvardsverket och SLU ska styrelsen
besluta om arsredovisning, folja utvecklingen inom resp. verksamhetsfalt,
folja upp VSC:s verksamhet och &ven prova om VSC:s verksamhet bedrivs
andamalsenligt, effektivt och i Gverensstaimmelse med syftet.

Vi har inte funnit ndgon dokumenterad resultatgranskning av VSC:s ars-
redovisning eller uppfoljning av VSC:s verksamhetsplan. VVerksamhetspla-
nen ingar som ett styrdokument (bilaga) for verksamhetens innehall i avtalet
mellan Naturvardsverket och SLU. | intervjuerna med Naturvardsverket
framhalls dock att arsredovisningen utgor ett viktigt dokument for uppfolj-
ningen och dven avstdmningarna mot verksamhetsplanen.

Forutom via styrelsearbetet har Naturvardsverket en l16pande insyn och upp-
foljning av verksamheten genom olika kontakter och medverkan i gemen-
samma projekt. | underhandskontakter med centret begar Naturvardsverket
in planeringsdokument (ex. kommunikationsplaner). Vidare laggs sarskilda
uppdrag pa centret som avrapporteras till Naturvardsverket och som utvar-
deras dar mot bestallningen (ex. DNA-analys, informationsmaterial om rov-
djursférvaltningen).

Vi har inte funnit nagon utvardering inriktad pa verksamhetens maluppfyl-
lelse och resultat 6ver en langre period. Uppféljningen av verksamheten
foljer framst de ettariga avtalsperioderna.

Uppféljning av anskaffnings- och upphandlingsverksamheten

Centralt inom verket (Sq) foljer man upp utfallet och analyserar erfaren-
heterna av anskaffningsverksamheten. Enheten medverkar dven i utvérde-
ring och analys av utgaende ramavtal infor nya upphandlingar.

Syftet ar att utveckla den upphandlingsspecifika kompetensen och aterfora

kunskapen till avdelningarna for att forbattra arbetet infér kommande upp-
handlingar.
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2.4.2 Beddmning

Uppféljning och utvardering ar viktiga delar i en effektiv
konsultanvandning

Det gar inte att samlat bedoma hur effektiv Naturvardsverkets uppfoljning
och utvardering ar. Det hade kravt en mer ingdende och systematisk analys
med ett bredare underlag. Statskontoret kan anda utifran sina iakttagelser
peka pa vissa problem och risker som knutna till uppfoljning och utvarde-
ring av Naturvardsverkets konsultanvandning samt peka pa nagra forand-
ringar som kan forbattra konsultanvandningen.

Statskontorets betonar betydelsen av uppfoljning och utvardering av myn-
digheternas konsultanvandning med aterféring av erfarenheter till organisa-
tionen som en viktig del i en samlad strategi for en effektiv konsultanvand-
ning och langsiktigt hog kvalitet i resultatet av insatserna. Det sker ocksa
med utgangspunkt i Statskontorets tidigare iakttagelser i studien av fem
myndigheters konsultanvandning (2001:13).

Planering och genomférande av nya projekt prioriteras fére
uppféljning och utvardering

Naturvardsverket och dess personal har fatt ett 6kat verksamhetsansvar med
fler uppdrag och betydligt mera medel att hantera. Risken vid en snabbt
vaxande verksamhet &r att nya verksamhetsmal och operativa insatser for att
satta igang och genomfora de nya projekten prioriteras fore uppfoljning och
utvardering av genomfoérda uppdrag. Det 6verordnade malet blir att genom-
fora atagandet. Oftast ar det samma personal som har ansvaret for att saval
planera, bestélla och styra externa uppdrag som att folja upp och utvardera
resultatet.

Statskontorets beddmning &r att denna tendens &ven finns i Naturvardver-
kets verksamheter och ber6r bl.a. uppféljningen och utvarderingen av kdpta
tjanster. Darfor ar det angelaget att statsmakterna inte later atagandet for
myndigheten véaxa snabbare an att organisationen hinner anpassa sig till att
hantera nya krav och uppgifter. | det ligger rimliga forutséattningar att kunna
balansera planering och styrning av externa tjanster med uppféljning och
utvérdering av resultatet.

Statskontoret forutser ocksa att behovet av att utvardera externt genomférda
uppdrag kommer att dka successivt pa flera omraden. Det galler t.ex. inom
havsmiljoomradet dar arbetet dn sa lange ar i en inledande fas av olika pro-
jekt. Allt fler projekt inom saneringsomradet kommer att avslutas framdver
dar olika resultat av externa insatser kommer att behdva utvérderas.
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Uppdragsvillkoren ar viktiga forutsattningar for bedémningen av
konsultinsatserna

| flera av intervjuerna har det betonats hur avgérande det &r att Naturvards-
verket ar tydlig i bestéllning och avtalsvillkor for uppdragen for att effektivt
kunna félja upp och utvérdera resultatet av insatserna.

Statskontoret delar beddmningen att bestallarkompetensen och uppdrags-
dialogen med tydligare krav och villkor i avtalen &r viktiga forutsattningar
for att ratt kunna bedéma och vardera resultatet av de kopta tjansterna.
Statskontorets intryck ar att styrningen genom resultatkrav i avtalen varierar
mellan olika omraden och att det har finns majligheter att forbattra den
kommande resultatbedémningen. Styrdokumenten i 6éverenskommelsen om
verksamheten vid Viltskadecenter &r ett exempel pa att resultatkraven i upp-
draget skulle kunna regleras tydligare.

Utvarderingar av utkontrakterade verksamheter

Uppfdljning och utvardering av hela verksamheter som Naturvardsverket
“kontrakterar ut” pa andra huvudman har sina sarskilda forutsattningar.
Centrumbildningarna ar exempel pa storre verksamheter som verket i prak-
tiken forldgger permanent hos en annan myndighet utan konkurrensutsatt
upphandling.

Statskontoret anser att det skarper krav pa utvarderingar av dessa verksam-
heter. Ett hinder for stérre utvéarderingar eller éversyner av hela verksam-
heten dver en langre period &r att avtalen mellan parterna hittills varit ett-
ariga. En orsak kan vara att Naturvardsverket inte har haft tillrackligt be-
myndigande fran regeringen for langre ekonomiska ataganden. Statskontoret
anser att det vid sidan av den arliga granskningen av verksamheten m.m.
aven finns skal att vid vissa tillfallen genomféra oberoende utvérderingar
och omprdvningar av den samlade verksamheten vid dessa centrumbild-
ningar (se aven nedan).

Risk for javsproblematik och intressekonflikter i granskningen av
externa tjanster

Statskontoret har uppmarksammat att det i vissa fall kan uppkomma jévs-
liknande situationer och intressekonflikter i samband med att genomférande
och resultat av externa uppdrag och tjanster foljs upp och granskas. En
sadan situation kan foreligga nar Naturvardsverket ingar i styrelsen for
exempelvis VSC med ansvar for verksamhetens genomforande och redo-
visning och samtidigt har att som bestéllare utvéardera och ta stéllning till
verksamheten infor fornyelsen av avtalet. Statskontoret vill peka pa att detta
kan skapa oklara parts- och ansvarsforhallanden som gor att bestallarens
oberoende uppfdljning och utvérdering av den utlagda verksamheten kan
ifragasattas.
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Mer kunskaper och erfarenheter av konsultanvandningen bdr kunna
aterforas till organisationen

Ansvaret for att hantera den 6kade konsultanvandningen i Naturvardsverket
ar delegerat och handlaggs av manga handléggare och chefer ute i organisa-
tionen. Det galler aven uppfdljning och utvédrdering av konsultinsatserna.
Det gor att det inom organisationen finns en omfattande erfarenhet och kun-
skap fran planering och bestallning, styrning och uppfoljning av konsultin-
satser. Samtidigt finns det ett betydande vérde for organisationen att kunna
nyttiggora sig all denna kunskap och erfarenhet for eget larande. Statskonto-
rets underlag gor det dock inte mojligt att generellt bedéma i vilken ut-
strackning som informationen fran uppfoljning och utvardering av konsult-
insatser kommer till anv&ndning i organisationen.

Statskontorets anser att erfarenhetsaterforing och kunskapsspridning maste
ske malmedvetet och strukturerat med uttalat ansvar i organisationen for
denna uppgift for att fa genomslag i verksamheten. Det &r i sjélva verket ett
viktigt instrument for att utveckla rollen och kompetensen som bestéllare av
externa tjanster. Den centrala enheten (Sq) som arbetar med upphandlings-
stod har har en viktig uppgift att pd 6vergripande niva inom verket félja upp
konsultanvandningen och aterfora erfarenheterna till de berérda pa sakav-
delningarna.

2.5 Naturvardsverkets uppgiftsfordelning mellan
egen personal och konsulter

| Statskontorets uppdrag ingar det att bedéma om fordelningen av uppgifter
mellan Naturvardsverkets egen personal och upphandlade konsulter sker pa
ett andamalsenligt satt. | sin bedomning ska Statskontoret vaga in

o vilken expertkunskap som finns tillganglig hos verket resp. hos de an-
litade konsulterna,

e hur Naturvardsverkets langsiktiga kunskaps- och kompetensutveckling
paverkas av konsultanvandningen,

e hur tydliga ansvarsforhallanden som rader mellan Naturvardsverket och
de anvénda konsulterna.

2.5.1 lakttagelser

Statskontoret hanvisar hér till beskrivningar och redovisade iakttagelser i

tidigare avsnitt som grund for de 6vervédganden och bedémningar som gors i
nasta avsnitt (2.5.2).
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2.5.2 Beddmning

Naturvardsverkets tillgang och behov av expertkunskap m.m.
Statskontoret har tidigare pekat pa att anslagsfordelningen mellan sak- och
forvaltningsanslag i hog utstrackning ar en drivkraft bakom Naturvards-
verkets resursforsorjning och konsultanvandning. Fragan ar vilket behov av
extern kompetens och konsulttjanster som funnits om finansieringssystemet
varit neutralt i valet av mellan egen personal och externa tjanster.

Statskontoret bedomer att expertkunskaper fran externa tjanster i manga fall
fyller vasentliga verksamhetsbehov som inte pa ett effektivt satt skulle
kunna erséttas med insatser av verkets egna personalresurser, &ven om de
finansiella forutsattningarna hade funnits. Det visar erfarenheten fran de
senaste arens uppdrag och projekt. Det galler t.ex. utvecklingen av miljo-
vardsarbetet som i olika delar har forutsatt tillgang till specialistkompetenser
pa olika omraden under en begransad tid (se bl.a. avsnitt 2.1.2). | andra fall
har det operativa genomforandet av projekten haft en regional utbredning
som kréaver medverkan av lokal kompetens for arbete ute i falt osv. Detta ar
nagra exempel som visar att det i betydande delar ar sakomradesmassigt
motiverat att tillfora Naturvardsverkets verksamhet extern kompetens
genom Kkop av tjanster.

Samtidigt finns det andra omraden dar konsulttjanster narmast varaktigt
ersatt eller kompletterat insatser av Naturvardsverkets personal i myndig-
hetsuppgifter. Det avgdrande motivet i dessa fall &r inte att tillgodose be-
hovet av unik expertkompetens utan mojligheten att tillféra organisationen
ytterligare resurser for att genomféra myndighetens verksamhet. Fran kom-
petenssynpunkt skulle dessa tjanster kunna utforas i verkets egen regi.

Statskontoret anser i forsta hand att Naturvardsverket pa verksniva behover
utveckla en samlad strategi for sin langsiktiga kompetensforsérjning och
fordelningen mellan egen personal och externa konsultinsatser. Dessutom
behovs en samlad beddmning i varje aktuell verksamhet dar konsekvenserna
analyseras med avseende pa kostnadseffektivitet, verkets egen kompetens-
utveckling, ansvarsférhallanden i myndighetsuppgiften m.m. I konsekvens-
bedémningen behover bl.a. de risker for okad sarbarhet och osékerhet i
kompetensforsorjningen vagas in om verket for sin kérnverksamhet och sina
myndighetsuppgifter blir varaktigt beroende av externa konsultinsatser.

Statskontoret har ocksa iakttagit att det har finns "gransfall”, déar 6vervagan-
dena kompliceras ytterligare. Det géller t.ex. konsulter som ar verksamma i
myndighetsorganisationen pa langa kontrakt (ramavtal), men har verksam-
hetsstodjande specialistuppgifter inom exempelvis IT-omradet. Har véger
anda specialistkompetensen in i motivet och kostnadseffektiviteten blir dar-
for den tunga faktorn i den andra vagskalen.
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| detta sammanhang vill Statskontoret ocksa lyfta fram de hela verksam-
heter, system, databaser etc. dar Naturvardsverket “utkontrakterar” driften
pa andra huvudman. Det handlar t.ex. om centrumbildningar och datavardar
vid andra statliga myndigheter. Ett argument for att handla upp dessa tjans-
ter ar att de inte ingar i Naturvardsverkets karnverksamhet, utan bedéms
kunna drivas och utvecklas battre i professionella miljéer som ar specifika
for verksamheterna. Verket pekar pa de synergier som finns med forsk-
ningen genom att etablera centrumbildningar vid forskningsinstitutioner.
Statskontoret menar att argumentet forstarks i en situation dar Naturvards-
verket maste koncentrera sina insatser pa karnverksamheten som expanderar
i nya uppgifter och ataganden fran statsmakterna.

Utifran de senaste arens erfarenheter finns det ocksa en osakerhet om kom-
mande projekt och andra ataganden inom miljévardsomradet. Det talar for
en beredskap att kunna arbeta flexibelt med att anpassa kompetensforsorj-
ningen till de behov som uppkommer i olika skeden. Det talar emot att bin-
da upp alltfor mycket resurser i egen fast personal.

Konsultanvandningens effekter pa Naturvardsverkets langsiktiga
kunskaps- och kompetensutveckling

Den 6kade konsulttyngden i verksamheten och 6kad delegering av verksam-
het till lansstyrelserna medfor att Naturvardsverkets egen roll forandras i
riktning mot en mer "koncernledande” roll och bort fran det egna operativa
arbetet inom sakverksamheten. Det betyder ocksa att verkets personal maste
forandra inriktningen pa sin kompetens och i 6kad utstrackning utveckla
formagan att planera och styra projekt, handla upp extern kompetens samt
folja upp och utvérdera externt genomférda uppdrag. Den 6kade uppdrags-
volymen kraver att Naturvardsverket har tillracklig egen kapacitet att hante-
ra denna volym.

Samtidigt riskerar verket att langsiktigt forlora en del sakomradeskompe-
tens, kontinuitet och “markkontakt” som maste kompenseras pa olika sétt.
For att inte hamna alltfor langt fran verksamheten arbetar myndigheten med
att tydliggora vad som ar forvaltningsuppgifter, 6ka personalrorligheten for
att fa markkontakt och delta i projekt med lansstyrelserna samt &ven invol-
vera lansstyrelserna i tillsynsvéagledning. Naturvardsverket anlitar t.ex.
experter fran lansstyrelserna pa konsultbasis for tidsbegransade uppdrag och
tillfors darigenom bade resurser och deras sarskilda kompetens. Det ar vik-
tigt att arbetsformerna medvetet anpassas for att verket ska kunna nyttiggora
sig kompetens i samverkan med externa uppdragstagare.

Det som kan handa nar myndighetsuppgifter delas mellan Naturvardsverkets
egen personal och externa konsulter ar att man gér samordningsforluster.
Risken finns att t.ex. skilda myndighetskulturer utvecklas och att man far
svarigheter att skapa full samsyn i gemensamma fragor. Till detta kan ocksa
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bidra att Naturvardsverkets personal och konsulter inte &r samlokaliserade i
arbetet och gemensam organisation.

Ett annat problem med konsultanvandningen ar det 6kade beroendet av
extern kompetens. Detta galler i synnerhet nédr uppdragstagaren ar enda
leverantor eller Naturvardsverket handlar upp en stor del av den tillgangliga
kapaciteten. Verket blir da sarbart och kan inte utan vidare ersatta en leve-
rantér med nagon annan (se ovan).

Ansvarsforhallandena mellan Naturvardsverket och dess konsulter
Statskontoret har i sin utredning uppmérksammat risken for att det i olika
situationer uppkommer oklara ansvarsforhallanden mellan Naturvardsverket
och de konsulter som verket anlitar. Statskontorets uppfattning ar att Natur-
vardsverket ar medvetet om denna risk och att verket pa olika satt forsoker
forebygga problemet. Naturvardsverket betonar vikten av att i alla samman-
hang skilja pa myndighetens policyroll och konsulternas expertroll. Stats-
kontoret menar att det, trots detta, finns situationer dar ansvarsférhallandena
blir oklara n&r myndigheten anvander sig av externa konsulter i verksam-
heten.

Statskontorets beddmning &r att risken &r storst i de fall som konsulterna an-
litas mer eller mindre permanent i operativa myndighetsuppgifter eller dar
konsultinsatserna utgdr en betydande eller till och med den dominerande
delen av den samlade resursen inom nagot omrade. Konsulterna kan i egen-
skap av sin sakkompetens och sin omfattande och varaktiga resursinsats fa
en stark stallning i verksamheten och utéva en icke avsedd paverkan pa
myndighetens policyroll inom det berérda omradet.

| dessa sammanhang kan det ocksa uppkomma problem med sammanbland-
ning av roller nar konsulterna agerar utat pa Naturvardsverkets uppdrag. Har
maste Naturvardsverket aktivt tydliggora bestallar-utforarrelationen for att
undvika oklarheter utdt mot andra myndigheter, organisationer och enskilda.

A andra sidan kan problemet vara att konsultens ansvar &r formellt mera be-
gréansad som foljer av uppdragsavtalet, medan en tjansteman vid myndig-
heten har ett vidare tjansteansvar. Konsekvenserna av detta forhallande bor
analyseras vidare.

Det finns ocksa exempel pa oklarheter som hanger samman med huvud-
mannaskapet och ansvaret for den kontrakterade verksamheten. Statskonto-
ret har tidigare berort risken for oklara ansvarsforhallanden i vissa centrum-
bildningar (avsnitt 2.4.2). Risken for en konflikt mellan Naturvardsverkets
myndighetsroll och centrumbildningens expertroll férefaller dock inte vara
sa stor i deras verksamhet. Andra exempel pa potentiella problem kan gélla
agarskapet for tekniska stodsystem, vars tjanster kops in fran extern leveran-
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tor. Klarhet i dessa fragor ar avgorande for hur utvecklingsambitioner och
finansiering av fortsatta utvecklingsinsatser ska hanteras.

Ett generellt problem i konsultanvandningen kan vara att tillforsakra sig om
att konsulten star fri i forhallande till andra berérda parter av uppdraget for
att undvika javsliknande situationer eller intressekonflikter. Detta galler
t.ex. i storre projekt dar en och samma uppdragstagare samtidigt kan ha flera
olika uppdrag och roller i samma projekt. Inom basinventeringen ar Lant-
materiverket genom olika uppdrag knutet till projektet i flera roller, vilket
kan leda till svarforenliga stallningstaganden och ansvarsforhallanden i vik-
tiga fragor for projektet. Ett annat exempel som ska skapa oklara ansvars-
forhallanden och intressekonflikter ar nar SGU:s uppdragsverksamhet inom
fororenade omraden arbetar at Naturvardsverket med att granska och bereda
bidragsansokningar eller granska andra rapporter fran lansstyrelserna till
Naturvardsverket. Samtidigt har SGU uppdrag hos lansstyrelserna inom
samma omrade att arbeta med projektstod och granska utredningar m.m.

Var bedomning ar att verket ar medvetet om javsfragan i detta ssmmanhang.
Statskontoret menar dnda att har ligger svara avvagningar for de inblandade
att undvika intressekonflikter och det stéller ocksa hoga krav pa att Natur-
vardsverket utévar sin bestallarfunktion aktivt och med hog integritet. For-
magan att uppratthalla klara ansvarforhallanden mellan Naturvardsverket
och de externa konsulterna &r dverhuvudtaget beroende av den bestallar-
kapacitet och kompetens som Naturvardsverket forfogar Gver.
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3 Naturvardsverkets hantering av
bidragsmedel

Den andra delen i Statskontorets uppdrag galler transfereringarna, dvs. de
anslagsmedel som erhallits fran statsbudgeten for finansiering av bidrag.
Dessa medel formedlas efter Naturvardsverkets beslut om fordelning till
andra statliga myndigheter, kommuner, organisationer m.fl.

Nar statsbidrag utgar ar det den bidragsmottagande myndigheten eller mot-
svarande som &r ansvarig for den bertérda verksamheten. Bidragen fordelas
enligt villkor i regleringsbrevet och bestimmelser i sérskilda férordningar.
Statsbidrag kan saledes utga nar Naturvardsverket inte sjalvt bedriver verk-
samheten. Vid upphandling av tjanster har Naturvardsverket fortfarande
verksamhetsansvaret.

Statskontorets uppdrag ar att

e beskriva rutiner for planering, fordelning och uppféljning av bidrags-
medel,

e bedoma i vilken utstrackning som styrningen och uppfoljningen sker pa
ett rimligt satt i forhallande till myndighetens uppdrag.

Statskontoret har i samrad med utredningen valt att undersoka féljande tre
bidragsomraden

e saneringsarbetet
o forvaltning och skatsel av skyddade omraden
e havsmiljoarbetet.

Inledningsvis ger Statskontoret en 6versikt dver hur de totala bidragen, som
Naturvardsverket lamnar arligen, har utvecklats och fordelats pa verksam-
hetsgrenar och mottagare.

3.1 Bidragens utveckling och férdelning m.m.
Naturvardsverket fick ca 3,8 miljarder kr i anslag for ar 2007. Ca 3 miljarder
kr av dessa anslag utg0r transfereringar som verket fordelar som ett stort

antal bidrag till statliga myndigheter, kommuner, féretag och organisationer
m.fl.

o1



Foljande diagram visar Naturvardsverkets totalt utbetalda bidrag under aren
2002—2006. Uppgifterna ar hamtade fran Naturvardsverkets redovisning.*?

Figur 8: Utbetalda bidrag &ren 2002—-2006 (milj.kr).

3000+

OLansstyrelser
B Totalt

2002 2003 2004 2005 2006

Diagrammet visar pa en utveckling dar Naturvardsverket fordelar en allt
storre volym bidragsmedel till olika mottagare. Utbetalda bidrag har Okat
fran 2,1 miljarder kr ar 2002 till nastan 2,8 miljarder kr ar 2006. Det mot-
svarar en 6kning pa 33 procent.

En stor del av dessa bidrag fordelas till lansstyrelserna. Ar 2004 fordelades
ca 970 milj. kr till lansstyrelserna och tva ar senare 2006 var beloppet ca
1 440 milj. kr. Det &r en 6kning pa 67 procent pa tva ar och innebar dess-
utom att lansstyrelsernas andel av de totala bidragen har 6kat nagot vid
jamforelse mellan dessa tva ar, vilket mojligen bekraftar inriktningen att
fora ut en storre del av ansvaret for miljovardsarbetet till lansstyrelserna.
Drygt 50 procent av de utbetalade bidragen gick till lansstyrelserna under
2006. Betydande delar av bidragen, exempelvis saneringsbidragen, fordelas
via lansstyrelserna till kommuner och andra mottagare for olika slags
atgarder.

| sin arsredovisning for 2006 redovisar Naturvardsverket hur de lamnade bi-
dragen fordelas pa olika verksamheter. Utfallet av bidragen visas i féljande
tabell.

3 Uppgifterna &r hamtade frn Naturvérdsverkets redovisning i kodklass S 7 “Uppbérd och
transfereringar” och koderna for ldmnade bidrag som bdjar med 77, 78 och 79 i baskonto-
planen. Uppgifterna om bidrag till lansstyrelserna har tagits fram efter sérskild bearbetning
av Naturvardsverket.
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Figur 9: Lamnade bidrag fordelade pa verksamhetsomraden och
verksamhetsgrenar ar 2006 (milj. kr).

Verksamhetsomréade / Bidrag
Verksamhetsgren (milj. kr)

Padrivande och férebyggande miljoarbete

Tillsyn och normgivning 701
Information 63
Ovriga styrmedel och strategier 33
Summa 797
Bevara och restaurera natur och miljé

Efterbehandling av fororenade omraden 590
Atgérder for att bevara biologisk mangfald 789
Investeringsprogram 408
Summa 1787
Kunskap och underlag for miljéarbete

Miljoforskning 116
Uppf6ljning och utvérdering 76
Summa 192
Total summa 2006 2776

Tabellen visar att de storsta bidragen (789 milj. kr) gar till atgarder for att
bevara biologisk mangfald. Bidragen avser framférallt omradesskydd och
skotsel av skyddade omraden. Under 2006 beslutade Naturvardsverket om
bidrag pa 236 milj. kr till lansstyrelserna for skotsel av skyddade omraden,
vilket for dvrigt ar en 6kning med 115 milj. kr sedan 2003. Efterbehandling
av fororenade omraden pa 590 milj. kr utgdrs av de s.k. saneringsbidragen.

Vi redovisar ocksa hur de lamnade bidragen 2006 har fordelats pa olika

mottagare. Det framgar av foljande diagram (figur 10).

Figur 10: Bidrag fordelade p& mottagare ar 2006 (milj. kr).
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Aven hir blir det tydligt att lansstyrelserna ar de storsta mottagarna av
statliga bidrag inom miljévardsomradet. Lansstyrelserna tar emot och i
manga fall formedlar vidare 6ver 1,4 miljarder kr.

Foretagen ar i denna redovisning den nést storsta mottagaren av bidrag pa
672 milj. kr. Till storsta del utgors dessa bidrag av en aterbetalning av
kvéaveoxidavgiften till foretagen. Systemet innebér i princip att det totala
avgiftsbeloppet omfordelas mellan de avgiftsskyldiga foretagen. Natur-
vardsverket administrerar dessa in- och utbetalningar. Bidragen skiljer sig
darmed till sin finansiering fran de anslagsfinansierade bidragen. De ingar
dock i verkets arsredovisning éver lamnade bidrag (se figur 9).

Kommunerna och landstingen ar den tredje storsta bidragsmottagaren pa
452 milj. kr. | detta belopp ligger framférallt bidrag till investeringsprogram
for klimatinvesteringar pa ca 355 milj. kr som gar till primarkommunerna
for investeringar.

Till organisationer och ideella féreningar samt &ven internationella organi-
sationer fordelas ca 70 milj. kr, vilket utgor drygt 2 procent av de totalt for-
delade bidragen.

Naturresursavdelningen fordelar éver 840 milj. kr till lansstyrelserna och
ovrig statlig sektor. Miljorattavdelningen administrerar 620 milj. kr till fore-
tagen och 595 milj. kr till 1ansstyrelserna och dvrig statlig sektor. Klimatav-
delningen fordelar 355 milj. kr till kommunerna.

3.2 Naturvardsverkets styrning och formedling
av bidragsmedel

| detta avsnitt beskrivs och beddms de styrformer med regler, rutiner etc.
som Naturvardsverket anvander for anvisa bidrag till andra huvudman inom
de tva undersokta omradena. Aven utrymmet for verkets styrning uppmark-
sammas i forhallande till de villkor o.d. for bidragen som statsmakternas
lagt fast i regleringsbrev och forfattningar.

3.2.1 lakttagelser

Naturvardsverket fordelar ca 3 miljarder kr per ar i bidrag till myndigheter,
kommuner, foretag, organisationer m.fl. Generellt géller att Naturvards-
verket fattar bidragsbeslut, som redovisas i bidragsprotokoll. Verket anger
dar villkor for uppféljning, aterrapportering, vagledningsdokument m.m.
Verksprotokoll och avdelningsprotokoll faststéller bidragsbeslut.
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De storsta bidragsmottagarna ar lansstyrelserna. Medel som dverfors till
lansstyrelserna, antingen via bidrag eller uppdrag, far helt olika konsekven-
ser. Utgangspunkten for bidragsgivning till lansstyrelserna ar att de éar
huvudmén for verksamheten med instruktionsenliga uppgifter. Det innebar
att lansstyrelserna utfor det operativa arbetet ute i terrangen. Lansstyrelsen
ar ocksa arbetsgivare for den berorda personalen och upphandlande part av
konsulter i falt. I vissa fall & kommunen huvudman for verksamheten eller
insatserna, men bidragen formedlas av lansstyrelserna. Medlen fran lans-
styrelser till kommuner regleras normalt av statsbidragsforordningar, t.ex.
vid kalkning saneringsatgarder eller lokala naturvardsprojekt.

| vissa fall ar lansstyrelserna sjalva och lamnar underlag till bidragsbesluten
genom att utforma fordelningsnycklar for de bidrag som Naturvardsverket
sedan fordelar.

Saneringsarbetet

Nar det inte gar att finna ndgon ansvarig for en fororening kan staten ga in
och finansiera atgarder genom bidrag for efterbehandling och sanering.
Naturvardsverkets uppgift ar bl.a. att fordela dessa bidrag via lansstyrelser-
na. For det operativa genomfdrandet fordelas medel oftast vidare till kom-
muner som tar pa sig ansvaret for att genomféra de atgarder som behdvs.
Naturvardsverket vagleder ocksa lansstyrelser, kommuner och andra aktorer
om efterbehandlingsarbetet.

Statsmakternas styrning

I regleringsbrevet for 2006 angav regeringen mal och villkor for arbetet med
efterbehandling, som Naturvardsverket sedan avrapporterade mot i arsredo-
visningen 2006. Regeringens mal for 2006 var att beslut om insatser skulle
ha "baserats pa en analys och prioritering av vad som behdver goras for att
fororenade omraden skall ha identifierats, undersokts och efterbehandlats
senast 2050”. Malet knyter an till ett av delmalen till miljokvalitetsmalet
Giftfri miljo. Regeringens krav pa aterrapportering var genomforda "insatser
med redovisning av hur anslagsmedlen fordelats och en bedémning av
direkta effekter”. Naturvardsverket fick ocksa i uppdrag att redovisa en
lagesbeskrivning av efterbehandlingsarbetet i landet.

Bidragsvillkoren styrs i dvrigt av forordningen om statsbidrag till atgéarder
for avhjalpande av fororeningsskador (2004:100). Dér regleras de andamal
och mottagare till vilka bidrag kan utga. Vidare regleras lansstyrelsernas
forfarande vid ansékan och vad deras ansokan ska innehalla. Férordningen
styr ocksa vilka uppgifter som ska ingd i Naturvardsverkets bidragsbeslut
samt villkoren for utbetalning.

Naturvardsverkets styrning

Naturvardsverket administrerar sakanslaget och bidragssystemet for efterbe-
handling. Verket har ocksa en samordnande och vagledande roll. Under
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2006 fordelade Naturvardsverket 614 milj. kr till arbetet med efterbehand-
ling. Enheten for fororenade omraden vid Miljorattsavdelningen svarar for
arbetet med en resursinsats av 3 personar av egen personal och ett antal
konsulter (6vriga kostnader 11 milj. kr). Resursinsatsen hos lansstyrelserna
ar uppskattningsvis 100 personar. Sedan 1999 har 22 omraden atgardats och
foljts upp (feb 2007). Antalet objekt i undersdkning eller atgard med statlig
finansiering har 6kat under perioden 2002—2006.

Naturvardsverket kan bevilja bidrag till lansstyrelserna for inventering, ut-
redning, atgarder och tillsyn. Efterbehandlingsverksamheten innehaller
manga verksamheter som féljer en given process. Ansékan om bidrags-
medel lamnas en gang per ar och avser en ram for inventeringar, undersok-
ningar och utredningar. I samma ansdkan soker lansstyrelserna medel for
tillsyn, som halls atskilda fran medelsramen for utredningar.

Fordelningen av dessa medel bygger pa de ans6kningar som lansstyrelserna
lamnar in och ges som rambidrag. Naturvardsverket avgor ramarna for hur
medlen ska fordelas mellan olika verksamheter. Alla bidragsbeslut innehal-
ler uttalade villkor for lansstyrelserna med bl.a. krav pa redovisningar (se
vidare avsnitt 3.3.1). Utbetalningen av beviljade bidrag sker efter rekvisition
omedelbart efter beslutet.

Lansstyrelserna ska ocksa varje ar lamna ett regionalt program for efterbe-
handling av fororenade omraden till Naturvardsverket. Har gor lansstyrel-
serna sina individuella prioriteringar.

Inventeringsmedel avser bidrag till lansstyrelserna for deras inventerings-
arbete i lanet. Bidragsfordelningen utgar ocksa fran en nationell prioritering.
Besluten innehaller villkor fér anvandningen av medlen. | inventeringen
riskklassificeras saneringsobjekten utifrdn en mall med givna kriterier som
Naturvardsverket utvecklat for lansstyrelserna.

Utredningsmedel kan efter ansokan utgd for undersokningar av fororenade
omraden och beddma riskklassen. Léansstyrelserna beviljas vanligtvis medel
om kriterierna for anslaget ar uppfyllda. Aven har innehaller besluten villkor
for medelshanteringen och anvandningen. Naturvardsverket konstaterar att
ambitionerna skiljer sig at mellan lansstyrelserna i utredningsarbetet.

Tillsynsmedel (5 %) soker lansstyrelserna for att underléatta framtagandet av
projekt dar ansvarig ska betala atgarder. Lansstyrelserna har sjalva tagit
fram en fordelningsnyckel for hur medlen ska férdelas mellan lanen. Be-
sluten innehaller villkor for anvandningen av medlen. Mdjligheterna att be-
vilja medel fran sakanslaget for lansstyrelsernas tillsynsarbete medges
fr.0.m. 2005.
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Atgardsmedel (72 %) lamnas efter ansokan fran lansstyrelsen och ska be-
kosta efterbehandlingsatgarderna for konkreta projekt i lanet. De nationellt
mest prioriterade projekten far medel. Lanens ambitioner varierar stort och
paverkar ocksa fordelningen av medlen. Till grund for atgardsmedel ligger
en huvudstudie. Beslut tas Iépande under aret och villkor anges for anvand-
ningen av medlen.

Saneringsprojekten pagar under flera ar. | Naturvardsverkets styrning infor
och under genomférandet av projekten medverkar externa konsulter fran
SGU och SGI, som arbetar mer eller mindre permanent (ramavtal) med att
expertgranska utredningar och bidragsansokningar, medverka i l6pande
operativa atgarder i falt samt arbeta med avrapporteringar i projekten. Kon-
sulterna kan t.0.m. medverka i arbetet att ta fram principer for hur medel ska
fordelas. | praktiken sker en stor del av Naturvardsverkets kontakter med
lansstyrelserna via SGU. Samtidigt har konsulterna fran SGU och SGI upp-
drag at lansstyrelserna att bista dessa i deras arbete i olika faser av konkreta
projekt.

Ett viktigt styrinstrument for Naturvardsverket ar det utvecklade kvalitets-
systemet for anvandning och hantering av bidragen till efterbehandling och
sanering. | denna manual anges utforligt regler for hanteringen, bl.a. krav pa
resultat och redovisning i olika skeden. Kraven ska vara styrande for det
arbete som genomfdrs och &ven kunna utgora underlag for revision. Manua-
len riktar sig till lansstyrelserna och berérda kommuner, men utgor ocksa en
del av Naturvardsverkets interna rutiner, kvalitetssakring och miljéledning.

En del i styrningen ar ocksa Naturvardsverkets vagledning och stod till and-
ra myndigheter och aktorer, exempelvis tillsynsvégledning. Verket ger bl.a.
ut vagledande rapporter for olika faser av efterbehandlingsarbetet. L&nssty-
relserna har hog personalomsattning, som behdver utbildningsstod fran
Naturvardsverket for nyanstalld personal.

Forvaltning och skotsel av skyddade omraden

Statsmakternas styrning

I regleringsbreven for 2006 och 2007 finns inga sarskilda uttalade mal for
skotsel av skyddade omraden. Naturvardsverket ska dock aterrapportera hur
anslaget fordelats pa skdétsel av skyddade omraden. Redovisningen ska ske
per objektkategori eller naturtyp pa nationell och regional niva. Reglerings-
brevet innehaller inget hogsta belopp av skotselkostnaderna, utan de ingar i
anslagsposten 2 for kostnaderna for investeringar for naturvard och skotsel
av skyddade omraden i sakanslaget 34:3 Atgarder for biologisk mangfald. |
Ovrigt sker ingen styrning av inriktningen i regleringsbrevet.

Naturvardsverkets hantering

Naturvardsverkets fordelning av skotselmedel foljer bidragsvillkoren i reg-
leringsbrevet och i 6vrigt de intentioner som ges i budgetpropositionen och
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regeringsskrivelser. Naturvardsverkets ledning gor en tolkning av dessa rikt-
linjer och bestammer ramen for bidraget. Under 2006 beslutade Naturvards-
verket om bidrag till lansstyrelserna pa 236 milj.kr, vilket &r en 6kning med
115 milj. kr sedan 2003. Bidraget lamnas till olika slag av atgéarder och
andamal, dar skotsel av skyddade omraden utgjorde ca 40 procent av for-
delade skatselbidrag ar 2005.

Till grund for styrningen ligger ett dokumenterat inriktningsprogram
"Varna, varda, visa”. Programmet tydliggor inriktningar och atgarder for att
forverkliga regeringens naturvardsskrivelse. Programmet &ar en avsiktsfor-
klaring av prioriteringar under en tioarsperiod med mal, riktlinjer och atgar-
der som beror lansstyrelserna m.fl.

Fordelningen av skotselmedel pa lanen sker i huvudsak enligt en schablon-
modell fér 1anen som véager in ett antal parametrar, bl.a. antal skyddade om-
raden, befolkningstryck, skotselbehovet. Ca 80 procent av skotselmedlen
fordelas till lansstyrelserna genom denna schablon och inte till enstaka
objekt.

Déarut6ver finns det ett utrymme for storre satsningar pa enskilda objekt, dar
fordelningen bygger pa lansstyrelsernas egna askanden. | vissa fall ingar
aven EU-finansierade projekt. Planeringen kraver sérskild kunskap och dia-
log om planer och behov. Tidigare var planeringen av sérskilda projekt mer
av ad hoc karaktar. Nu sker denna planering och prioritering samlat en gang
per ar. Objektshesluten ror ca 100 olika atgarder i olika lan. Naturvardsver-
ket inledde ocksa under 2006 ett arbete med att utveckla ett 1T-stod for bl.a.
planering av skotselverksamheten.

Naturvardsverkets hantering av skétselmedlen utgor en viktig del av Nf-
enhetens arbetsinsatser. Enhetens arbete handlar om att préva ansékningar,
folja arbetet i l&nen via végledning, men &ven framjande insatser genom
kurs- och konferensverksamhet. Naturvardsverkets véagledning sker ocksa
genom olika styrdokument, exempelvis Handbok om naturreservat och
Natura 2000, Vagledning for lansstyrelsernas arbete med skotselavtal.

Lansstyrelsernas anvandning av skotselmedlen

Lansstyrelserna anvander i sin tur medlen utifran sina skétselplaner, som
innehaller malsattningar och planerade atgérder for naturreservat och natio-
nalparker. Omfattningen och upplaggningen av skotselplanerna varierar
nagot mellan lanen. For genomforandet av skotselatgarderna handlar lans-
styrelserna upp skotselinsatser fran markéagare, skogsentreprendrer, djur-
héllare, foreningar m.fl. Verksamhet bedrivs ocksa i egen regi med anstallda
naturbevakare, tillsynsméan m.fl.
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Havsmiljoomradet

Statsmakternas styrning

Stodet till havsmiljoarbetet inrattades i varpropositionen 2007 och ingar i
den ram pa en halv miljard kr som kommer utga som anslag under en tre-
arsperiod t.0.m. ar 2010. Under aren 2008-2010 kommer medel att anslas
med 100, 150 och 200 milj. kr arligen. Under 2007 omfattade havsmiljo-
arbetet en anslagspost pa 40 milj. kr for andra halvaret 2007.

| en andring av regleringsbrevet for 2007 anger regeringen en lang rad detal-
jerade villkor for anvandning av ramanslaget med angivande av mottagare,
hogsta belopp och dndamal. Den detaljerade finansiella styrningen innebar
att medlen ska formedlas direkt till andra mottagare for specifika regerings-

uppdrag.

I regleringsbrevet for 2008 har regeringen frangatt foregaende ars detaljstyr-
ning. Arets regleringsbrev &r mera dppet med férre villkor, direkta uppdrag
till andra aktorer respektive hdgstséttning av utgifter. Anslaget ska tacka en
rad nya uppgifter inom omradet, bl.a. ett statsbidrag till kommuner pa 15
milj. kr for atgarder som minskar utslappen fran sma avloppsanlaggningar.

Naturvardsverkets styrning

Det ar Havsmiljoenheten (Nh) som administrerar verkets insatser och an-
slagsmedel pa havsmiljoomradet. Naturvardsverkets bidragsbeslut i juli
2007 redovisas som ett samlingsprotokoll for bidrag till mottagarna enligt
regleringsbrevet. | sina beslut hanvisar Naturvardsverket till angivna villkor
I regleringsbrevet och i férekommande fall till regeringsuppdrag i de mot-
tagande myndigheternas regleringsbrev. Det enda villkoret i Naturvardsver-
kets beslut &r att bidragsmottagaren ska redovisa hur medlen anvénts under
2007 och ldamna en slutredovisning for anvandningen nar regeringsuppdra-
get ar slutfort. Bidragsmottagarna ska rekvirera medlen senast i oktober.

Det forsta arets handlaggning av anslagsmedlen ar framst en administrativ
handlaggning utan strategisk inriktning. Inom Naturvardsverket uppfattar
man att regleringsbrevets detaljstyrning skapar en oklar styrroll for verket.
Finansieringen av uppdragen é&r inte atfoljda av nagra uttalade prestationer
eller resultatkrav. Forutom oklarheten om sin roll beskrivs laget sadant att
man inte hinner medverka till att utforma genomténkta projektplaner fér an-
vandningen av medlen. Aven preciserade krav pad bidragsmottagarnas ater-
rapportering ar svara att stalla for verket.

Naturvardsverket har under forsta aret framst haft muntliga kontakter med
lansstyrelserna och andra mottagare for att diskutera upplédggning. Mottagar-
na sjalva har i manga fall inte varit forberedda for de projekt som finansieras
pa detta sétt. De har darmed fatt rekvirera medlen enligt regleringsbrevets
bestammelser utan att det funnits genomténkta projektplaner och ansvariga
for projekten.
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For Naturvardsverkets del har de egna begransade personalresurserna gjort
verket beroende av att kunna engagera konsulter for att kunna genomféra
verkets uppdrag inom omradet och klara sitt atagande.

Ramanslaget och atagandet vaxer under 2008 till 100 milj. kr. Styrningen i
regleringsbrevet for 2008 ar mindre detaljerat med farre restriktiva villkor
och uppdrag. Det innebéar ocksa att Naturvardsverkets ges en tydligare roll i
styrningen och fordelningen av medlen fr.o.m. 2008. Det okar kraven pa att
ta fram klara strategier och prioriteringar for de fortsatta satsningarna.

Uppgiften att administrera betydligt mera medel medfor krav pa ompriorite-
ring av resurser vid havsmiljéenheten. Medelsvolymen mer an fordubblas
under innevarande ar samtidigt som verket maste involveras mera i upplagg-
ningen av olika projekt o.d.

3.2.2 Beddmning

Saneringsarbetet

Regeringens arliga mal for saneringsarbetet i regleringsbrevet tar sikte pa
resultatet som ska vara uppnatt ar 2050. Statskontoret ser svarigheterna att
operativt styra verksamheten och bedéma resultatet under ett enskilt ar uti-
fran ett forvantat resultat ar 2050.

Saneringsbidragen &r etablerade som statshidrag sedan 1999. Statskontorets
bedémning ar att det i besluten om insatser m.m. finns en val utvecklad och
samordnad styrning i bidragsférordning, organisation, rutiner, manualer
samt metoder och stod i dvrigt. Efterbehandlingsarbetet drivs strategiskt och
med systematik. Vi vill dock uppmarksamma pa riskerna med att Natur-
vardsverkets organisation redan nu i hog grad &r permanent beroende av
externa konsultresurser for sina olika myndighetsuppgifter i hanteringen av
saneringsbidragen.

Vid ett par tillfallen under tidigare ar har regeringen infort utgiftsbegréans-
ningar av beviljade medel under I6pande budgetar. Det har forsvarat Natur-
vardsverkets styrning av bidragsmedlen och genomférandet av planerade
projekt hos bidragsmottagarna (se RiR 2006:2).

Statskontoret konstaterar ocksa att en forandring skett i anvandningen av
sakanslaget, som numera dven anvands for att finansiera lansstyrelsernas
myndighetsutévande tillsynsverksamhet pa omradet.

Forutsattningarna for verksamheten har forandrats de senaste aren och fort-
satter att forandras med tiden. De totala saneringsbidragen har 6kat kraftigt
sedan starten 1999. Dessutom forandras verksamheten i takt med att allt fler
objekt undersoks samtidigt som fler objekt beviljas bidrag och gar in i at-
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gardsfas och aven slutférs med uppféljningsarbete. Statskontoret bedémer
att en 6kad atgardstakt forandrar behovet av Naturvardsverkets styrning av
verksamheten och den administrativa kapaciteten. En viktig fraga for arbetet
i atgardsfasen ar t.ex. hur man formar utéva kostnadskontrollen och undvika
kostnadsfordyringar i pagaende projekt.

Statskontoret ser ocksa behovet av att analysera de statliga kostnaderna for
saneringsarbetet pa lang sikt. Statsmakterna har hittills 6kat anslagen kraf-
tigt sedan starten 1999. Samtidigt visar resultatet att det &r det relativt fa, om
an tunga, omraden dar atgarderna &r avslutade och som ocksa hunnit féljas
upp (22 omraden t.o.m. 2006). De hoga kostnaderna for efterbehandlings-
arbetet ligger i atgardsfasen (72 %), vilket motsvarar ca 440 milj. kr under
2006. Statskontoret utesluter inte att det arliga statliga medelsbehovet kan
komma att 6ka markant i takt med att saneringsarbetet allt mer koncentreras
till atgardsfasen for prioriterade objekt.

Forvaltning och skotsel av skyddade omraden

De avsatta skotselmedlen for skyddade omraden har fordubblats de senaste
aren. Anvisade medel ingar i anslaget for biologisk mangfald och Natur-
vardsverket har ett 6ppet mandat att disponera medlen ur anslagsposten 2
for skotselatgarder. Fran regeringens sida finns ingen styrning i form av
uttalade mal eller preciserade resultatkrav som galler dessa insatser. Kravet
pa aterrapportering (RB 2007) géller enbart hur medel for skotselinsatser
anvants pa objekt och naturtyp pa nationell och regional niva.

Statskontoret uppfattar att regeringen delegerat till Naturvardsverket att be-
stdimma ramen och fordelningen av skotselmedlen. Det ar oklart vilka dver-
vaganden Naturvardsverket har gjort for att faststalla totalramen for skotsel-
insatserna. Men tva viktiga instrument for Naturvardsverkets styrning av
lansstyrelsernas skotselinsatser ar inriktningsprogrammet och schablon-
modellen for fordelning av bidragen. Naturvardsverket arbetar ocksa med
olika former av stédjande insatser at lansstyrelserna.

Statskontoret anser att den kraftigt 6kade satsningen pa skétselinsatser och
fortsatt styrning maste kunna knytas till uppf6ljning och utvardering av tyd-
liga resultat och effekter. Det ar f n svart att bedoma insatsernas resultat och
effekter och det ar oklart om och hur uppféljningsresultatet paverkar Natur-
vardsverkets fortsatta styrning. Det pagaende utvecklingsarbetet for att for-
battra instrumenten for uppfoljning och utvédrdering &r angeléget for att
Naturvardsverkets styrning ska kunna ske effektivt. Med hansyn till de
kraftigt okade medel som fordelas till skotselatgarder kan Statskontoret
ocksa se ett behov av att utvardera den modell for fordelning av medel till
lansstyrelsernas skotsel som tillampas sedan ett antal ar tilloaka. Aven
fragan om hur val de 6kade satsningarna ar samordnade och anpassade till
inriktningsprogrammet kan vara vasentlig att analysera.
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Havsmiljoarbetet

Den avgorande fragan for styrningen av bidragen inom havsmiljoarbetet
hanger samman med den snabba och kraftiga medelsékningen inom om-
radet. Fram till och med ar 2010 kommer sammanlagt 500 milj. kr att anslas
for olika insatser inom havsmiljoomradet.

Det ar uppenbart att detta staller hoga krav pa Naturvardsverkets organisa-
tion och resurser for att kunna administrera detta snabbt vaxande och delvis
nya omrade. Naturvardsverket maste pa kort tid bygga upp sina resurser och
knyta nodvandig kompetens till verksamheten. Samtidigt visar erfarenheter-
na fran de andra omradena att det behdvs tid for att utveckla strategier och
system for styrning och stod etc.

Statskontoret bedomer att det fortsatta uppdraget fran statsmakterna i stor
utstrackning maste utvecklas pa myndighetsniva. Uppdraget praglas av
manga olika uppgifter som maste utvecklas, samordnas och planeras. Stats-
kontoret ser samtidigt risken for att det operativa arbetet, att paborja projekt
och handl&gga bidragsédrenden, tar 6verhanden éver arbetet med att utforma
den strategiska inriktningen och &ven planera insatser for uppféljning och
utvardering. Det dr ocksa av stor strategisk betydelse att Naturvardsverket
kan medverka till att kvalitativt goda projekt inleds och genomférs inom
havsmiljoarbetet.

De forsta insatserna under 2007 var i stort sett oférutsedda men samtidigt
detaljstyrda i regleringsbrevet i form av olika regeringsuppdrag. Statskonto-
ret uppfattar att Naturvardsverkets roll i styrningen harigenom blev oklar.
Detaljstyrningen skapade i viss mening ett vakuum i styrningen, eftersom
Naturvardsverket hade ytterst begransade mojligheter att styra bidragens
anvandning, medan regeringens riktade bidrag for finansiering av regerings-
uppdrag inte atféljdes av givna fragestallningar och resultatkrav.

Statskontoret anser att forandringarna i regleringsbrevet for 2008 av villko-
ren for anslagsposten ger battre mojligheter for Naturvardsverket att pa ett
mer forutsagbart satt utveckla de olika uppdragen inom havsmiljoomradet,
men stéller ocksa hogre krav pa myndighetens strategiska arbete.

3.3  Naturvardsverkets uppfdljning och
utvardering av bidragsmedel

Den andra fragan om bidragen ar att beskriva hur Naturvardsverket foljer
upp anvéandningen och resultatet av de medel som verket fordelat ut. Det
handlar ocksa om vad som f6ljs upp och hur informationen anvands. Vidare
ingar det att bedéma om uppfoljningen och utvérderingen sker pa ett rimligt
satt i forhallande till myndighetens uppdrag.
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3.3.1 lakttagelser

Saneringsarbetet

Statsmakternas krav pa redovisning och uppfoljning m.m.

Regleringsbrevet (2006) innehaller ett mal fér verksamhetsgrenen. Natur-
vardsverket ska aterrapportera “insatser med redovisning av hur anslags-
medlen fordelats och en beddmning av direkta effekter”. I regleringsbrevet
for 2007 finns ett sarskilt regeringsuppdrag om en lagesbeskrivning for
efterbehandlingsarbetet i landet.

| forordningen om statsbidraget (2004:100) framgar att bidrag kan lamnas
till “uppfoljning och utvérdering av avhjalpandeatgarder”. Vidare finns det
krav pa att en ansokan om bidrag hos Naturvardsverket ska innehalla “en
beskrivning av hur uppféljning och utvardering av avhjalpandeatgéarderna
skall genomforas”. Enligt samma férordning ska Naturvardsverkets beslut
om bidrag innehalla uppgift om hur bidraget anvénts och krav pa en slutlig
redovisning av atgarderna o.d. Naturvardsverket ska arligen ocksa rapporte-
ra till Europeiska kommissionen om lamnade statsbidrag.

Naturvardsverkets projektgranskning och uppfdljning

Lansstyrelsernas huvudstudier (utredningsresultat) granskas som en del i
beredningen av ansokan om bidragsmedel. Granskningen utférs av experter
som Naturvardsverket anlitar pa konsultbasis. Men dven Naturvardsverkets
egna experter granskar delar i utredningarna, t.ex. ansvarsfragan.

Naturvardsverkets bidragsbeslut innehaller villkor med krav pa olika former
av redovisning och aterrapportering av resultatet. Ett gd-protokoll uppréttas
med ett sarskilt villkorsbeslut till lanet. Enligt besluten ska lansstyrelserna
bl.a. redovisa laget for objekten i sina regionala program, uppdaterade eko-
nomiska kalkyler kvartalsvis, slutrapport med ekonomisk slutredovisning.
Slutredovisningarna ska folja Naturvardsverkets kvalitetsmanual. Natur-
vardsverket forutsatter ocksa att verksamheten ar foremal for kontroll och
I6pande revision som lansstyrelsernas 6vriga verksamhet.

Det sker en kontinuerlig granskning av beviljade projekt, bl.a. av hur kost-
naderna utvecklas i forhallande till budget. Tendensen till fordyringar be-
vakas och medel till projekten betalas fortlopande till lansstyrelserna. Kost-
nadskontrollen i projekten uppges vara ett problem.

Efter avslutat projekt utarbetas en slutrapport inom sex manader éver pro-
jektet. Slutrapporten ska folja Naturvardsverkets kvalitetsmanual och bl.a.
innehalla uppgifter om ekonomiskt utfall och maluppfyllelse. Granskningen
av slutrapporten gors ocksa av SGU:s experter pa konsultbasis.
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Erfarenheter fran genomforda efterbehandlingsprojekt publiceras av Natur-
vardsverket. Resultat och rapporteringar fran en del genomférda utrednings-
projekt finns ocksa tillgangliga pa verkets webbplats.

Uppfoljning och utvérdering &r dnnu sa lange inte nagon stor del av Natur-
vardsverkets verksamhet inom efterbehandlingsomradet. Projekten pagar
under flera ar och endast ett begransat rapporter ar sa har langt aktuella for
granskning.

Lansstyrelsernas aterrapportering m.m.
Lansstyrelserna &r regionala myndigheter och kontrollerar medelsanvénd-
ningen inom lanet. Aterrapporteringskraven fran Naturvardsverket ar stillda
pa lansstyrelserna. Daremot gor inte Naturvardsverket nagon direkt uppfolj-
ning av kommunerna och andra utférare.

Lagesrapport och 6vergripande granskning

Naturvardsverket svarar for bade nationell och internationell rapportering.
Verket lamnar varje ar en samlad lagesrapport dver pagaende projekt till
regeringen. Rapporten innehaller bl.a. en sammanstéllning av hur arets an-
slagsmedel anvants och hur delmalen uppnatts. | lagesrapporten redovisar
Naturvardsverket dven sin bedémning av laget i forhallande till de delmal
som ingar i miljokvalitetsmalet Giftfri miljo. Den arliga redovisningen
granskas bl.a. av SGI och lansstyrelserna.

Forvaltning och skotsel av skyddade omraden

I Naturvardsverkets inriktningsprogram for skétseln m.m. ingar ett avsnitt
om uppféljning och utvardering. Inriktningen ar bl.a. att den regionala for-
valtningsorganisationen samt alla bevarandemal och skotselatgarder ska fol-
jas upp och utvarderas kontinuerligt. Ar 2005 sattes som starten for uppfolj-
ning av skotselatgarder och utvardering av forvaltningen. | programmet an-
ges ett antal atgarder for uppfoljning och utvardering, bl.a. sarskilda medel
till lansstyrelserna fran 2005 for uppféljning.

| intervjuerna med Naturvardsverket framgar att uppfoljning och utvérde-
ring sker pa tre nivaer och att uppféljningsarbetet befinner sig i ett uppbygg-
nadsskede.

Lansstyrelsernas arliga redovisning

Lansstyrelserna har ett uppdrag att bedriva uppféljning och utvérdering.
Redovisningskraven framgar av bidragsbesluten. De gor varje ar en aterrap-
portering Gver hur mottagna medel anvants pa naturtyper, atgarder etc.
Redovisningen av utfallet fran lansstyrelserna bygger pa en manuell for-
fragan och foljer den rapportmall (formuldr) som Naturvardsverket tagit
fram. Det pagar nu ett utvecklingsarbete med 6kat 1T-stod for att forbattra
uppfoljningen i denna del. Det innebdr att lansstyrelserna i skotseldatabasen
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"SkétselDOS™ I6pande ska kunna rapportera in information, som da bli till-
ganglig for Naturvardsverket. Databasen beraknas vara i drift 2009.

Av arsredovisningen framgar att av de totala skatselmedlen till lansstyrel-
serna har ca 5 milj. kr fordelats arligen till uppfdljning och utvardering
under aren 2003-2005.

Databas for uppféljning

Integrerat med utvecklingsarbetet med databasen av skotseln pagar arbetet
med att utveckla en metod for att mata skotseln. Uppfdljningen avser har
sjalva naturtillstandet, t.ex. hur det skyddade omradet ser ut i férhallande till
satta malen. Basinventeringen utgdr en grundlaggande in hamtning av natur-
tillstandet. Avsikten med uppféljningsverksamheten ar att astadkomma en
aterkommande uppféljning for att detektera eventuella forandringar fran
basinventeringen och framat i tiden. Idag finns inte denna uppféljning och
kunskap om naturtillstandet.

Naturvardsverkets utvardering vart tredje ar

Naturvardsverket gor en utvardering vart tredje ar av forvaltningsorganisa-
tionens arbetssatt. Det innebar att Naturvardsverket i sin utvardering be-
soker fem lan varje ar. Utvarderingen sker i dialog med lansstyrelserna och
foljer bl.a. upp ger bl.a. hur man foljer Naturvardsverkets vagledning. Ut-
varderingen beskrivs som kvalitativ och har ocksa ett framjande syfte
genom att jamfora lansstyrelserna och lyfta fram goda exempel. Erfaren-
heterna aterfors t.ex. i den kursverksamhet som verket bedriver. Naturvards-
verket anlitar externa konsulter i arbetet med utvérderingsrapporterna.

Aterrapportering till regeringen i arsredovisningen

I sin arsredovisning fér 2006 lamnar Naturvardsverket uppgifter om hur av-
satta medel for skotselinsatser fordelats pa olika anvandningsomraden och
naturtyper. Det bygger pa ett aterrapporteringskrav som numera finns i reg-
leringsbrevet. Kommande arsredovisningar ska, enligt regleringsbreven,
aven innehalla uppgifter om den regionala férdelningen av medlen.

Uppskattningsvis laggs 1,5 arsarbetskrafter av 10 pa uppfoljning och utvar-
dering.

Havsmiljoomradet

Det finns i Naturvardsverkets bidragsbeslut under 2007 en standardformule-
ring om att mottagaren vid en viss tidpunkt ska redovisa hur medlen anvants
under 2007. Dessutom ska mottagaren ld&mna en slutredovisning till Natur-
vardsverket nar uppdraget ar slutfort. | dessa fall rér det sig bidrag for att
genomfora olika regeringsuppdrag. Redovisningsskyldigheten i bidragsbe-
slutet innehaller inga preciserade aterrapporteringskrav. Darmed ar det
oklart vilken information som kommer att lamnas. Till f6ljd av utformning-
en av 2007 ars regleringsbrev pa havsmiljoomradet tolkade Naturvardsver-
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ket sin uppgift som primart en transfereringsmyndighet. Bidragen avsag i
flera fall verksamheter som skulle paga dver arsskiftet och i nagra fall flera
ar, vilket skiljde sig fran tidigare praxis, som utgar fran att bidragsmedel
endast avser innevarande ars verksamhet.

Naturvardsverket har i 6vrigt annu inte hunnit bygga upp sin organisation
och sina resurser for systematisk uppféljning av lamnade bidrag inom havs-
miljoomradet. Enheten gor bedémningen att den inledningsvis inte har
resurser att kunna folja upp alla projekten.

Det finns ocksa en oklarhet kring Naturvardsverkets roll i uppféljningen,
som hanger samman med att de projekt, for vilka bidrag beviljades 2007,
inte dr planerade av Naturvardsverket. For de bidragsfinansierade projekten
under 2007 saknas i manga fall en projektplan som utgangspunkt for upp-
foljningen och darmed goda forutsattningar att bedoma resultatet. Enheten
arbetar med dialog med mottagarna for att paverka deras redovisning.

Verkets aterrapportering till regeringen av verksamheten for 2007 kommer
att begransas till vilka medel som fordelats till vilka mottagare.

3.3.2 Beddmning

Statskontoret gor bedémningen att Naturvardsverket arbetar med att forbatt-
ra sina metoder och stod for uppfoljning och utvérdering av bidragsférmed-
lingen. Detta galler de omraden dar man kommit langst i att utveckla sina
instrument for att planera och styra de projekt och insatser som bidragen ska
finansiera. Saneringsbidragen som bidragen till skétsel av skyddade om-
raden &r i dessa avseenden val etablerade omraden sedan tidigare. | synner-
het inom efterbehandlingsomradet forekommer kontroll och uppféljning pa
manga nivéer och i olika skeden av processen. Aven lagesrapporteringen till
regeringen ger en samlad bild 6ver saneringsarbetet.

Forandringsarbetet visar samtidigt att uppfoljning och sérskilt utvéarderingar-
na inte funnit sina slutliga former utan behdver forbattras. Det géller t.ex.
resultat och effekter av skétselinsatserna inom skyddade omraden. Det ar
svart att klart bedéma vilken aterkoppling som faktiskt skett fran uppfolj-
ning och utvérdering till den fortsatta styrningen inom de studerade omrade-
na. Statskontoret har i en nyligen avslutad studie av statsbidragen till kom-
muner och landsting just konstaterat att utvarderingarna av statsbidragen ar
mindre vanliga jamfort med uppfdljningar.*

14 Statskontorets rapport ”Verksamhetsanknutna statsbidrag till kommuner och landsting —
En studie av hur bidragen f6ljs upp och utvérderas” (Statskontoret 2007:17).
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Statskontoret bedémer att uppféljning och utvérdering har haft lagre priori-
tet i forhallande till den operativa bidragsformedlande uppgiften. Myndig-
hetens egen kapacitet och resursinsatser koncentreras kring kravet pa att
fordela ut de 6kade anslagen till val motiverade projekt framfor uppgiften
att folja upp och utvardera insatserna. | synnerhet géller det nar dessa bada
uppgifter konkurrerar om samma resurser inom samma enhet.

Det finns en risk med kraftiga 6kningar av medelstilldelning pa kort tid eller
for snabba uppbyggnadsskeden for nya ataganden &ven nar det géller upp-
foljning och utvardering. Pa sikt aterverkar det negativt pa effektiviteten i de
insatser som staten finansierar med bidragen.

Inom de undersokta omradena forutser Statskontoret ett 6kat behov av upp-
foljning och utvardering pa sikt. Det galler havsmiljoomradet dar insatserna
just paborijats, men dar statens bidrag kommer att 6ka kraftigt under de kom-
mande aren. Det staller hoga krav pa organisationen att utveckla sin kapa-
citet for uppfoljning och utvérdering. Nar det géller saneringsprojekten &ar
manga av dem flerariga och ett allt storre antal kommer att avslutas fram-
over. Det innebér ocksa att verket maste lagga en 6kad tyngdpunkt pa insat-
serna for uppfdljning och utvardering samtidigt som behovet av att inleda
nya saneringsprojekt kommer att vara oférandrat stort under 6verskadlig tid.

Forsta arets erfarenheter fran havsmiljoomradet visar ocksa att problemet
med oklarheten kring styrningen och resultatkraven av insatserna aterverkar
pa forutsattningarna att kunna félja upp och utvérdera insatserna. FOr Natur-
vardsverkets del har det ocksa funnits en oklarhet om vilken uppféljnings-
roll som verket har hér.
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4 Statskontorets sammanfattande
slutsatser

Statskontoret har utrett vissa fragor om Naturvardsverkets konsultanvand-
ning och bidragsférmedling. Vi redovisar har vara sammanfattande bedom-
ningar och slutsatser. Vi vill samtidigt framhalla att den korta utrednings-
tiden och det begrénsade underlaget leder till en viss osakerhet i beddm-
ningarna och begransar mojligheterna att dra alltfor langtgaende och gene-
rella slutsatser. Statskontorets utredning har dessutom varit inriktad pa de
delar av Naturvardsverkets verksamhet dar konsultanvandning och bidrags-
formedling férekommer i storre utstrackning.

Konsultanvandningen

e Okade sakanslag och begransade forvaltninganslag har 6ppnat for
Okad konsultanvandning

Statskontorets utredning visar att Naturvardsverket under den senaste fem-
arsperioden okat sin anvandning av konsulter. Det géller i synnerhet kopet
av inomstatliga konsulttjanster. De finansiella forutsattningarna for utveck-
lingen har varit att Naturvardsverket kunnat finansiera en dkad konsultan-
vandning med 6kade sakanslag, medan forvaltningsanslaget har hallits ofor-
andrat och darmed inte medgivit nagra forstarkningar av verkets egna perso-
nalresurser. Statskontorets slutsats ar alltsa att anslagsramarna och fordel-
ningen mellan anslagskategorierna har varit en viktig styrande faktor for ut-
vecklingen av konsultvolymen och for att verksamheten i dkad utstrackning
bedrivs med konsultstod.

¢ Konsultinsatser och andra externa tjanster har dkat flexibiliteten i
kompetensforsorjningen och anpassningen till forandringar i
verksamheten

Statskontoret ser ocksa de 6kade sakanslagen som en del i verkets vidgade
och forandrade uppgifter som i sin tur paverkat verkets efterfragan pa extern
kompetens. Naturvardsverkets motiv for att anlita konsulter och andra exter-
na tjanster ar flera och varierar med héansyn till verksamhetens behov. Det
kan t.ex. handla om att under en begransad tid knyta specialistkompetens
eller lokal kompetens till sarskilda projekt eller att overlata verksamhet
utanfor den egna karnverksamheten pa entreprenad till annan huvudman.
Men det finns ocksa en betydande kategori av konsulter som narmast kan
ses som resursforstarkningar i myndighetsverksamheten nar myndigheten
inte har tillgdng till egna personalresurser. Statskontorets samlade bedém-
ning ar att Naturvardsverket har fatt ett allt storre behov av flexibilitet i sin
kompetensforsorjning och att den 6kade konsultanvandningen i huvudsak
har varit verkets strategi for att snabbt kunna anpassa sina resurser och sin
kompetensforsorjning till nya ataganden och uppgifter.
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e Okat behov av strategisk och operativ styrning av
konsultanvandningen med utvecklad bestéllarkompetens

Statskontorets bedémning ar att den forandrade inriktningen av kompetens-
forsorjningen och anvéandningen av externa resurser i verksamheten kraver
okad malmedvetenhet i styrningen pd bade strategisk och operativ niva.
Statskontorets slutsats dr att Naturvardsverkets konsultanvandning bor vara
en central verksfraga nar det galler verkets langsiktiga mal och strategier for
verkets resurs- och kompetensforsorjning. Men dven pa mer operativa
nivaer inom organisationen ar det vasentligt att verket utvecklar sin bestal-
larroll och kompetens for den I6pande styrningen av konsultuppdragen. Ett
exempel pd detta dr det interna expertstodet i upphandlingsfragor som
verket har inrattat.

e Uppfdljning och utvardering ar viktiga stod for en effektiv
konsultanvandning

Statskontoret vill, aven utifran tidigare studier, betona betydelsen av att det
sker systematisk uppfoljning och utvardering av olika konsultinsatser for att
langsiktigt na kvalitativt goda resultat av konsultanvandningen. En viktig
forutsattning for detta ar att uppdragsvillkoren &r tillrackligt tydliga och pre-
ciserade. Statskontoret anser ocksa att Naturvardsverket genom sina breda
erfarenheter har sarskilt goda mdojligheter att samla generell kunskap om
konsultanvandningen och aterfora den till organisationen. Samtidigt finns
det en risk att det kortsiktiga arbetet med att planera, handla upp och styra
konsultinsatserna prioriteras fore uppféljning och utvérdering. Statskonto-
rets bedomning &r att det behdvs ett uttalat ansvar for hur aterforing av er-
farenheter och kunskapsspridning ska ske. Aven mer oberoende utvérde-
ringar och omprévningar av storre och varaktiga externa uppdrag bor, enligt
Statskontoret, genomfdras av personer som inte handlagger eller pa annat
sétt ar delaktiga i den berdrda verksamheten.

e Konsultanvandningen paverkar Naturvardsverkets egen kunskaps-
och kompetensutveckling
Statskontorets anser att de Okade konsultinsatserna i verksamheten delvis
forklaras av att Naturvardsverkets roll och arbetsinnehall forandrats i rikt-
ning mot mer samordnande och styrande uppgifter inom miljoomradet.
Konsultanvandningen paskyndar den langsiktiga kompetensférskjutning
som den forandrade rollen medfor. Det betyder att verkets formaga att pla-
nera, styra och folja upp projekt och insatser, som utfors av andra aktorer
med sérskild sakkompetens, blir allt viktigare att utveckla. Statskontorets
bedomning &r att Naturvardsverket inte kan tillgodose sitt kompetensbehov
med egen sakkompetens pa alla omraden, utan kommer dven fortsattnings-
vis att vara beroende av att kunna anlita extern kompetens. Det gar inte att
generellt ange en lamplig avvagning mellan egen personal och extern kom-
petens, utan fragan bor framst analyseras i en langsiktig strategi for kompe-
tensforsorjningen. | detta ligger ocksa den osékerhet om kommande atagan-
den och uppgifter som rader inom miljdomradet och som snarare talar for att
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myndigheten bor utveckla sin beredskap att kunna arbeta flexibelt och
anpassa sin kompetensforsorjning till de behov som uppkommer i olika
skeden.

Utvecklingen innebar att Naturvardsverket langsiktigt forlorar en del av
verkets egen sakomradeskompetens, kontinuitet och ”markkontakt”. Stats-
kontoret uppfattar d4nda att det finns en medvetenhet om problemet och att
verket pa olika satt forsoker att anpassa sina arbetsformer, personalrorlighet
etc. for att kompensera for dessa forluster. Statskontoret ser ocksa risker
med att Naturvardsverket blir alltfér beroende av extern kompetens (se dven
nedan).

e Medverkan av externa konsulter i myndighetsuppgifter kan skapa
oklara ansvarsforhallanden och intressekonflikter

Statskontoret har uppmarksammat risker for situationer dér oklara ansvars-
forhallanden kan uppkomma mellan Naturvardsverket och de externa upp-
dragstagarna. Var bedémning &r att de &r storst i de fall konsulterna anlitas
mer eller mindre permanent for myndighetsuppgifter eller déar konsulterna
utgor en betydande del i den samlade resursen inom ett omrade. De externa
experterna kan utifran sin starka stallning i verksamheten fa en icke avsedd
paverkan pa myndighetens policyroll och rollerna kan blandas samman nar
konsulterna agerar utat. For att undvika dessa oklarheter ar det viktigt att
Naturvardsverket tydliggor bestallar-utforarrelationen och utat formar skilja
pa myndighetens policyroll och konsulternas expertroll.

Statskontoret har dven uppmarksammat olika risker for javsliknande situa-
tioner och intressekonflikter i externa uppdrag. Det kan handla om att an-
svaret for den utférda verksamheten &r oklart i forhallande till myndighetens
ansvar som bestallare. Det kan ocksa galla nar uppdragstagaren innehar flera
sinsemellan beroende uppdrag at Naturvardsverket eller annan uppdrags-
tagare.

Statskontorets slutsats ar att det ligger svara avvagningar for Naturvardsver-
ket och de inblandade uppdragstagarna att undvika intressekonflikter. Detta
kraver att Naturvardsverket utdvar sin bestallarfunktion med hdg integritet.

Hanteringen av bidragsmedel

e Naturvardsverkets roll att samordna statliga uppdrag och formedla
anslagsmedel som bidrag till andra aktorer har dkat i betydelse.
Naturvardsverket har under den senaste femarsperioden fordelat mer an-
slagsmedel &n tidigare till andra myndigheter, kommuner, féretag och orga-
nisationer som bidrag till miljovardande verksamheter. Naturvardsverkets
roll har i allt storre utstrackning blivit att planera insatser och besluta om
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bidrag samt folja upp anvandningen av bidragsmedlen och utvardera resulta-
tet i de bidragsfinansierade verksamheterna.

e Utvecklade styrformer och stdd i de etablerade bidragsomradena
Statskontorets bedomning &r att Naturvardsverket successivt har utvecklat
sina styrinstrument med strategier, olika stdd, processer etc. for att hantera
de bidrag som ar etablerade sedan nagra ar tillbaka. Samtidigt maste verket
fortsétta att utveckla och anpassa styrformerna nér de bidragsfinansierade
verksamheterna gar in i nya faser och bidragen riktas till andra typer av at-
gérder etc.

Det ar svart att se hur regeringens arliga anslag for bidragsmedlen ar kopp-
lade till tydliga mal och resultatkrav i verksamheten. Naturvardsverket ater-
rapporterar till regeringen hur medlen anvants, men det ar inte alltid klart
hur regeringen beddmer resultat och effekter av bidragen och hur det paver-
kar regeringens fortsatta styrning.

Statskontoret har i andra sammanhang (Statskontoret 2007:17) &ven pekat
pa alternativet for regeringen att avsta fran arliga uppfoljningsrapporter av
statsbidragen och istallet med viss regelbundenhet forutsattningslost om-
préva bidragen.

e Nya snabbvéaxande bidragsomraden ar svara att styra
Statskontorets utredning pekar pa problemen med att hinna utveckla organi-
sation och resurser for att hantera nya bidragsomraden med kraftiga medels-
tillskott pa kort tid. Naturvardsverkets havsmiljoarbete ar ett sadant omrade
dar ett stort atagande under drygt tre ar leder till att det operativa arbetet
med att satta igang projekt och handlagga bidragsarenden gar fore arbetet
med att utforma den strategiska inriktningen och planera uppféljning och
utvérdering. Det ligger en stor utmaning for verket i att utveckla de olika
uppdragen och initiera kvalitativt goda projekt inom havsmiljoomradet.

Regleringsbrevet med anslagsmedlen till havsmiljoarbetet 2007 praglades
av en betydande detaljstyrning av insatserna till olika regeringsuppdrag rik-
tade till andra myndigheter. Statskontorets bedémning ar att denna detalje-
rade uppdragstyrning skapade en paradoxal oklarhet i styrningen, eftersom
Naturvardsverkets roll i hanteringen av medlen blev ytterst begransad sam-
tidigt som fragestallningarna och resultatkraven i regeringsuppdragen inte
alltid var uttalade.

e Behovet att folja upp bidragsférmedlingen och utvardera dess
resultat och effekter kommer att 6ka

Statskontoret gor beddmningen att Naturvardsverket arbetar aktivt med att

forbéattra sina metoder och stdd for uppfoljning och utvardering av bidrags-

formedlingen. Det ar sarskilt inom utvarderingsomradet som utvecklings-
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arbetet behdver g vidare.™ Vi uppfattar samtidigt att myndigheten hittills
har prioriterat den operativa bidragsformedlande uppgiften framfor arbetet
med att folja upp och utvardera verksamheten. Det férekommer framforallt
kontroller i olika skeden av bidragsprocessen och uppféljning av bidrags-
medlens anvandning. Daremot ar det svarare att se hur resultat och effekter
utvarderas i forhallande till uttalade mal och resultatkrav och pa vilket satt
det paverkar den fortsatta styrningen.

Inom alla de tre studerade bidragsomradena forutser Statskontoret ett tydligt
Okat behov av att félja upp bidragen och utvérdera dess resultat och effekter
I verksamheten.

Ovriga slutsatser

e Internrevision som ett stod for ledningens styrning och kontroll
Naturvardsverket har under senare ar fatt ett okat atagande fran statsmak-
terna genom nya uppgifter och hanteringen av kraftigt 6kade anslag (totalt
3,8 miljarder kr). Atagandet handlar inte bara om styrningen av Naturvérds-
verkets egen okade verksamhetsvolym och den omfattande hanteringen av
externa konsultinsatser, utan ocksa om styrning och kontroll av 6kade bi-
dragsvolymer till externa mottagare. Statskontoret anser att detta skarper
kraven pa instrumenten for intern styrning och kontroll. Ledningens ansvar
ar att se till att verksamheten bedrivs effektivt, enligt géllande ratt och for-
pliktelser, redovisas pa ett tillforlitligt och rattvisande sétt samt att myndig-
heten hushallar val med statens medel.

Statskontoret har noterat att Naturvardsverket har ett val utvecklat lednings-
system (1SO14001 och EMAS), men vécker anda fragan om inrattande av
en internrevision enligt internrevisionsforordningen (2006:1228) som ett satt
att ytterligare starka stodet for ledningens interna styrning och kontroll.

15 Jfr 4ven Statskontorets rapport om ”Verksamhetsanknutna statsbidrag till kommuner och
landsting — En studie av hur bidragen féljs upp och utvarderas” (Statskontoret 2007:17).
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Bilaga 1

Utredningen om Naturvirdsverket 2}

M 2007:02

Elin Olaisson

Telefon 08-405 1314

Rapyiet-rbor
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Uppdrag till Statskontoret att granska Naturvardsverkets konsultanvindning
samt verkets fordelning av medel till andra myndigheter och organisationer

Bakgrund

Regeringen beslutade den 15 mars 2007 om kommittédirektiv till
Utredningen om Naturvirdsverket (Dir. 2007:40). Utredningen skall
analysera Naturvirdsverkets verksamhet och redovisa ett underlag for
regeringens fordjupade prévning.

Utredaren skall, pd grundval av en genomging och analys av
Naturvirdsverkets verksamhet, resurser och resultat och mot bakgrund
av en omvirldsanalys, belysa behovet av att férindra myndighetens
verksamhet nir det giller inriktning, mil och prioriteringar. Utredaren
skall dven belysa behovet av frindringar avseende de rid som finns
inom myndigheten. Vidare skall utredaren belysa mdjliga
rationaliseringar och effektiviseringar, liksom eventuella behov av
forindringar i Naturvirdsverkets ansvar och regeringens styrning av
verksamheten.

Uppdrag till Statskontoret

Naturvdrdsverkets konsultanvindning
Utredningen om Naturvirdsverket uppdrar till Statskontoret att utreda
Naturvirdsverkets konsultanvindning.

Statskontoret ska redovisa hur stor del av konsultanviindningen som
styrs av regleringsbrevet respektive hur stor del som sker pé verkets eget
initiativ, vilka uppgifter som konsultuppdragen avser samt férdelningen
av anlitade konsulter pd inomstatliga och externa uppdragstagare.
Undersékningen i denna del bér avse dren 2001-2007 i den min det ir
méjligt att f2 fram historiska data. Statskontoret bér dven analysera
orsakerna till utvecklingen av Naturvirdsverkets konsultanvindning.

Postadress Bestksadress Telefonvize! Tedlefax
103 33 Stockholm Regeringsgatan 30-32 08-405 10 00 08-405 4498

STATSKONTORET

aria Wikhall Ik, 2007 -11- 27

bx 8110 Onr. 20@.{23}—{'
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Statskontoret ska ocksi undersdka om Naturvirdsverket tillimpar
vilfungerande rutiner f6r upphandling av konsulter, utbetalningar av
konsultarvoden samt uppféljning av konsultinsatser. I den min det ir
mojligt ska Statskontoret dven redovisa Naturvirdsverkets samlade
resursinsatser fér upphandlingsférfaranden under verksamhetsaret 2006.

Statskontoret ska bedéma om férdelningen av uppgifter mellan
Naturvirdsverkets personal finansierad via férvaltningsanslaget och
upphandlade konsulter sker pi ett indam3lsenligt sitt. I sin beddmning
bor Statskontoret bl.a. viga in vilken expertkunskap som finns tillginglig
hos Naturvirdsverket respektive hos de anlitade konsulterna, hur
Naturvirdsverkets ldngsiktiga kunskaps- och kompetensutveckling
péaverkas av konsultanvindningen samt om ansvarsférhillanden ir tydliga
mellan Naturvirdsverket och de anvinda konsulterna

Naturvdrdsverkets fordelning av anslagsmedel

Utredningen uppdrar ocks4 &t Statskontoret att beskriva de interna
rutiner som Naturvardsverket har fér planering, férdelning och
uppfdljning av de medel som verket fordelar vidare till andra
myndigheter och organisationer.

Statskontoret ska ocksd bedéma i vilken utstrickning myndighetens
medelsstyrning och uppféljning av de fordelade medlen sker p3 ett
rimligt sdtt i relation till myndighetens uppdrag. Undersdkningen av
Naturvirdsverkets medelférdelning till andra myndigheter och
organisationer begrinsas till ett urval av verksamhetsomriden som viljs
ut i samrid mellan utredningen och Statskontoret.

Redovisning av uppdraget

Statskontorets ska efter en inledande &versikt av ovan nimnda omriden
gora en avstimning med utredningen angiende férdjupningsomriden.
Statskontoret ska redovisa uppdraget i skriftlig form till utredningen den
18 januari 2008.

fo Marconn_

Lena Marcusson
Sirskild utredare



Bilaga 2

Arligen beviljade anslagsmedel per anslag 2002—2007

Beviljade anslagsmedel fordelade pa olika anslag under perioden

2002 — 2007

Av tabellen framgar beviljade/tilldelade anslagsbelopp for respektive ar pa

de anslag och anslagsposter inom respektive anslag som verket disponerar

enligt regleringsbrevet.

Anslag’/ar/belopp (tkr) 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Utgiftsomrade 20

34:1 Naturvardsverket 313035 313 890 329 134 324959 | 334313 339 457
34:2 Miljoovervakning m.m. 200666 | 210958| 238994 | 221656| 221656| 275956
34:3 Atgérder f biologisk mangfald 960419| 984908| 1441197| 1676197 |1963297| 1963 322
34:4 Saner. o aterstalln av foror omr 418 746 310770 318 350 540587 | 516 787 493 239
34:5 Miljoforskning 58 644 82743 84 050 84716 85 568 86 312
34:10 Stod till klimatinvesteringar 200 000| 300000| 340000 50000| 397750 492750
34:12 Havsmiljo 0 0 0 0 0 38 500
34:13 Information om klimatfragor 30000 30 000 0 0 0 0
Utgiftsomrade 17

30:4 Stod till friluftsorganisationer 0 590 15000 14910 24910 24910
Utgiftsomrade 18

34:1 Stod till lok. Investeringsprogr. | 786500 | 361 153 0 0 0 0
Utgiftsomrade 23

42:5 Erséttningar for viltskador 37 000 37000 36 000 36 778 41778 41778
Summa 3005010 2632012 | 2802 725| 2949 803 |3 586 059 | 3756224

g

har andrats under arens lopp, liksom namn pa och indelning i anslagsposter inom respektive anslag).

Kalla: Naturvardsverket 2007.

Nomenklatur/anslagsbeteckning enligt senaste regleringsbrevet for respektive anslag (vissa anslagsbeteckningar

7l
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Bilaga 3

Antal och typ av anskaffningar aren 2002-2006
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