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Varfor gors denna utvardering?

Den hir rapporten dr en del av en processutviardering av den strategiska planen for
den gemensamma jordbrukspolitiken 2023—2027. I utvirderingen bedéms hur val
malstyrningen inom den strategiska planen fungerar utifran dndamalsenlighet och
effektivitet. Malstyrningen av den strategiska planen handlar om att arbeta proaktivt
och styra genomf6randet sa att Sverige i slutet av perioden, 2027, méter sina
uppsatta mal och att EU-fonderna nyttjas fullt ut. Det ar framst personal som arbetar
med jordbrukarstdd och projekt- och investeringsstéd pa Jordbruksverket som deltar
i malstyrningsprocessen, men dven representanter fran stodmyndigheter.

Rapporten bygger dels pa intervjuer med Jordbruksverket och stédmyndigheter, dels
pa studier av centrala dokument och tidigare resultat fran processutvirderingen
samt pa information som inhdmtats pa méten med Jordbruksverket. I rapporten
presenteras tva strukturer foér malstyrningsprocessen, ett som géllde tidigare

och ett som under utvirderingsperioden lag som ett férslag pa processtruktur.

Vid publiceringen av denna rapport har detta férslag antagits och beslutats av
Jordbruksverkets generaldirektor. I rapporten beskrivs alltsa den nu gdllande
strukturen som ett forslag.

Rapportens kvalitet och resultat har granskats av en extern granskare. Granskaren
beddmer att utviarderingen haller en rimlig kvalitet i relation till uppdragets
utformning och tillgdngliga resurser. Granskaren anser att det ar en valgjord
utvardering med giltiga, trovardiga och vilavvagda slutsatser. Granskaren bedémer
att utvarderingen bor vara mycket anvandbar for flera aktorer, framférallt personer
pa Jordbruksverket som kan anvinda slutsatser och rekommendationer for att
forbattra processer och samverkan bade internt och externt.

Rapportens framsta svaghet ar enligt granskaren hur effektivitet har hedémts och
hur slutsatser dras kring hur resurser har anvants. I bedémningen av effektivitet
utgar utvarderarna endast fran intervjupersoners allmidnna bedémningar och
granskaren anser att kopplingen till den faktiska resursanvandningen dr svag. Det
ar Jordbruksverket som har satt ramarna for hur effektivitet har utvarderats i denna
rapport.

Utvdrderingen ar genomf6rd av utvirderare fran Ramboll Management Consulting
AB pa uppdrag av Jordbruksverkets utviarderingssekretariat. Detta &dr den tredje

och sista delen av processutvarderingen av genomforandet av den strategiska
planen. Den forsta rapporten handlar om administrativ bérda och viagledning till
stodmyndigheter. Den andra rapporten handlar om ett antal stéds och ersattningars
relevans och dndamalsenlighet.

Utvarderingssekretariatet bestiller utvarderingar av de svenska EU-programmen som
Jordbruksverket forvaltar inom den svenska jordbrukspolitiken samt havs-, fiskeri- och
vattenbrukspolitiken. Utvarderingarna genomfors av oberoende aktérer som inte ar
inblandade i programgenomférandet. Rapporterna kvalitetsgranskas av forskare och
publiceras i en sdrskild rapportserie. Rapportforfattarna dr ansvariga f6r slutsatserna.
Slutsatserna i rapporten utgor alltsa inte Jordbruksverkets officiella standpunkt.

/Utvarderingssekretariatet vid Jordbruksverket
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Sammanfattning

Sveriges strategiska plan fér EU:s gemensamma jordbrukspolitik 20232027
antogs hosten 2022. Ramboll Management Consulting AB har fatt i uppdrag av
Jordbruksverket att géra en processutvdardering av planen under 2023-2024.
Denna rapport dr den tredje och sista delen av processutvarderingen och
syftar till att bedoma hur vdl malstyrningen inom den strategiska planen
uppfyller sitt syfte och hur effektiva samverkansmodeller, beslutsprocesser och
arbetsstrukturer inom malstyrningen ar. Rapporten bygger pa dels intervjuer
med Jordbruksverket och stodmyndigheter, dels studier av centrala dokument
och tidigare resultat fran processutvarderingen, samt pa information som
inhdmtats pa méten med Jordbruksverket.

Malstyrningen bidrar till att uppfylla de 6vergripande
syftena

Resultaten visar att malstyrningen bidrar till att uppfylla sina évergripande
syften:

¢ att EU-fonderna nyttjas fullt ut och nar malen,

¢ en forbattrad styrning av verksamheten for att na mal inom beslutade ramar,
¢ en bittre kvalitet och tydlighet i redovisade underlag,

e ett hallbart arbetssatt Gver tid samt

¢ att arbetsinsatsen pa sikt inte ska 6ka for Jordbruksverket.

Ramboll bed6mer att Jordbruksverket i stort har en valfungerande intern
struktur for att hantera styrningen, men det finns mojligheter att ytterligare
forstarka och utveckla arbetet.

Processen att besluta atgarder behover forbattras

En del av malstyrningen &r att ta fram underlag och besluta om vilka insatser,
sd kallade atgarder, som behover sdttas in for att fonderna ska nyttjas fullt

ut och att malen for olika indikatorer nas. Det finns behov av att férbattra
processerna for att sdkerstdlla att atgdrderna traffar ratt och ar effektiva.
Utvarderarna foreslar att Jordbruksverket infor tydligare kriterier for val

och prioritering av atgarder, dar bade forvantad paverkan, resursbehov och
genomforbarhet bedoms noggrant. En sadan struktur skulle 6ka traffsdkerheten
och bidra till att ratt atgarder genomfors vid ratt tidpunkt, vilket foérbattrar bade
resursanviandning och resultat.



Underlag behover inkludera en djupare analys

De huvudsakliga dokument som ligger till grund for framtagandet av atgarder
kallas programdelsprognoser. Utvidrderingen visar att programdelsprognoserna
kan férbattras genom tydligare visualiseringar av informationen och en
djupare analys, for att underlatta for mottagarna att snabbt férsta och agera

pa relevant information. Det foreslas dven att Jordbruksverket ser 6ver hur
uppfdljningen av atgarderna kan utvecklas for att battre bedoma dess paverkan
pa maluppfyllelsen och sikerstélla att lardomar fran tidigare atgarder anvands
for att forbéttra framtida insatser.

En utokad samverkan ger ett battre kunskapsunderlag

Slutligen identifieras ett behov av férbadttrad samverkan mellan Jordbruksverket
och stédmyndigheterna, sdrskilt vad galler 1ansstyrelserna. En béttre samverkan
skulle sakerstdlla att regionala perspektiv och olika behov hos stodmottagare
kan beaktas, vilket kan leda till ett battre kunskapsunderlag som i sin tur kan
ligga till grund f6r mer anpassade och traffsdkra atgarder.



Summary

Sweden's strategic plan for the EU's common agricultural policy (CAP) 2023—
2027 was adopted in the autumn of 2022. Ramboll Management Consulting
AB has been commissioned by the Swedish Board of Agriculture to carry out a
process-oriented evaluation of the Common Agriculture Policy (CAP) Strategic
Plan during 2023—2024. This report is the third and final part of the process-
oriented evaluation and aims to assess how well performance management
within the Managing Authority (Swedish Board of Agriculture) fulfills its
purpose, and how efficient the collaboration models, decision processes and
work structures within performance management are. The report is based in
part on interviews with the Swedish Board of Agriculture and the administrative
authorities, on document reviews and on information gathered at meetings at
the Swedish Board of Agriculture.

Performance management contributes to fulfilling
overall CAP objectives

The evaluation results show that performance management contributes

to fulfilling the overall CAP Strategic Plan objectives: to contribute to full
utilization of the allocated EU funds and to achieve the objectives of improved
management of plan implementation within financial boundaries, better
quality in information used for performance management decision-making,
and providing a sustainable work load for staff over time. Ramboll concludes
that the Swedish Board of Agriculture generally has a well-functioning internal
structure for the performance management, but there are opportunities to
further strengthen and develop the work.

The process of choosing measures needs to be
improved

Part of performance management is to inform on the progress of meeting set
targets, and to decide on which actions — so-called measures — need to be in
place for program funds to be fully utilized, and to meet targets for various
indicators. Processes need to be improved in order to ensure that chosen
measures are efficient and have a clear aim and purpose. The evaluators
suggest that the Swedish Board of Agriculture introduce clearer criteria for the
selection and prioritization of measures and that expected impacts, required
resources, and feasibility of implementation are carefully assessed. This would
increase the accuracy of performance management and would contribute to
the implementation of the right measures at the right time. This, in turn, would
improve both resource use and results.



Information needs to include a deeper analysis

The main documents that form the basis for identifying measures are called
program forecasts. The evaluation shows that program forecasts can be
improved through clearer visualizations of the information and a deeper
analysis. This will make it easier for those involved to quickly understand and
act on relevant information. The evaluation also recommends for the Swedish
Board of Agriculture to review and monitor implemented measures. This should
occur to better assess how implemented measures contribute to achieving set
targets. This would increase the likelihood that lessons learned from previous
measures are used to improve future actions.

An extended collaboration provides a better
knowledge base

Finally, there is a need to improve the collaboration between the Swedish Board
of Agriculture and the administrative authorities, especially with regard to the
County Administrative Boards. Better collaboration within the performance
management process would improve the consideration of regional perspectives
and the different needs of beneficiaries. This can lead to a better knowledge
base and improved adaptation and accuracy of measures within performance
management.



Centrala begrepp

Bemyndiganderamar ar de finansiella ramar som bestammer hur mycket
medel en myndighet har tillatelse att disponera och férdela inom en viss
satsning eller en viss period.

Effektivitet ar ett utvarderingskriterium som anvands i rapporten. Det
analyserar malstyrningsprocessens genomférande, om de resurser som tas i
ansprak dr rimliga, hur tiden anvants samt om det finns behov av att justera
processen for att uppna ett mer effektivt genomférande. Hur vil samverkan
fungerar dr en viktig bestandsdel.

Genomfoérandet (av den gemensamma jordbrukspolitiken) innebar att
myndigheterna informerar om vilka stdd och ersattningar som finns och hur
man ansdker om dem, bedémer ansokningar, fordelar (ekonomiskt) stod

samt kontrollerar att stoden anvdnds korrekt. Genomférandet inbegriper
ocksa Jordbruksverkets arbete med att styra mot uppsatta mal, att rapportera
till EU om resultaten samt att utvirdera den strategiska planen saval under
genomforandet som i efterhand. Administrationen av stoden genomfors av ett
antal stodmyndigheter tillsammans med Jordbruksverket medan utvecklingen
av IT-systemen for stodhanteringen gors av Jordbruksverket.

Jordbrukarstod ar en typ av ekonomiskt stod som ingar i den strategiska
planen, jamte projekt- och investeringsstod. De innefattar olika typer av
ersittningar eller stod som lantbrukare kan s6ka, exempelvis baserat pa om de
har djur eller har och brukar jordbruksmark.

Malstyrning innebir att styra en verksamhet med uppsatta mal. I sin
nuvarande form bestar malstyrningen av att genom regelbundna analyser

och prognoser styra mot malen i den strategiska planen for den gemensamma
jordbrukspolitiken samt malen i havs-, fiskeri- och vattenbruksprogrammet.
Endast malstyrningen av den strategiska planen ingar i denna utvardering.
Malen i malstyrningen utgors framst av uppsatta mal for olika indikatorer i den
strategiska planen. Malstyrningen integrerar dessa mal med Jordbruksverkets
verksamhetsmal, budget och verksamhetsplanering och uppf6ljning.
Stodmyndigheter som handlagger och kontrollerar stéd ingar och deltar i
malstyrningsarbetet.

Processutvdrdering ar en utvardering som fokuserar pa genomférandet

och dess olika arbetsprocesser, snarare dn vilka resultat som verksamheten
uppnar. Syftet med utvarderingen &r ett larande (och inte kontroll) och att
utvarderingens resultat ska anvédndas for att forbattra pagaende arbete med att
genomfora den gemensamma jordbrukspolitiken.

Projekt- och investeringsstod ar en typ av ekonomiskt stod som ingar i den
strategiska planen, jdmte jordbrukarstéd, som jordbruksféretag och andra



organisationer kan soka hos Jordbruksverket for utvecklingsprojekt eller olika
typer av investeringar.

Programdelsprognos ir en prognos som Jordbruksverket tar fram infor varje
omgang av malstyrningsprocessen éver hur de olika stdden och ersattningarna
ser ut att utvecklas. I den presenteras ocksa forslag pa atgarder. Det tas fram
en separat programdelsprognos for jordbrukarstod respektive projekt- och
investeringsstod, tva respektive fyra ganger per ar.

Stodmyndighet dr en myndighet som pa uppdrag av Jordbruksverket
handlédgger och kontrollerar stod inom den strategiska planen.
Stodmyndigheterna ar lansstyrelserna, Skogsstyrelsen och Sametinget.

Sdrskilda mal 4ir nio mal som den strategiska planen ska bidra till. De &r
formulerade for att tillsammans uppfylla ett 6vergripande mal om att stirka
sektorns motstandskraft, stodja miljovard och klimatatgdrder samt forbéattra
livet i landsbygdsomraden.

Tvidrgaende mal &r ett mal i den strategiska planen som genomsyrar de nio
sdrskilda malen. Det tvirgaende malet &r att framja kunskapsoverforing,
innovation och digitalisering.

Atgirder i denna utviirdering ir de insatser som ska leda till att Sverige nar
malen i den strategiska planen. De presenteras i programdelsprognosen.

Andamalsenlighet ir ett utvirderingskriterium som anvinds i rapporten. Det
handlar om hur vl en insats eller process bidrar till att uppfylla sitt syfte eller
mal. I utvarderingen bed6ms malstyrningens @ndamalsenlighet om processen
leder till en forbattrad styrning av verksamheten, en battre kvalitet och tydlighet
i redovisade underlag, att EU-fonderna nyttjas fullt ut och nar de uppsatta
malen.

Overgripande mal ir tre allmidnna mal i den strategiska planen som alla EU:s
medlemslander ska forhalla sig till: att stdrka sektorns motstandskraft, att
stodja miljévard och klimatatgarder och att férbattra livet i landsbygdsomraden.
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1 Inledning

Sveriges strategiska plan for den gemensamma jordbrukspolitiken 2023-2027
antogs hosten 2022. Den godkandes av EU-kommissionen den 28 oktober 2022
och tradde sedan i kraft den 1 januari 2023. Regeringen ansvarar for innehallet

i den strategiska planen och Jordbruksverket ar férvaltande myndighet och
ansvarar for att genomféra den strategiska planen. Jordbruksverket har i uppgift
att utvardera hur arbetet med den strategiska planen fungerar, saval under
tiden som planen pagar som i efterhand. Sadana utvarderingar &r ett krav fran
EU-kommissionen och resultaten av dessa utvarderingar ska anvandas till

att forbattra genomforandet av den pagaende strategiska planen och till att
utforma och genomféra framtida jordbrukspolitik pa ett béattre satt.

Ramboll Management Consulting AB (hddanefter Ramboll eller vi) har fatt i
uppdrag av Jordbruksverket att géra en processutvardering av den strategiska
planen under 2023 och 2024. Processutvardering bendmns har som en
utvdrdering som har sitt fokus pa genomférandet och administrationen.

Syftet med utvarderingen ar ett larande (till skillnad fran kontroll) och att
utvarderingens resultat ska anvandas for att forbattra pagaende arbete med att
genomfora den gemensamma jordbrukspolitiken.

Tidigare har tva rapporter publicerats inom ramen for denna process-
utviardering, Administrativ borda och Jordbruksverkets viigledning till
stodmyndigheter (utvarderingsrapport 2024:1) och Stédens och ersdttningarnas
utformning (utvarderingsrapport 2024:8). Detta dr den tredje och sista rapporten
i processutvarderingen.

I processutvarderingen identifierar vi omraden i genomférandet av den
strategiska planen som fungerar vil och omraden dar ansvariga myndigheter
kan gora forbattringar for att uppna goda resultat. I fokus for denna tredje del av
processutvarderingen ligger malstyrningen. I begreppet malstyrning inkluderar
vi bade styrningen mot de satta malen i den strategiska planen och att fonden
nyttjas till fullo (i fortsattningen programstyrningen) och Jordbruksverkets
styrning av verksamheten for att kunna arbeta hallbart och genomfora insatser
inom beslutade ramar (i fortsdttningen den interna verksamhetsstyrningen).
den hir rapporten utvarderar vi processer, roller och underlag for att bedoma
malstyrningens dndamalsenlighet och effektivitet.

1.1 Den strategiska planen - fornyelse av
jordbrukspolitiken fran 2023

I 6ver 60 ar, sedan 1962, har EU haft en gemensam jordbrukspolitik. I praktiken
innebdr det att Sveriges jordbrukspolitik dr en del av EU:s gemensamma
jordbrukspolitik (CAP, common agricultural policy) som syftar till att stodja
lantbrukare och sdkerstilla livsmedelsférsorjningen inom EU. Under 2023



férnyades jordbrukspolitiken, vilket bland annat innebar att varje medlemsland
skulle ta fram en egen strategisk plan for perioden 2023—-2027. I den beskriver
medlemslandet hur det avser arbeta med jordbrukspolitiken pa nationell

niva. En del i férnyelsen &r att storre fokus ligger pa resultat och prestation av
insatserna snarare dn pa regelefterlevnad. Dartill har medlemsldanderna fatt
uttkade friheter att utforma sin strategiska plan efter nationella behov och
forutsdattningar. Den ut6kade friheten innebar ett storre eget ansvar och darfor
maste varje land rapportera sina prestationer och resultat till EU-kommissionen.
For Sveriges del dr det Jordbruksverket som ansvarar fér den rapporteringen.
Om malen i Sveriges strategiska plan inte nas riskerar Sverige att fa ekonomiska
konsekvenser. Darfor ar det viktigt att Iopande félja upp hur maluppfyllelsen ser
ut.

1.1.1 Tre 6vergripande mal, nio sarskilda mal och ett tvargaende mal

Den strategiska planen har tre 6vergripande mal som alla EU:s medlemslander
ska forhalla sig till. Det ar

1. att stirka sektorns motstandskraft,
2. att stédja miljovard och klimatatgérder och

3. att forbattra livet i landsbygdsomraden.
Dessa tre mal dr vidare nedbrutna i nio sirskilda mal. De ska

1. garantera lantbrukarna en skalig inkomst

2. ©Oka konkurrenskraften

férbattra lantbrukarnas stallning i livsmedelskedjan
motverka klimatférandringen och klimatanpassa jordbruket

varda miljon

< S T VY

bevara landskap och biologisk mangfald

stodja generationsskiften

B

8. bidra till en levande landsbygd

9. skydda folkhdlsan och matens kvalitet.

Det finns dven ett tvirgaende mal som genomsyrar samtliga nio sarskilda mal.
Det adr att framja kunskapséverforing, innovation och digitalisering. Inom ramen
for malstyrningen dr det framst de sa kallade resultatindikatorerna! som kan

ge sanktioner och saledes ar det dessa som dr mest styrande i processen. Detta
forklaras mer djupgaende i avsnitt 3.1.

1 Resultatindikatorer anger planerade mal for ett eller flera stdd eller ersittningar i form av hur manga
hektar, antal insatser, antal stdmottagare eller andra enheter som ska nas i den strategiska planen.
Varje sdrskilt mal har ett antal resultatindikatorer som den strategiska planen f6ljs upp mot och som
rapporteras till EU-kommissionen.



1.1.2 Den strategiska planen bestar av jordbrukarstod och projekt- och
investeringsstod

Den strategiska planen innehaller tva olika typer av st6d?: jordbrukarstéd och
projekt- och investeringsstod. Tabell 1 innehaller en beskrivning av respektive
stodform.

Tabell 1. Tva huvudsakliga typer av stéd i den strategiska planen.

Typ av stod Beskrivning

Jordbrukarstéd (JBR) Stod som lantbrukare kan soka baserat pa om de exempelvis
har djur eller har och brukar jordbruksmark. Exempel pa
jordbrukarstod ar gardsstod, stod till unga lantbrukare,
ersattning for ekologisk produktion, nétkreaturstod,
djurvélfardsersattningar och ersattning for precisionsjordbruk.

Projekt- och investeringsstdd (POI) Stod som kan sokas for utvecklingsprojekt eller olika typer
av investeringar. Exempel pa projekt- och investeringsstod
ar investeringsstod for jordbruk, tradgard och renndring,
investeringsstod for vattenvardsatgarder, startstod, projektstod
till innovation, kompetensutveckling och samarbeten och stod
inom Leader.

I Sverige ar det Jordbruksverket som dr ansvarig myndighet f6r bade jord-
brukarstdden och projekt- och investeringsstdéden. Flera av stoden handlaggs
och hanteras dock av stédmyndigheterna Sametinget, Skogsstyrelsen och
Sveriges 21 lansstyrelser (hdadanefter ldnsstyrelserna). Lansstyrelserna hanterar
bade jordbrukarstod och projekt- och investeringsstdd. Sametinget och Skogs-
styrelsen hanterar enbart vissa stod bland projekt- och investeringsstoden.

1.2 Utvarderingens syften
Denna tredje del av processutvarderingen har fyra syften att uppfylla. Den ska

1. identifiera processer och forutsiattningar som mojliggér och som forsvarar
genomforandet av den strategiska planen

2. undersoka hur vil malstyrningen uppfyller sitt syfte
3. undersotka hur samverkan och ansvarsférdelningen fungerar

4. identifiera férbattringsomraden och bidra till 1drande.

1.2.1 Utvarderingen ska identifiera processer och forutsattningar som
mojliggor och som forsvarar genomforandet

Syftet med hela processutvarderingen ar att ge insikter om processer och
forutsattningar som majliggdr och som forsvarar i genomférandet av den
strategiska planen. Vi ska identifiera sadana forutsattningar och processer
och ge rekommendationer till Jordbruksverket och stédmyndigheterna for att

2 Det finns olika sitt att gruppera stoden i den strategiska planen. Sektorstod, exempelvis st6d till
biodlingssektorn och stéd for producentorganisationer for frukt och gronsaker, hamnar i denna
uppdelning under projekt- och investeringsstod.



forbattra genomforandet under pagaende period. Processutvarderingens tre
rapporter moter EU:s krav pa utviardering av de strategiska planerna och beaktar
utvarderingskriterierna effektivitet, andamalsenlighet och relevans.

1.2.2 Denna del av processutvarderingen ska undersoéka hur val
malstyrningen uppfyller sitt syfte

Denna tredje del av processutvarderingen avser den strategiska planens
malstyrning. Malstyrningen som den ser ut nu ar ett nytt arbetssatt och har
en relativt komplicerad struktur med olika funktioner, ansvarsomraden och
grupper. Syftet med malstyrningen &r att bidra till:

¢ att EU-fonderna nyttjas fullt ut och nar malen,

¢ en forbittrad styrning av verksamheten for att na mal inom beslutade ramar,
¢ en bittre kvalitet och tydlighet i redovisade underlag,

¢ ett hallbart arbetssatt 6ver tid samt

¢ att arbetsinsatsen pa sikt inte ska 6ka for Jordbruksverket.

I denna utvardering ska vi bedéma hur vil malstyrningen uppfyller sitt syfte
och om de analyser och underlag som anvands i malstyrningsprocessen moter
beslutsfattarnas behov. Utvarderingen ska identifiera styrkor och svagheter i
den nuvarande malstyrningsmodellen.

Inom ramen for utvarderingskriteriet dndamdlsenlighet (se definition i avsnitt
2.1.1) kommer vi unders6ka om malstyrningen leder till att EU-fonderna nyttjas
fullt ut och nar de uppsatta malen. Vi undersoker dartill om malstyrningen leder
till en forbadttrad styrning av verksamheten och en battre kvalitet och tydlighet

i redovisade underlag. Det ska i sin tur leda till ett hallbart arbetssatt ver tid
samt att arbetsinsatsen pa sikt inte ska 6ka for Jordbruksverket.

1.2.3 Utvarderingen ska undersoka hur vdl samverkan och ansvars-
fordelningen fungerar

Utvarderingen ska undersoka hur vil samverkan fungerar bade mellan och
inom de myndigheter som dr involverade i malstyrningen samt hur de olika
rollerna, grupperna och ansvarsomradena fungerar i praktiken. I processen
for malstyrningen dr det manga olika parter som involveras och samverkar
utifran att de har olika roller och ansvar inom Jordbruksverket och stod-
myndigheterna. Ett fokusomrade for utvarderingen ar darfor att undersoka
malstyrningsprocessen utifran hur roller, ansvarsférdelning och samverkan
fungerar i malstyrningen.



1.2.4 Utvarderingen ska identifiera forbattringsomraden och bidra till
larande

Ett tredje syfte &r att ge rekommendationer om hur malstyrningsprocessen
kan fortydligas och utvecklas. Genom att noggrant analysera genomftrandet
kommer vi att identifiera bade utmaningar och méjligheter till forbattringar
inom malstyrningen. Detta omfattar allt fran att skapa en djupare forstaelse
fér hur den nuvarande processen for malstyrning fungerar, till att identifiera
specifika insatser som kan forbéttra effektiviteten (se definition i avsnitt 2.1.1)
och tydligheten i malstyrningen.



2 Metod

I detta kapitel redogor vi for utviarderingens fragestillningar (i avsnitt 2.1), de
informationskallor som ligger till grund for utvarderingen (i avsnitt 2.2) och de
metoder och tillvigagangssatt vi anvander for analysen (i avsnitt 2.3). Slutligen
diskuterar vi validitet, reliabilitet och utvirderingens begransningar (i avsnitt

2.4).

2.1 Utvarderingens fragestallningar ssmmanfattas i
en analysram

Utvarderingens fragestdllningar sammanfattas i en analysram, en metod som
vi anvander for att planera och sammanfatta en utvardering. En analysram ar
ett sammanfattande ramverk som visar vilka utviarderingskriterier som anvénts,
vilka huvudsakliga fragestallningar som analyserats och vilka datainsamlings-
metoder som anvants for att besvara fragestallningarna. Analysramen
presenteras i tabell 2.

2.1.1 Utvarderingskriterier

En viktig grund for utvarderingen ar de utviarderingskriterier som EU kraver
att medlemsldnderna ska anvidnda i sina utvarderingar av den gemensamma
jordbrukspolitiken. I denna tredje del av processutvarderingen beaktas
utvarderingskriterierna &ndamalsenlighet och effektivitet.

Andamalsenlighet: Det handlar om hur vil en insats eller process bidrar till att
uppfylla sitt syfte eller mal. I utviarderingen bedéms malstyrningens dndamals-
enlighet om processen leder till en férbattrad styrning av verksamheten, en
battre kvalitet och tydlighet i redovisade underlag, att EU-fonderna nyttjas fullt
ut och nar de uppsatta malen.

Effektivitet: Det analyserar malstyrningsprocessens genomforande, om de
resurser som tas i ansprak ar rimliga, hur tiden anvants samt om det finns
behov av att justera processen for att uppna ett mer effektivt genomférande. Hur
vdl samverkan fungerar &r en viktig bestandsdel.

I var analys av malstyrningsprocessens effektivitet har vi inte gjort nagon

analys av ren kostnadseffektivitet i form av en cost-benefitanalys eller liknande.
Istdllet har vi anvant utvarderingskriteriet effektivitet for att analysera huruvida
malstyrningsprocessen har genomforts pa ett adekvat sétt och om det finns
delprocesser som bor utvecklas for att na en hogre effektivitet i arbetet. Vi har
dven analyserat och bedomt om de resurser som tas i ansprak ar rimliga, hur
tiden anvinds samt om det finns behov av att justera processen for att uppna ett
mer effektivt genomforande. Analys och bedomningar grundar sig pa kvalitativa
data fran dokumentstudier och intervjuer.



2.1.2 Framgangsfaktorer och fragestallningar

I analysramen aterges dven sa kallade framgangsfaktorer som tidigare
bendamndes som bedé6mningskriterier av EU-kommissionen. Sadana anvands for
att visa en riktning och ett dnskat tillstand f6r att underlitta bedomningen. For
dndamalsenlighet dr framgangsfaktorn det samma som malstyrningens syfte.

De fragestallningar som Jordbruksverket tagit fram for utvarderingen att besvara
presenteras ocksa i tabellen. Dessa 6vergripande fragestallningar har sedan
brutits ned av oss till flera delfragor, exempelvis till intervjuerna, for att ge
noédvandig information for att kunna besvara samtliga fragestéllningar.

Tabell 2. Analysram for utvdrderingen

Utvdrderings- Framgangsfaktor Fragestallning Informationskallor
kriterium
Andamaéls- Malstyrningen leder till att EU- « Uppfyller malstyrningen  « Dokumentstudier
enlighet fonderna nyttjas fullt ut och nar sitt syfte, i sa fall, pa Intervi
malen, en forbdttrad styrning av vilket satt? + Intervjuer
verksamheten inom beslutade ) . - Tidigare resultat
ramar, en battre kvalitet och : ln;/gr:rna:tasltrsa:rkgéig fran process-
tydlighet i redovisade underlag, andra undgrlag behoven utvarderingens
ett hallbart arbetssétt over tid, .
samt att arbetsinsatsen pa sikt housl k;eslgtsfattjre inom del OCh.Z .
inte ska dka for Jordbruksverket. ~ Maistyrningen: + Observationsstudier
Inom malstyrningen genomfors
de analyser (och underlag tas
fram) som ar nédvandiga for att
styra mot mal.
Effektivitet Samverkan mellan och inom « Hur sker samverkan - Dokumentstudier
myndigheterna &r utformad pa mellan och inom Intervi
ett satt sa att kommunikation myndigheterna i + Intervjuer
och beslutsprocesser fungerar malstyrningen? - Tidigare resultat
val. 3 o
- Hur fungerar de olika fr:\rlp(;'oc‘ess
Inom malstyrningsarbetet av rollerna, grupperna : \I/a1r eLlnzgens
den strategiska planen ar de och ansvarsomradena i S
olika rollerna valdefinierade och malstyrningsarbetet? . Observationsstudier
de involverande i grupperna ) .
har en gemensam bild dver : Vlljiatprogesserll(
hur malstyrningen ska ske och patsd);rnlnger;] an
hur grupperna forhaller sig till f?rb){'ttlgaj OC
varandra. orbattras:
2.2 Informationskallor

Har presenteras de informationskallor som ligger till grund foér utvarderingen

och hur denna data har samlats in.

2.2.1 Dokumentstudier

Inledningsvis genomf6rde vi dokumentstudier for att forsta hur malstyrningen
av den strategiska planen ar tdnkt att fungera. Jordbruksverket har under
2022-2023 anlitat en extern konsult for att identifiera och ta fram en process
for malstyrning. Med st6d av processbeskrivningen och tillhérande underlag,



framst programdelsprognoser och interna regler, har vi skapat oss en forstaelse
for arbetet med malstyrning, och vilka roller och ansvarsomraden som ingar.

I de interna reglerna beskrivs roller och ansvar som delats ut till aktorer
inom processen for att sdkerstalla ett effektivt och samordnat arbete.
Programdelsprognoserna ar malstyrningens mest centrala dokument och har
darfor varit en viktig del av dokumentstudierna. Vi har dven tagit del av en
introduktionsfilm om den nya genomférandemodellen f6r den gemensamma
jordbrukspolitiken.

Dessa underlag for malstyrningen beskriver en definierad process och involverar
olika aktorer pa olika nivaer for att sdkerstilla genomférandet av malen for
EU-st6d och nationella stod inom ramen f6r jordbruk och landsbygdsutveckling.

Vid sidan om denna specifika inlasning kring malstyrningsprocessen har vi
aven gjort en mer generell inldsning under uppdraget. Det omfattar inldsning
av programmet och andra styrande dokument, interventionslogik for den
strategiska planen och en SWOT-analys av den gemensamma jordbruks-
politiken. Aven de fallstudier av ndgra utvalda stod som genomfordes under
processutvarderingens andra del har varit av stort varde for att bygga oss en
forstaelse for malstyrningsprocessen.

2.2.2 Kvalitativa intervjuer med personer i relevanta roller hos
Jordbruksverket och stodmyndigheter

Vi har genomf6rt individuella semi-strukturerade intervjuer med ett urval
personer i relevanta roller hos Jordbruksverket och stédmyndigheterna. Pa
Jordbruksverket har vi intervjuat programcontrollers, verksamhetscontrollers,
medarbetare pa landsbygdsanalysenheten som tar fram data, policyansvariga,
enhetschefer, avdelningschefer och en representant fran landsbygdsnatverket.
Pa stodmyndigheterna har vi intervjuat lansstyrelserepresentanter som deltar pa
de tre centrala méten som sker under malstyrningsprocessen, en lansstyrelse-
representant for ldnsstyrelsens gemensamma samarbetsstruktur SamS, och en
representant fran Sametinget respektive Skogsstyrelsen. En forteckning 6ver
intervjuerna finns i Bilaga 1.

Sammantaget har vi genomfort 28 intervjuer. Intervjuerna har skett digitalt via
Teams och tagit cirka en timme. Syftet med intervjuerna har varit att fa kunskap
om hur respondenterna arbetar med malstyrningen, forsta vilken roll de har
och fa en bild av de olika ansvaromradena. Jordbruksverket tillhandaholl listor
pa involverade personer och utifran dessa gjorde vi ett urval sa att olika roller
skulle representeras i intervjuerna.

Fordelarna med semi-strukturerade intervjuer dr att de ger en flexibilitet som
gor det mojligt att anpassa fragor och foljdfragor utifran t.ex. vilket arbete den
intervjuade har deltagit i och har kunskap om. Genom att lata respondenterna
svara fritt fick vi &ven mdjlighet att samla in detaljerad information som var



viktig for var forstaelse for hur malstyrningen gar till. Vi fick dessutom veta
vilka delar av malstyrningen som upplevdes som mest utmanande. En av
nackdelarna med semi-strukturerade intervjuer &r att det kan finnas svarigheter
att generalisera resultat och inte minst att de ar tids- och resurskriavande.

I rapporten beskriver vi inte vem som ar kdllan till informationen vi ndmner,
utan tydliggor mer generellt att information kommer fran de intervjuer vi
genomfort. Detta gor vi for att det inte ska ga att spara information tillbaka

till en viss respondent, vilket vi utlovat i intervjuerna och vilket dr var praxis

i intervjustudier. De intervjuade kan dock inte anses vara anonyma i ordets
egentliga mening, da uppdragsgivaren vet vilka personer som urvalet omfattar,
men det viktiga dr att det inte ska ga att utldsa vilken data som héarror fran
vilken person i denna utvarderingsrapport.

2.2.3 Analys av underlag fran processutvarderingens del 1 och 2

I processutvarderingens foregaende tva delar, framfor allt i del tva, har vi samlat
in data som dven dr relevant for att utvardera malstyrningen. Sadana viktiga
kallor ar exempelvis de prognosrapporter som Jordbruksverket har tagit fram
och uppféljningen av outputindikatorer, resultatindikatorer och soktryck for de
stdd som utvirderades i del tva. Aven en SWOT-analys av den strategiska planen
har bidragit till att 6ka var forstaelse for malstyrningsprocessens kontext.

2.2.4 Observationsstudier

Vi har genomf6rt observationsstudier inom ramen for utvarderingen och
deltagit pa ett sa kallat analysméte inom ramen for malstyrningsprocessen.

2.3 Tillvagagangssatt och metod for analys

Utvarderingen bygger alltsa pa flera datakallor ddr kvalitativa data utgor en
central roll. Utgangspunkten for datainsamlingen ar de fragestdllningar som har
tagits fram for uppdraget, som aterges i analysramen i avsnitt 2.1.2. Dessa fragor
har vi brutit upp och utvecklat till intervjufragor for att gora dem annu mer
specifika.

2.3.1 Tematisk analys av kvalitativa data

De kvalitativa data som kom fram i intervjuerna och dokumentstudierna som
gidller stodens dndamalsenlighet och effektivitet har vi analyserat med hjilp av
en tematisk analys enligt en modell av Braun och Clarke (2012) som visas i Figur
1. Den tematiska analysen gick till pa féljande sitt:

1. Vi sammanstéllde samtliga svar i de kvalitativa intervjuerna i Excel utifran
intervjufragorna.
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2. Vi analyserade de olika svaren systematiskt for varje fragestallning for att
identifiera monster i underlagen.

3. Vi kategoriserade svaren baserat pa liknande teman eller koncept.
4. Vianalyserade de identifierade temana och deras relation till varandra.

5. Vi tolkade resultaten.

Den hir metoden innebar att vi behévde gora en detaljerad genomgang av
intervjumaterialet och kunde fa en omfattande forstaelse av de upplevelser och
perspektiv som framkommer i intervjuerna.

o Definiera och

Forsta data \ .
teman \ benamn teman \

Generera Analysera j Producera

initial kodning teman rapport

Figur 1. Tematisk analys, Braun och Clarke (2012).

2.3.2 Analys enligt pyramidprincipen

For att analysera och komma fram till slutsatser pa

ett systematiskt och tydligt sitt arbetade vi utifran

den sa kallade pyramidprincipen. I den byggs varje Svar

slutsats upp av ett antal underbyggande resultat, 1 1

som i sin tur bygger pa information fran intervjuer

och annan datainsamling (se figur 2). I pyramidens

topp aterfinns slutsatsen, som underbyggs av 1 1 1 1
resultat och datainsamling som utgor pyramidens

bas i liknelsen.

Delsvar Delsvar

Figur 2. lllustration av
Pyramidprincipen har hjilpt oss att arbeta pyramidprincipen.
systematiskt med analys for att besvara samtliga
fragestdllningar i analysramen. Det systematiska arbetssittet genomsyrar
utvarderingen och skapar en rod trad fran analysram och datainsamling till

analys och rapportering.

Pyramidprincipen har bidragit till att strukturera datainsamling och analys.
Utifran utvarderingens fragestdllningar har vi tagit fram nedbrutna frage-
stallningar som i sin tur brutits ned ytterligare i fragor (exempelvis till intervjuer
och dokumentstudier). Arbetsséattet gor det mgjligt att i analysen sortera

data pa ett strukturerat satt, med fokus pa de viktigaste fragestillningarna.
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Det underlattar ocksa triangulering, att flera olika datakallor anvands for att
besvara en 6vergripande fragestéllning.

2.3.3 Lopande analysmoten i Rambolls arbetsgrupp

Vi har regelbundet analyserat insamlade data utifran utvarderingens
fragestdllningar, bland annat under aterkommande interna analysméten. Syftet
med analysmotena ar att skapa en gemensam forstaelse for det insamlade
materialet och en halla genomgaende hog kvalitet i analysen. De tematiska
omradena som vi har identifierat har analyserats bade tillsammans och var for
sig for att ge en tydlig helhetsbild.

2.4 Reflektion gdllande validitet, reliabilitet och
generaliserbarhet av de forvantade resultaten

En viktig bestandsdel i alla utvarderingar ar att metod, analys och resultat ska
vara tillforlitliga. Darfér har vi som rutin att 16pande reflektera 6ver validitet,
reliabilitet och generaliserbarhet under utvarderingsprocessen.

2.4.1 Validitet

For att sdkerstélla god validitet har vi fokuserat pa att utveckla tydliga
analysfragor som dr direkt kopplade till utviarderingens huvudfragor. Detta

har strukturerats upp i utvirderingens analysram, vilket har gett oss en
overblick och en moéjlighet att systematiskt analysera datamaterialet under hela
utvarderingsprocessen. Vid behov har komplexa fragestillningar brutits ned i
operationaliserade delfragor, och kompletteras med vilka datakéllor som kravs
for att besvara fragorna. Detta har inneburit att vi har kunnat samla in data som
svarar pa det som utvarderingen syftar till att undersoka.

Vi strdvar ocksa efter att triangulera vara datakéllor sa ofta som mojligt.

Det innebar att vi analyserar fragestdllningar utifran flera olika datakallor,
exempelvis flera olika intervjurespondenter eller en kombination av intervju-
data och skriftliga underlag. Detta tillvigagangssatt ger oss valida och
trovardiga slutsatser.

2.4.2 Reliabilitet och generaliserbarhet

Reliabilitet handlar om att resultaten ska vara tillforlitliga. For att sdkerstilla
god reliabilitet i de kvalitativa intervjuerna har vi anvant oss av standardiserade
intervjuguider. Dessa guider sidkerstdller att alla intervjuer foljer samma
grundldggande struktur och tacker samma omraden. Pa sa satt minskar risken
for variationer som kan paverka resultatens tillforlitlighet. Intervjuerna har dock
varit semi-strukturerade, vilket innebdr att intervjuerna har kunnat ga utanfér
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intervjuguidens ramar vid behov, for att sedan aterkomma till den planerade
strukturen efter respondentens utlaggning eller intervjuarens foljdfragor.
Datamaterialet har analyserats systematiskt genom transkribering av intervjuer
och efterf6ljande kodning for att identifiera aterkommande teman och monster.
For att se till att resultaten bygger pa en gemensam bedémning och inte
paverkas av enskilda tolkningar har vi sdkerstallt att flera konsulter deltagit i
varje moment i analysarbetet.

Generaliserbarhet handlar om att kunna dra generella slutsatser utifran
avgransade analyser. Syftet med denna utvardering ar dock inte att géra externa
jamforelser eller dra breda slutsatser om andra kontexter &n den vi undersoker.
Istdllet ar fokus att ge en djupare forstaelse for processer och férhallanden

som dr specifika for malstyrningsprocessen av den strategiska planen for den
gemensamma jordbrukspolitiken.

2.4.3 Begransningar i utvarderingen

I denna utvérdering finns flera begransningar som har paverkat bade var
datainsamling och var analys. En av de storsta svarigheterna ar att sjdlva
malstyrningsprocessen uppdateras kontinuerligt. Detta har gjort det svart att
fa en statisk bild av processernas status vid en viss tidpunkt och har darmed
paverkat var mojlighet att gora precisa analyser av processens utveckling.

En annan begransning &r att vi inte har genomfort nagon djupgaende analys

av hur processerna och atgarderna inom olika stdd varierar beroende pa
exempelvis hur stédens maluppfyllelse ligger till. Det skulle ha varit en
vardefull och relevant aspekt, men pa grund av komplexiteten i att detalj-
studera nagra stod pa detta satt valde vi att istdllet fokusera pa de 6vergripande
processerna.

En tredje begransning &r att vi inte har gjort nagon kvantitativ analys av
kostnadseffektiviteten inom malstyrningen. Det hade kunnat genomféras

med till exempel en cost-benefitanalys, men vi har inte gjort det eftersom det
skulle ha krivt en mdangd ekonomiska data som vi har saknat, som bland annat
tidsatgang, resursallokering och — inte minst — relevanta jamforelsepunkter
och normer att vardera emot. En analys av den rena kostnadseffektiviteten hade
kravt en annan design av utvarderingens metod och datainsamling, en design
som kradvt mer resurser dn vad utvarderingen haft tillgang till.

For att skydda de intervjuades anonymitet har vi valt att inte specificera vem
som sagt vad i intervjuerna. Detta etiska 6vervdagande dar noédvandigt for att
garantera deltagarnas trygghet, dven om det kan ha paverkat tydligheten i vissa
delar av analysen.
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3 Bakgrund och beskrivning av
malstyrningsprocessen

I detta kapitel presenterar vi bakgrunden till malstyrningsprocessen och den
utveckling som skett (avsnitt 3.1-3.2). I avsnitt 3.3 beskriver vi de centrala
rollerna, métena och de viktigaste dokumenten som ingar i processen.

3.1 Malstyrning och samverkan for effektivt
genomforande av EU:s jordbrukspolitik 2023-
2027

Jordbruksverket ar forvaltande myndighet fér den strategiska planen fér den
gemensamma jordbrukspolitiken. Det innebdr att det dr Jordbruksverket som
har ansvar for att Sverige uppfyller malen i den strategiska planen, men arbetet
med att uppfylla malen gors tillsammans med stodmyndigheterna.

Infér perioden 20232027 identifierade Jordbruksverket ett behov av att klargéra
ansvarsfordelning, forbattra processerna och utveckla samverkansformer for att
pa ett effektivt och tydligt satt kunna méta kraven pa styrning av verksamheten
och de program som myndigheten forvaltar. Detta omfattar omraden som
prognoser for bland annat maluppfyllelse, budgetutnyttjande, anslag,
handlaggning, att avvikelser identifieras och att atgarder for att komma till rdatta
med avvikelser foreslas.

Genomférandet av den strategiska planen for EU:s gemensamma jordbruks-
politik involverar olika myndigheter med sirskilda ansvarsomraden,
definierade i den svenska forordningen (SFS 2022:1826). Ansvariga myndigheter
inkluderar Regeringskansliet och Statens jordbruksverk med uppgifter som
forvaltning, betalning och utvdrdering av planen. Ekonomistyrningsverket

ar attesterande organ. Jordbruksverket och stédmyndigheterna, dvs.
lansstyrelserna, Sametinget och Skogsstyrelsen, hanterar ansékningar och utfér
kontroller3 Arbete for att uppratthalla en gemensam syn pa atgarder mellan
olika myndigheter samt olika avdelningar och enheter inom Jordbruksverket ar
ocksa en del av processen.

EU-kommissionen och Regeringskansliet beslutar om den strategiska planen
inklusive mal och budget. Jordbruksverket dr ansvarigt for att ta fram en
arlig verksamhetsplan, vilken baseras pa den strategiska planen, samt
Jordbruksverkets verksamhetsmal och budget. Detsamma géller stodmyndig-
heterna som tar fram sina verksamhetsplaner.

3 SFS2022:1826 — Svensk forfattningssamling om EU:s jordbrukspolitik som definierar ansvarsomradena
for berérda myndigheter; artiklar 8 och 9 i Europaparlamentets och radets férordning (EU) 2021/2116
specificerar uppdragen for Regeringskansliet och Jordbruksverket; Ekonomistyrningsverket som
attesterande organ enligt artikel 12 i samma forordning; Jordbruksverkets ackreditering och krav enligt
ackrediteringsférordningen, bilaga 11 (EU) 2022/127.
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Genomforandet av Sveriges strategiska plan dr uppdelad i tva sa kallade
programdelar en for jordbrukarstéd och en for projekt- och investeringsstod-.
Den ordinarie verksamheten &r i stor utstrackning uppdelad i dessa tva delar
och har egna arbetsprocesser. De flesta output- och resultatindikatorer kan
ocksa delas upp i programdelarna jordbrukarstod respektive projekt- och
investeringsstdd, med nagot undantag.

3.1.1 Malstyrningen ska uppfylla flera syften och mal

Malstyrning anvands i detta sammanhang som ett samlingsbegrepp som bade
inkluderar programstyrningen och den interna verksamhetsstyrningen. Ytterst
syftar malstyrningen till att uppnas:

¢ att EU-fonderna nyttjas fullt ut och nar malen

¢ en forbattrad styrning av verksamheten for att na mal inom beslutade ramar®
¢ en bittre kvalitet och tydlighet i redovisade underlag

e ett hallbart arbetssatt Gver tid

¢ att arbetsinsatsen pa sikt inte ska 6ka for Jordbruksverket (dven om den kan
Oka/minska for olika delar av verksamheten).

Inom ramen f6r malstyrningen finns flera olika mal. Huvudsakligen gors
styrningen mot malvarden som &r satta fér outputindikatorer och resultat-
indikatorer. Outputindikatorer mater de utfall for ett specifikt st6d inom den
strategiska planen i antal, hektar eller andra enheter. For varje stod finns
uppsatta mal. Resultatindikatorer anger uppsatta mal for ett eller flera stod

i form av hur manga hektar, antal insatser, antal stodmottagare eller andra
enheter som ska nas i den strategiska planen. Varje sarskilt mal har ett

antal resultatindikatorer som den strategiska planen f6ljs upp mot och som
rapporteras till EU-kommissionen. Om Jordbruksverket inte nar ett urval

av dessa resultatindikatorer kan det innebara sanktioner fér Sverige. Mal-
styrningen sker i samverkan med 6vriga stodmyndigheter. Malstyrningen bestar
av flera olika grupper och roller med olika ansvarsomraden. Det dr darfor viktigt
med valdefinierade roller och att de som &dr involverade i grupperna har en
gemensam bild 6ver hur malstyrningen ska ske och hur grupperna férhaller sig
till varandra.

4  Det finns dven en programdel for havs-, fiskeri- och vattenbruksprogrammet som inte ingar i denna
utvardering.

5 Jordbruksverket. (2023). Interna regler — Malstyrning inom EU-stéden och nationella stéden
(Diarienummer: 1.3.17-11383/2023).

6  Enmyndighets verksamhet framgar i det arliga regleringsbrevet som syftar till att precisera en
myndighets mal, uppdrag och ekonomiska ramar. Det mer 6vergripande uppdrag som myndigheten
har beskrivs i myndighetens instruktion.
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3.1.2 Forandrade forutsattningar for malstyrningen

Sedan malen i den strategiska planen sattes har vissa forutsattningar andrats. Till
exempel paverkas mojligheten att na malen som Sverige satt for den strategiska
planen av det forandrade konjunkturlaget, kriget i Ukraina och hégre priser

pa insatsvaror. I denna utvardering fokuserar vi pa att granska malstyrnings-
processen, och inte pa att bedéma om malen i sig ar realistiska for Sverige att na.

3.2 Utveckling av malstyrningsprocessen

Under ar 2022—2023 tog Jordbruksverket i samarbete med en extern konsult fram
en process for malstyrning av EU-stéden och de nationella stoden (se figur 3).
Processen har sedan justerats ytterligare for att battre passa Jordbruksverkets
verksamhet och ett nytt forslag (se figur 4).

Vi har inkluderat nedan figurer for att illustrera malstyrningsprocessen.
Den dldre figuren ar inte langre aktuell da processen delvis férandrats,
och den senare versionen ar fortfarande under bearbetning och har dnnu
inte fardigstallts eller godkants.” De tva figurerna kan i viss man visa

hur processen har utvecklats 6ver tid. I efterféljande avsnitt beskriver vi
malstyrningsprocessen och dess centrala roller och ansvarsomraden mer
ingaende.
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Figur 3. Det ursprungliga uppldgget fér mdlstyrningen inom EU-stéden och de nationella
stéden

7  Detta forslag beslutades av Jordbruksverkets generaldirektor kort efter att utvarderingen hade
genomforts.
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Figur 4. Forslag till nytt uppldgg fér madlstyrningen av EU-stéden och de nationella stéden

3.3 Malstyrningsprocessens centrala delar

I detta avsnitt beskriver vi hur malstyrningsprocessen fungerar. Vi redogor
for de centrala rollerna, de stdende moétena, ansvarsomraden samt centrala

dokument.

3.3.1 Centralarolleri processen

Inom malstyrningsprocessen fér EU-stoden arbetar man tvarfunktionellt
mellan berdrda avdelningar och enheter. I malstyrningen har flera roller och
ansvarsomraden identifierats och tydliggjorts. Nedan presenterar vi de roller
och ansvarsomraden utifran intervjuerna och beskrivningen i Jordbruksverkets

interna regler®.

Processidgare dr avdelningschefen for jordbruk- och analysavdelningen.
Processdgaren ansvarar for att besluta om uppdateringar av processen, besluta
om nya eller &ndrade termer och se till att berdérda avdelningar och roller féljer

processen.

Processforvaltare ar en representant pa EU-programenheten vid jordbruks-
och analysavdelningen. Processforvaltaren ska forvalta processen och se till att
processen dr uppdaterad och tillgdnglig. Processforvaltaren ska folja upp och
utvardera processen samt ta fram reviderade styrdokument och andra underlag

vid férandringar.

8  Jordbruksverket. (2023). Interna regler férmalstyrning inom EU-stéden och nationella stéden

(Diarienummer: 1.3.17-11383/2023).
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Avdelningscheferna for berérda avdelningar ansvarar for att se till att
avdelningens arbete dr effektivt och malmedvetet. De samverkar med ekonomi-
chefen och representanter fran stédmyndigheterna for att komma Gverens om
atgarder och underlag fér prognoser och uppféljning. Nar avdelningscheferna
inte nar enighet, eller om fragan ar av storre betydelse, lyfts drendet till
Jordbruksverkets generaldirektor.

Generaldirektorens roll i malstyrningsprocessen ar att fatta beslut i fragor
som lyfts, sdrskilt de av principiell karaktar eller av storre betydelse. Beslut
fattas pa Jordbruksverkets interna foredragningar for generaldirektdren, och
generaldirektdren avgér om en fraga behover lyftas vidare till styrelsen eller
lansstyrelsens ledning. I det senare fallet tas fragan upp i samverkansradet.
Generaldirektoren och ledningsgruppen sakerstaller att strategiska beslut och
riktlinjer for programstyrningen ar valgrundade och att samarbetet mellan olika
enheter och myndigheter fungerar effektivt for att uppna malen med EU-st6den.

Samverkansradet hanterar strategiska fragor som generaldirektéren anser
behover lyftas till 1ansstyrelsens ledning. Generaldirektéren leder radet, dar
medlemmarna inkluderar ett lansrad, representanter fran lansstyrelsens

chefer for reformfragor, samt avdelningschefer for jordbruk- och analys-
avdelningen, avdelningen f6ér utbetalande organ EU-st6d, och utvecklings- och
digitaliseringsavdelningen. Radet arbetar med Gvergripande planering, styrning
och strategiska fragor fér hanteringen av stdd till jordbruket och landsbygden,
sakerstdller samarbete mellan myndigheterna och fattar beslut om viktiga
atgarder och underlag for malstyrningen.

Representanter fran liinsstyrelsen inom malstyrningsprocessen for
EU-stoden samarbetar med Jordbruksverket for att komma O6verens om
atgarder och underlag for prognoser och uppféljning. De deltar kontinuerligt

i operativ planering, uppféljning och dialog om nédvandiga atgarder bade

pa programdelsniva och helhetsniva. Dessa representanter ska sdkerstilla att
lansstyrelsens perspektiv och behov beaktas och bidrar till att de 6vergripande
malen for programstyrningen uppfylls genom ndra samarbete och regelbundna
moten med Jordbruksverket. I dagslaget adr det tva representanter per
programdel som deltar fran ldnsstyrelserna. Det dr olika representanter som
deltar pa de olika mé6tena. For projekt- och investeringsstoden deltar d&ven en
representant fran lansstyrelsens gemensamma samarbetsstruktur SamS pa
analysmotet.

Representanter fran Sametinget och Skogsstyrelsen deltar vid behov i
analysméten per programdel.

Programcontrollern sikerstiller effektiv programstyrning for varje
programdel. De tar fram uppféljningsunderlag, identifierar avvikelser, och
genomfor analyser tillsammans med verksamhetscontroller. Programcontrollern
deltar i planering fér nya perioder, bidrar till utveckling av atgardsforslag

och prognoser, samt svarar pa fragor underlag for respektive programdel.
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Programcontrollern sammankallar till, faciliterar och leder gemensamma
arbetsméten, analysmoéten och godkdnnandemdate per programdel. De fangar
upp behov av forbattringar och deltar i utvardering av processen, vilket stédjer
effektiviteten och maluppfyllelsen for programstyrningen av EU-stéden.

Verksamhetscontrollern har som uppgift att sdkerstdlla effektiv intern
verksamhetsstyrning for varje programdel. De tar fram uppféljningsunderlag,
identifierar avvikelser, och genomf6r analyser tillsammans med program-
controller. Verksamhetscontrollern deltar i planering for nya perioder, bidrar till
utveckling av atgardsforslag och prognoser, samt svarar pa fragor om leveranser
fran programdelarna. De fangar upp behov av férbattringar och deltar i
utvdrdering av processen, vilket stodjer effektiviteten och maluppfyllelsen for
programstyrningen av EU-st6den.

Policyansvariga ansvarar for varje enskilt stdd eller ersiattning och deltar i
analysmoten. De dr ansvariga for att tolka och forsta det analysunderlag (utdrag
ur stoddatabaser) som tagits fram. Policyansvarig kan anvianda sina natverk for
att analysera externa faktorer som paverkat resultaten. De har dven ansvar for
att presentera analyser och atgardsforslag i samband med analysmoten.

Enhetscheferna ansvarar for att sdkerstilla att involverade enheters® arbete

ar effektivt och malinriktat. De kommer 6verens med stddmyndigheterna om
atgarder och underlag for prognoser och uppféljning, samt beslutar om dessa
tillsammans med andra enhetschefer vid behov. Berorda enhetschefer som
kallas av programcontrollers ska delta vid godkdnnandemotet fér att godkdnna
respektive programdelsprognos.

Landsbygdsanalysenhetens representanter tillhandahaller statistik och
insikter i de resultatindikatorer som &r relevanta for analyserna och kan vid
behov assistera policyansvariga och ldnsstyrelsernas representation vid méten.

Landsbygdsnitverkets representanter deltar i bade analys- och
godkdnnandemoten for att bidra med perspektiv baserade pa insikter fran
sitt omfattande ndtverk. Natverkskansliet kan dven organisera digitala tanke-
smedjor for att underldtta analysprocessen.

Samordnare fér malstyrningens beslutsméte ir ansvarig fér planering och
koordinering fore, under och efter beslutsmotet, och arbetar ndara med program-
och verksamhetscontrollers. Rollen innefattar dven att féra motesprotokoll,
hantera diarieféring av programdelsprognoser och leda utvarderingen av
malstyrningsprocessen.

9  Har listas de enheter som deltagit i malstyrningsprocessen, baserat pa deltagarférteckningar
fran motena for projekt- och investeringsstod samt jordbrukarstéd. Projekt- och investeringsst6d:
uppf6ljnings- och kontrollenheten, landsbygdsstodsenheten, EU-programsenheten,
miljéanalysenheten, landsbygdsanalysenheten, ndringsutvecklingsenheten, leader- och
skolmjolksenheten, leader- och marknadsstédsenheten och leader- och fiskerienheten. Deltagande
enheter jordbrukarstdd: landsbygdsanalysenheten, EU-programenheten, jordbruksekonomiska
enheten, miljdanalysenheten, naringsutvecklingsenheten samt process- och regelenheten.
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3.3.2 Malstyrningen har tre staende moéten infor beslut om atgarder

Inom malstyrningsprocessen ingar tre planerade moten: analysméte, god-
kannandemdte och beredningsmote. Projekt- och investeringsstéden genomgar
processen fyra ganger per ar, eftersom stodet kan sokas vid flera tillfallen.
Jordbrukarstéden hanteras daremot tva ganger per ar i ordinarie form. En gang
efter att ansdkningarna for jordbrukarstod har inkommit i april, och en gang

i november da lantbrukarna inte langre kan justera i sina ans6kningar. For
jordbrukarstéden genomfors dartill malstyrningen tva ganger per ar i mindre
omfattning. Har foljer en fordjupad beskrivning av de olika stegen i processen.
Informationen i detta avsnitt kommer fran bade dokumentet Interna regler® och
de beskrivningar som utvarderarna har samlat in genom intervjuer.

3.3.2.1. Férberedelser infér och genomférandet av analysmétet

Malstyrningen baseras pa en programdelsprognos som bearbetas mellan de
olika motena och som i slutdndan ska resultera i tydliga férslag pa atgarder.
Atgirderna kan vara av olika slag, till exempel kommunikationsinsatser, for-
tydliganden eller fordndringar i strategisk plan. Verksamhets- och program-
controllern dr ansvariga for att ta fram underlag som beskriver stédens status
i form av exempelvisvis ansékningssiffror, indikatorer, handldggningsvolym,
analys, och sammanstélla forslag pa atgarder.

Néar programdelsprognosen tas fram har verksamhets- och programcontrollern
ett analysmote med deltagare fran lansstyrelserna och Jordbruksverket for att
samla i uppgifter. Infér analysmoétet far policyansvarig och tva representanter
fran lansstyrelsen tillgang till ett analysunderlag som program- och
verksamhetscontroller tar fram. Ldnsstyrelserna har ddrefter egna interna
processer for att granska underlagen, ge synpunkter och samla information fran
samtliga ldnsstyrelser. Detta sker till stor del genom SamS, en samarbetsstruktur
for 1ansstyrelserna.

Aven policyansvariga kan ta hjilp av sina nétverk. Infor och vid analysmétet
uppdaterar dven de policyansvariga om status, inklusive utmaningar med
stoden, vilket utgor en grund for atgardsfoérslagen.

Pa analysmotet deltar representanter fran Jordbruksverket, lansstyrelserna

och landsbygdsnatverket for att skapa en helhetsbild av stoden utifran flera
perspektiv och for att diskutera forslag pa atgarder. Under analysmotet

gar deltagarna gemensamt igenom underlaget och fokuserar pa att ta fram
atgardsforslag for de st6d som har utmaningar och som har svart att uppna
malen. M6tet brukar vara tva timmar langt. Resultatet av analysarbetet mynnar
ut i en programdelsprognos med forslag pa atgarder som skickas till deltagare
pa godkannandemotet.

10 Jordbruksverket. (2023). Interna regler - Malstyrning inom EU-stéden och nationella stéden
(Diarienummer: 1.3.17-11383/2023).
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3.3.2.2. Godkdnnandemoéte

Vid godkdannandemdétet deltar enhetschefer, verksamhetscontroller,
programcontroller och lansstyrelserepresentanter. Under detta mote presenteras
programdelsprognosen och forslagen pa atgirder. Vid godkdnnandemotet
beslutas vilka atgarder som ska ga vidare.

3.3.2.3. Beredningsméte

Pa beredningsmotet' deltar avdelningschefer, ekonomichef och ldansstyrelse-
representanter. Vid beredningsmétet beslutas programdelsprognoserna
inklusive de atgarder som ska genomf6ras. Detta innebar att manga roller och
ansvaromraden involveras innan ett beslut om atgird fattas.

Beslutade atgarder dokumenteras och fordelas mellan olika ansvarsomraden.
Atgarderna fors in i en Excel-fil som bildggs den kommande programdels-
prognosen. Det pagar diskussioner om att 6verféra denna information till
Jordbruksverkets digitala system for verksamhetsplanering och uppfoljning
(Stratsys) for att undvika dubbelarbete och gora informationen mer tillgdanglig
for verksamhetsplanering och rapportering till regeringen.

3.3.3 Enheterna ansvarar for beslutade atgarder

Efter en avslutad malstyrningsprocess ansvarar enhetscheferna vid berérda
avdelningar for att driva atgdrderna vidare. Ett centralt mal med malstyrningen
ar att atgarderna ska genomf6ras utan att 6ka arbetsbérdan for Jordbruksverket.
Atgirderna ska i férsta hand genomféras inom befintliga resurser, men vid
behov kan interna extraresurser sattas in for att stotta arbetet.

Beroende pa vilken typ av atgard som ska genomféras faller ansvaret pa olika
ansvarsomraden och avdelningar. Exempel pa atgarder ar att genomfora
kommunikationsinsatser dar ansvaret lades pa policyansvarig enhet. Ett annat
exempel pa atgard ar att paverka tidpunkt av driftsdttning av arliga enhets-
belopp som stodutvecklingsenheten ansvarade for.

Bemyndiganderamarna har stor paverkan pa de atgarder som beslutas, eftersom
Jordbruksverket maste halla sig inom dessa. Att sa sker dr ocksa ett av syftena
med malstyrningsprocessen. Beslut kan fattas upp till en viss bemyndigande-
ram (budgetniva), men ytterligare utbetalningar kravs for att frigéra mer
bemyndiganderam for nya beslut. Darfér kan det bli nédvandigt att handlagga
fler utbetalningsansokningar for att frigora budget och na uppsatta mal.
Verksamhetscontrollern har det yttersta ansvaret for att se till att atgarderna
halls inom Jordbruksverkets bemyndiganderamar. Om det finns risk fér
avvikelser forvantar sig Gvriga roller i processen att fa aterkoppling, sa att en
16sning kan hittas tillsammans.

11 Efter att utvarderingen genomforts bytte detta mote namn till beslutsmate.
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3.3.4 Centrala dokument i malstyrningsprocessen

Jordbruksverket har tagit fram interna dokument och processer for att
tydliggora hur malstyrningen ska ga till. Dessa beskriver vi i detta avsnitt.
Viktigt att ndmna ar att det pagar ett arbete med att uppdatera flera av dessa
enligt de justeringar som genomfors, eller kommer genomféras, i processen.
Vi som utvarderare hade inte tillgang till nya faststdllda dokument under
utvarderingen.

Malstyrning inom EU-stoden och de nationella stéden r ett dokument

som dr framtaget for att reglera malstyrningen inom EU-st6den och de
nationella stoden fér EU:s gemensamma jordbrukspolitik, havs-, fiskeri- och
vattenbruksprogrammet samt andra nationella eller EU-finansierade stod. I
dokumentet beskrivs roller, processer och ansvaromraden for malstyrningen
och det dr detta dokument som ligger till grund for malstyrningen. Det pagar
for narvarande ett arbete med att gora justeringar av dessa interna riktlinjer
och processbeskrivningar utifran att forma arbetet mer utifran Jordbruksverkets
forutsattningar och behov.»

Styr- och samverkansformer mellan Jordbruksverket och lansstyrelserna
i malstyrnings- och reformarbetet ir ett underlag med slutlig version
framtagen 2023-03-17. Dokumentet beskriver hur och niar samverkan mellan
Jordbruksverket och lansstyrelsen ska ske. Dokumentet haller pa att omarbetas
fér narvarande.

12 Uppdaterade interna regler for malstyrning for den strategiska planen beslutades av Jordbruksverkets
generaldirektor efter att utvarderingen genomfordes. Dessa nya interna regler géller den strategiska
planen och inte havs-, fiskeri- och vattenbruksprogrammet.
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4 Resultat och analys

I detta kapitel presenterar vi resultaten av var (Rambolls) analys. Underlaget har
till stor del bestatt av intervjuer med Jordbruksverket och stédmyndigheterna,
men dven av information fran centrala dokument, fran ett méte i
malstyrningsprocessen som vi har deltagit vid samt fran andra méten med
representanter for Jordbruksverket. Resultaten presenteras i tva delar, forst
utifran utvarderingskriteriet andamalsenlighet (i avsnitt 4.1), darefter utifran
kriteriet effektivitet (i avsnitt 4.2).

4.1 Malstyrningens andamalsenlighet

I detta avsnitt presenteras resultat och analys av huruvida malstyrningen
uppfyller sitt syfte, som &r att bidra till

¢ att EU-fonderna nyttjas fullt ut och nar malen,
¢ en forbattrad styrning av verksamheten for att na mal inom beslutade ramar,

¢ en bittre kvalitet och tydlighet i redovisade underlag,

ett hallbart arbetssitt over tid samt

att arbetsinsatsen pa sikt inte ska 6ka for Jordbruksverket.
I avsnittet besvarar vi féljande fragor:

o Uppfyller malstyrningen sitt syfte, i sa fall, pa vilket satt?

e [vilken utstrackning méter analyser och andra underlag behoven hos
beslutsfattare inom malstyrningen?

4.1.1 Malstyrningen bidrar till att uppfylla de 6vergripande syftena men
det dr komplext att samordna flera mal

Vi bedomer att malstyrningen i stort uppfyller de 6vergripande syftena.

Tack vare att det ingar en systematisk insamling och analys av data i
malstyrningsprocessen blir det enklare dels fér de involverade att identifiera
avvikelser, dels for Jordbruksverket att styra mot att na EU-malen. Dessa
insikter bidrar ocksa till en forbattrad styrning av verksamheten, da analyserna
mojliggdr mer informerade beslut. Dock finns utmaningar med att samordna
olika mal och ekonomiska ramar.

I intervjuer med bade Jordbruksverket och lansstyrelserna lyfter flera att
processen i stora drag ar logisk och att det finns en réd trad. Initialt fanns

det problem och otydligheter i processen men mycket av det underlag

som togs fram av den externa konsulten har omarbetats for att passa
Jordbruksverkets verksamhet battre. Vi ser det som positivt att Jordbruksverket
l6pande analyserar processen och gor férbattringar, vilket bidrar till att
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skapa ett hallbart arbetssatt 6ver tid. I intervjuerna framkommer det dven

att EU-kommissionen tidigare ofta upptackte avvikelser, vilket tvingade
Jordbruksverket att agera snabbt och ibland under tidspress. Detta resulterade
inte alltid i optimala losningar. Dessutom tydliggér malstyrningen EU:s krav
pa rapportering och maluppfyllelse fér de involverade, enligt intervjuerna,

och bidrar till att skapa en helhetsbild av kraven och deras roll att uppfylla
dem. Denna helhetsbild gor det lattare att se hur de olika delarna av arbetet
hanger ihop och hur det paverkar den 6vergripande maluppfyllelsen. Flera pa
Jordbruksverket uttrycker att den tid och de resurser som ldggs pa processen ar
meningsfulla och motiverade. Trots att processen for malstyrningen idag bidrar
till en 6kad arbetsbelastning i vissa perioder uttrycker flera intervjuade att den
bidrar till en effektivare malstyrning.

Det finns dock svarigheter i att samordna mal for den strategiska planen,

som de sdrskilda malen, med mal f6r de olika stéden, som exempelvis

antal hektar eller sokande for ett visst stod, och ekonomiska ramar. Bade
Jordbruksverket och lansstyrelserna uttrycker i intervjuer att det ibland kan
vara utmanande att fa ihop alla dessa mal till en sammanhdngande helhet f6r
malstyrningen. En representant fran lansstyrelsen namner till exempel att de
vanligtvis foljs upp baserat pa antalet handlagda darenden, medan malen inom
malstyrningsprocessen istdllet kan handla om andra faktorer, som utbetalda
belopp. Detta menar den intervjuade kan skapa motstridiga instruktioner. Till
exempel kan lansstyrelsen ha uppnatt malen fér antalet handlagda drenden,
men drendena kan vara ”fér sma” for att na de ekonomiska malen.

Ett annat exempel pa hur olika mal inom samma process bidrar till 6kad
komplexitet dr relaterat till det finansiella perspektivet och bemyndigande-
ramarna. Enligt en intervju med Jordbruksverket kan atgarder som syftar till att
Oka antalet anstkningar och utbetalningar belasta de ekonomiska ramarna.
Dérf6r betonar den intervjuade att policyansvariga bor forankra sadana atgarder
i forvag med verksamhetscontrollern for att sdkerstilla att de ar genomforbara
och att de ryms inom de finansiella ramarna.

Sammanfattning

Vi anser att malstyrningsprocessen i huvudsak bidrar till att Jordbruks-
verket kan na de o6vergripande syftena. Processen bidrar till att
Jordbruksverket kan identifiera avvikelser och mojliggor effektivare
styrning, jamfort med tidigare programperioder.

Vi beddmer att processen ar logisk, med en tydlig rod trad som integrerar
EU-krav pa rapportering, samt ger en forstaelse for helheten for involverade
pa bade Jordbruksverket och lansstyrelserna. Daremot konstaterar vi att det
ar komplext att samordna flera olika mal i en process.
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4.1.2 Strukturen for att identifiera och prioritera atgarder kan forbattras

Ett aterkommande tema i intervjuerna ar svarigheten kring att identifiera och
prioritera ratt atgarder for att na de uppsatta EU-malen. Vi identifierar flera
hinder for detta, bland annat att inga extra resurser satts in for att underlatta
insatserna. Ndr inga extra resurser finns begransar det handlingsutrymmet. Det
finns inte heller nagra tydliga Kkriterier for hur atgarder ska véljas ut.

I intervjuerna framgar att fokus ofta 1aggs pa kommunikationsinsatser riktade
till dem som s6ker stod. Bade intervjuade fran Jordbruksverket och ldns-
styrelsen framhaller att detta kan ha flera orsaker.

For det forsta ar kommunikationsinsatser relativt enkla att genomfora

och att de darfor prioriteras, dven om problemet inte alltid kan 16sas med

mer kommunikationsinsatser. Om exempelvis lantbrukare upplever att
stédnivan dr for 1ag kommer de dnda inte att ansdka om stédet, oavsett hur
omfattande kommunikationsinsatserna dr. Ett exempel som framgar i process-
utvarderingens del tva dr investeringsstodet for bevattningsdammar dar st6d-
nivan pa 30 procent av kostnaden minskar incitamenten for lantbrukare att s6ka
stodets.

For det andra kan ett fokus pa kommunikation bero pa att det fortfarande

ar tidigt i programperioden och att det darfor kan vara motiverat med mer
kommunikation. Om det framgar att kommunikation inte racker till kan det bli
aktuellt att komplettera den eller 6verga till andra atgarder, som exempelvis att
justera ersattningsnivaerna eller se 6ver handlaggningstiderna.

En annan faktor som paverkar processen dr de strukturer och kriterier som
Jordbruksverket anvander for att identifiera och prioritera atgarder. Enligt

en intervju finns det tydliga riktlinjer for nar atgarder ska vidtas, baserat pa
procentintervaller som visar hur ndra eller langt ifran malen ett stod ar. Om

ett stod riskerar att inte na sina mal markerar den ansvariga detta f6r vidare
analys. Daremot framkommer det i flera intervjuer, bade med Jordbruksverket
och lansstyrelserna, att respondenterna inte kédnner till hur atgarder valjs ut och
prioriteras inom malstyrningsprocessen.

Infor analysmoten ansvarar de policyansvariga for att foresla atgarder. Vi har
inte uppfattat att policyansvariga har tillgang till riktlinjer kring vilka atgarder
som &r effektiva att féresla vid olika scenarier, det vill sdga vilka atgarder som
har evidens. I stillet dr det upp till de policyansvariga att ta fram atgardsforslag
efter egen kunskap och erfarenhet, vilket bade stéller stora krav pa med-
arbetaren och kan variera beroende pa vilken person som &r policyansvarig.

Pa analysmoétena finns det mojlighet att diskutera atgarderna och lamna forslag
till fler atgarder. Pa de efterféljande motena for godkdannande och beredning

13 Fégerlind, C., Henriksson, J., Berg, M., Mahmood, Q., Nilsson, D. & Sandberg, S. (2024). Stédens och
ersdttningarnas utformning. Processutvdrdering av Sveriges strategiska plan fOr den gemensamma
jordbrukspolitiken 2023—2027. Utvarderingsrapport 2024:8. Jordbruksverket.
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gors, enligt en intervjuad, en kvalitativ bedomning av vilka atgarder som ska
genomforas och vilka resurser som behdovs. Inte heller dér ar det helt tydligt
for oss utvarderare vilka kriterier som ligger till grund fér besluten om vilka
atgarder som dr mest lampade att genomfora.

Sammanfattning

Vi bedomer att det i dagsldaget inte finns tydliga gemensamma strukturer for
att identifiera och prioritera atgédrder. Denna del av processen dr dirmed
sarbar och beroende av enskilda medarbetares erfarenhet och kompetens,
vilket kan leda till att vissa atgarder blir av lagre kvalitet och att mal-
styrningsprocessens effektivitet paverkas negativt.

4.1.3 Strukturen i uppféljningen av atgarder har brister

For ndrvarande ar uppféljningen av atgarderna inte tillrackligt systematisk och
sker framst genom mejl och Excelfiler, vilket enligt var bedomning inte ger en
tillrackligt strukturerad och 6verskadlig process.

Inf6r varje ny omgang i malstyrningsprocessen skickar programcontrollern

ut ett mejl med fragor och begér aterkoppling fran de som dr ansvariga for
atgdrderna. Informationen sammanstills sedan i en Excelfil. Sedan skapas

en lista med dessa pagaende atgarder som ldggs i en bilaga till programdels-
prognosen. Just nu pagar ett arbete pa Jordbruksverket som syftar till att

flytta denna kommunikation fran mejl och Excel till Stratsys', vilket enligt

de intervjuade skulle underldtta uppfoljningen och gora processen mer 6ver-
skadlig. Enligt en intervju hjalper en konsult till med att utveckla systemet, och
arbetet bedoms ha kommit langt.

I intervjuerna uttrycker flera respondenter att beslutade atgarder ofta upprepas
genom flera omgangar av processen och att det inte gar att se huruvida de har
lett till 6nskad forandring. Pa bade Jordbruksverket och lansstyrelserna finns
medarbetare som dr involverade i malstyrningen men som upplever att de

inte ar fullt delaktiga i uppf6ljningen, och manga efterfragar mer aterkoppling
kring atgdrdernas utfall. Vi pa Ramboll delar denna uppfattning, eftersom
programdelsprognosen for ndarvarande endast visar atgardens status som
antingen pagaende eller avslutad.

14 Stratsys ar Jordbruksverkets digitala system for verksamhetsplanering och uppféljning.
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Sammanfattning

Vi bedémer att uppféljningen av genomférda atgéarder kan utvecklas vad
galler vilka atgéarder som f6ljs upp, hur det gar till och vilka som far del av
denna information.

Vi bedomer att en mer valutvecklad uppféljning skulle generera mer
information om respektive atgards effektivitet, vilket ocksa skulle
underlatta vid framtida beslut om vilka insatser som bor sattas in nér ett
stod riskerar att inte na malen.

4.1.4 Programdelsprognoserna ger en bra nuldgesbild men har
forbattringspotential

Det viktigaste underlaget i malstyrningsprocessen dr programdelsprognoserna
och i intervjuerna framkommer det att underlaget &r omfattande och ger en bra
nulédgesbild. Samtidigt bedomer vi att det finns férbattringspotential, sarskilt
ndr det galler hur informationen presenteras och att inkludera djupare analyser.

Det finns tva programdelsprognoser inom malstyrningen for den strategiska
planen: en for jordbrukarstéd och en for projekt- och investeringsstéd. Aven
om dessa programdelar presenteras nagot olika, med atgarder for projekt-
och investeringsstod i en bilaga och for jordbrukarstod i sammanfattningen,
ar de resultat och analyser som presenteras i utvirderingen relevanta och
applicerbara pa bada prognoserna.

Flera av de intervjuade, bade pa Jordbruksverket och pa lansstyrelserna, har
efterfragat enklare och mer visuellt tilltalande sétt att presentera data, som
grafer och visualiseringar, for att tydligare framhdva huvudbudskapen och
underlitta snabb identifiering av viktiga insikter. Vi delar denna bedémning
efter en genomgang av nagra programdelsprognoser. Det framkommer dock i en
intervju att det fér ndarvarande sker uppdateringar och forbattringar i rapport-
layouten, vilket ar ett resultat av 16pande intern utvardering av processen.

Det finns dven 6nskemal bland de intervjuade om att fortydliga vissa delar

i prognosen. Analysen i programdelsprognoserna dr exempelvis inte alltid
tillrackligt djupgaende. Ett flertal intervjuade personer menar att det vore
vardefullt att understka synergier mellan olika stdd. Till exempel skulle
investeringsstod for stallar kunna kopplas till betesmarker for att se hur dessa
paverkar varandra.

I intervjuerna framkommer det dven att 1ansstyrelserna ibland upplever

att deras perspektiv tappas bort i analysen. Lansstyrelserna har ofta lokal
kunskap som inte syns i statistiken, exempelvis kring soktryck for olika stod.
Att deras perspektiv inte kommer fram i analysen kan leda till en missvisande
uppfattning av faktiska férhallanden, speciellt nar det géller intresset och
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efterfragan av olika stodatgarder. Till exempel vet lansstyrelsen att ansé6kningar
som giller bevattningsdammar kommer att beviljas sa snart tillstandsprocessen
ar klar, men detta syns inte i programdelsprognosen.

Sammanfattning

Vi bedomer att programdelsprognosen dr omfattande och ger en bra
nuldgesbild men att det finns férbattringspotential, sarskilt nar det galler
hur informationen presenteras och att inkludera djupare analyser.

4.1.5 Bemyndiganderamar forsvarar arbetet med programdels-
prognoserna

En annan central del av den strategiska planen dr bemyndiganderamarna, som
styr hur mycket medel som kan betalas ut. I flera intervjuer framkommer det

att det dr svart att forutsaga hur mycket medel som faktiskt kommer att betalas
ut, eftersom inte alla beslut leder till utbetalningar. Jordbrukarstéden ar dock
lattare att forutsdga eftersom de kommer vid specifika tider pa aret och ofta
foljer liknande monster i ansokt areal mellan aren. Projekt- och investeringsstod
ar mer svarprognostiserade eftersom ansékningarna kommer in oregelbundet
och utbetalningarnas storlek kan variera.

4.2 Malstyrningens effektivitet

I detta avsnitt presenterar vi vart resultat och var analys av huruvida samverkan
mellan och inom myndigheterna dr utformad pa ett satt sa att kommunikation
och beslutsprocesser fungerar val, det vill sdga hur effektivt arbetet med
malstyrningsprocessen dr ndr det géller roller, ansvarsomraden samt samverkan
med stodmyndigheterna.

Har kommer vi att besvara f6ljande fragor:

¢ Hur sker samverkan mellan och inom myndigheterna i malstyrningen?

¢ Hur fungerar de olika rollerna, grupperna och ansvarsomradena i
malstyrningsarbetet?

¢ Vilka processer i malstyrningen kan fortydligas och férbattras?

4.2.1 Jordbruksverkets interna ansvarsfordelning fungerar val men
policyansvarigas roll behover fortydligas

I intervjuerna med Jordbruksverket framgar det att det finns tydliga interna
rollbeskrivningar och ansvarsomraden, och att Jordbruksverket 16pande har
utvecklat och férbattrat dem. Flera lyfter sarskilt fram att samarbetet mellan

38



verksamhetscontrollers och programcontrollers fungerar bra, och att berdrda
aktivt har arbetat f6r en tydlig rollférdelning och ansvarsférdelning fér vem som
ska leverera vilken information. Daremot finns det utrymme f6r forbattringar
ndr det galler de policyansvarigas roll. Utvarderarna delar denna bedémning,
sdrskilt eftersom policyansvariga utgor en central roll i malstyrningsarbetet.

Det framkommer i intervjuerna att de policyansvariga inte alltid har klara
riktlinjer kring vad deras ansvar innefattar. Detta framgar bade i intervjuer med
policyansvariga sjdlva och med andra roller inom malstyrningsprocessen. En
konsekvens av detta dr att policyansvariga delvis tolkar sin roll och sitt ansvar
olika, vilket innebar att utfallet av deras arbete kan variera. En forklaring till
detta, som har dykt upp i intervjuerna, ar att just denna roll har genomgatt en
del fordandringar vilket kan ha skapat otydligheter. Tidigare 1ag policyansvaret
pa en enskild person, vilket sedan har dndrats till att ansvaret ligger pa en
enhet. I intervjuer med Jordbruksverket framkommer dock att det i praktiken
fortfarande ar sa att ansvaret ligger hos enskilda personer. Dartill varierar
arbetsbordan hos policyansvariga stort, eftersom vissa ansvariga kan ansvara
for en stor mangd st6d medan andra har farre. Det finns ocksa skillnader i hur
stora utmaningar stoden har nar det kommer till maluppfyllelse.

Sammanfattning

Vi bedomer att roller och ansvarsomraden internt pa Jordbruksverket
generellt fungerar val men att det inte fullt ut gdller rollen som policy-
ansvarig.

Vi bedomer att det finns stora variationer i hur enskilda medarbetare tolkar
rollen som policyansvarig, vilket i sin tur kan leda till att analyser och
atgdrder blir av olika kvalitet.

4.2.2 Malstyrningen kraver mycket arbete men tiden ar val investerad

Malstyrningsprocessen kraver mycket arbete, och det dr manga stod som

ska analyseras samtidigt, men samtliga intervjuade uttrycker att det ar val
investerad tid. Dartill anser samtliga intervjuade att frekvensen for att genomga
processen dr lagom — fyra ganger per ar for projekt- och investeringsstéden

och tva ganger per ar for jordbrukarstéden. De intervjuade framhaller dock att
det ibland kan vara utmanande att hinna med de nédvandiga analyserna och
uppféljningarna inom givna tidsramar.
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Sammanfattning

Vi bedémer att malstyrningsprocessen i stort ar effektiv sett till sin
omfattning och att investerade resurser ar adekvata givet de fordelar for
malstyrningen som de medfor.

4.2.3 Analysmotet har forbattringspotential

Flera fran bade Jordbruksverket och ldansstyrelserna har uttryckt i intervjuerna
att analysmotena har allt for stort fokus pa rapportering, och att de i stéllet
onskar mer analys och diskussion. Vi delar denna bild med de intervjuade.

Det dr ofta ett stort antal deltagare pa métet, och det ar ett digitalt mote vilket
gor det svart att komma till tals. Det pagar just nu ett forbattringsarbete av
analysmoétena, vilket dr ett resultat av aterkommande interna utvarderings-
moten av processen. I en intervju framkommer det att Jordbruksverket ska
forlanga motestiden for analysmotet fran tva timmar till tva och en halv timme.
Utvarderarna ser det som positivt men ser aven ett behov av att utveckla

och effektivisera hur deltagare kan komma med inspel under moétet. Flera
intervjuade lyfter dessutom att vissa inspel som deltagare ger i métet inte tas
vidare, och vi bedomer darfor ocksa att det kan finnas ett behov av att se gver
hur uppf6ljning och aterkoppling av moétena gar till.

Sammanfattning

Vi bedémer att analysmotena har for stort fokus pa rapportering och for lite
pa analys och diskussion.

Vi bedémer vidare att det finns ett behov av att utveckla hur deltagarna pa
motet kan komma med inspel och hur de sedan f6ljs upp.

4.2.4 Begransade forutsattningar hindrar lansstyrelserna fran att bidra
fullt ut till malstyrningen

En utmaning i malstyrningsprocessen ar att lansstyrelserna inte har tillrackligt
goda forutsattningar att delta i malstyrningsprocessen. Det dr nagot som
framkommer tydligt i intervjuerna bade med Jordbruksverket och med lans-
styrelserna. Vi beddmer att det finns brister i tydlighet kring lansstyrelsernas
roll, mandat, vad som férvintas av dem och i tidsméssiga begrdnsningar.

Lansstyrelserepresentanterna framhaller i intervjuerna att de ibland har svart
att navigera i sin roll eftersom de forvintas representera samtliga 1dn samtidigt
som de har begrdnsat med mandat, resurser och tid. De har en komplicerad
uppgift dir de ska ta hdnsyn till mycket.
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Lansstyrelserna uttrycker att de gdrna vill bidra mer, men att de har begransad
tid for att 1asa och ge feedback pa underlag infor analysmétena. Det handlar
oftast om runt fem arbetsdagar men det kan variera. Detta leder till att de

maste prioritera sin inldsning till vissa delar av underlagen, vilket paverkar
deras moijlighet att ge heltdckande synpunkter. De ndmner dven att digitala
moéten med manga deltagare forsvarar deras mojligheter att framfora asikter.

En lansstyrelserepresentant uttrycker ett 6nskemal om att den policyansvariga
skulle kunna kontakta dem innan underlaget skickas ut, vilket skulle mojliggéra
for dem att komma med relevanta inspel.

Dartill &r det enbart tva lansstyrelserepresentanter som deltar aktivt i
processen vid respektive méte, och de tva representanterna dr dessutom

olika personer mellan de tre motena. Det innebar visserligen att flera
lansstyrelserepresentanter dr involverade, men skapar ocksa utmaningar i sam-
ordningen for lansstyrelserna da olika representanter for deras talan i olika
motesforum. I intervjuerna framkommer det att 1ansstyrelserna haller pa att

se Gver sina egna interna processer for att forbattra sin mojlighet att bidra i
malstyrningsprocessen.

Sammanfattning

Vi bedémer att det finns brister i tydlighet kring lansstyrelsernas roll,
mandat, vad som férviantas av dem och i tidsmassiga begransningar.

4.2.5 Brister i samverkan mellan Jordbruksverket och lansstyrelserna
forsvarar malstyrningsprocessen

Vi ser att samverkan mellan Jordbruksverket och lansstyrelserna kan utvecklas.
Samverkan sker idag framst under méten som ar kopplade till malstyrnings-
processen, men lansstyrelserna upplever att dessa tillfallen ar otillrackliga for
att bidra fullt ut.

Lansstyrelserna lyfter fram i intervjuer att det finns behov av ett béttre
informationsflode och fler kontinuerliga diskussioner. Jordbruksverket uttrycker i
intervjuer att lansstyrelserna spelar en viktig roll i processen, eftersom de har en
djupare forstaelse for de skandes behov och lokala forutséttningar. Aven lins-
styrelserna sjdlva anser att de fyller en viktig funktion och 6nskar att de kunde
vara mer delaktiga. Vi pa Ramboll delar de intervjuades bedomning att denna del
av processen dr otillracklig for att na den fulla potentialen av samverkan.

Ett hinder som framkommer dr avsaknaden av ett forum for regelbundna samtal
mellan Jordbruksverket och lansstyrelserna. Tidigare fanns ett sadant forum
inom landsbygdsprogrammet, vilket beskrivs som framgangsrikt och nagot som
kan tjdana som modell for ett framtida liknande initiativ. I en intervju framgar
att det kan vara svart att veta vart lansstyrelserna ska vanda sig vid fragor.
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Ett exempel som framhévs i intervjun ar motesforumet SUSS (styrnings- och
uppfoljningssystem i samverkan), som har ett forum f6r jordbrukarstdd och

ett for projekt- och investeringsstod. Den intervjuade menar dock att inte alla
malstyrningsfragor passar inom ramen for detta forum, da det oftast ar fokus pa
budget.

Sammanfattning

Vi bedomer att samverkan mellan Jordbruksverket och lansstyrelserna kan
utvecklas, frimst genom forbattrade informationsfloden och ett forum

for regelbundna samtal. En férbattrad samverkan kan bidra till hégre
kvalitet och effektivitet i malstyrningsprocessen genom att lansstyrelsernas
kompetens tas tillvara i hogre grad.

4.2.6 Lansstyrelserna har begransade mdojligheter att genomfora
atgarder inom ramen for malstyrningsarbetet

Lansstyrelserna uttrycker att de har begransade maéjligheter att sjdlva
genomfora atgdrder inom ramen f6r malstyrningsprocessen, eftersom deras
huvudsakliga uppdrag ar att stodja Jordbruksverket och inte att implementera
specifika atgarder. Detta forsvaras ocksa av att Jordbruksverket i sin tur
upplever att de inte kan fatta beslut som direkt paverkar lansstyrelsernas
arbete, vilket begransar vilka atgiarder som Jordbruksverket kan foresla. Dartill
betonar lansstyrelserna att de ofta ser tendenser, som till exempel fordndrade
soktryck, tidigare dn Jordbruksverket. Lansstyrelserna agerar da utifran dessa
tendenser, men de atgiarder som Jordbruksverket senare tillsétter kan skilja
sig fran de atgarder som lansstyrelserna da redan har vidtagit. De atgdrder
som lansstyrelserna sjalva genomfor f6ljs i dagsldget inte upp inom ramen for
malstyrningsarbetet.

Sammanfattning

Vi bedémer att malstyrningen skulle utvecklas om det blev tydligare vilka
atgarder som kan utféras av lansstyrelserna, samt om Jordbruksverket fick
en battre 6verblick over vilka atgdrder som ldansstyrelserna genomfor.

4.2.7 |dagslaget finns ingen samverkan med Skogsstyrelsen eller
Sametinget i malstyrningsarbetet

Enligt den strategiska planen for jordbrukspolitiken ska Skogsstyrelsen och
Sametinget involveras i malstyrningsprocessen vid behov. I intervjuer med
Jordbruksverket framkommer det att det hittills inte har uppstatt nagot behov
av att involvera dessa aktorer. En forklaring till detta som Jordbruksverket
lyfter dr att det dr fa stod som Skogsstyrelsen och Sametinget handlagger,
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och de paverkar darfor maluppfyllelsen relativt lite i relation till andra
stod. Att man inte har upplevt nagot sadant behov kan ocksa bero pa att
det ar tidigt i programperioden. I intervjuer med bade Skogsstyrelsen och
Sametinget framkommer det ddremot att de gdrna skulle vilja involveras i
malstyrningsprocessen.

Iintervjun med Sametinget uttrycker de en 6nskan om att involveras mer i
processen eftersom de besitter viktig kunskap om rennaringen och forstar
glesbygdens behov och forutsattningar. De anser att ett aterkommande problem
ar att malen for de olika stoden inte 6verensstimmer med vad som &r relevant
for exempelvis renndringen. Ett specifikt exempel som lyfts fram i intervjun ar
fokuset pa att utoka djurhallning, vilket inte dr applicerbart inom rennéringen.

Aven Skogsstyrelsen uttrycker en énskan om att vara mer involverad i mal-
styrningsprocessen. De handldgger i dagsldget enbart en stoédinriktning inom
stod for kompetensutveckling, men ser dnda ett behov eftersom stddet inte
ligger i fas med malsattningen. I intervjun framkommer det att s6ktrycket har
varit vildigt hogt och att Skogsstyrelsen ligger efter med handlaggningen. Det
ar dven manga ansokningar som behover kompletteras med mer information. I
en intervju med en enhetschef pa Jordbruksverket framkommer det att det blir
svarare och svarare for dem att na skogsagare, och att det kan finnas ett behov
att involvera Skogsstyrelsen i hogre grad framover.

Sammanfattning

Vi bedomer att det kan finnas ett storre behov av att involvera Skogs-
styrelsen och Sametinget i malstyrningsprocessen dn vad som hittills
upplevts av Jordbruksverket. Detta behov beror pa hur maluppfyllelsen
for de aktuella stoden utvecklar sig. Positivt dr att bada myndigheterna
vill bli mer involverade.
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5 Slutsatser och rekommendationer

I detta kapitel presenterar vi slutsatser och rekommendationer for det vidare
arbetet med malstyrningsprocessen som vi pa Ramboll har kommit fram till.

5.1 Malstyrningen bidrar till att uppfylla de
overgripande syftena

Utvarderingen visar att malstyrningen bidrar till att uppfylla sina 6vergripande
syften. Utvarderingen visar ocksa att det pa Jordbruksverket finns en tydlig
intern struktur for hur malstyrningen ska hanteras. Intervjuer med berérda
parter visar en allmdn n6jdhet med hur processen fungerar internt och att det
ar vdlinvesterad tid. Detta dr en viktig grund for en effektiv styrning. Samtidigt
visar utvdarderingen att det finns utmaningar med att samordna malen for

den strategiska planen, som de sirskilda malen, med mal fér de olika stoden
och ekonomiska ramar. Bade Jordbruksverket och ldnsstyrelserna uttrycker i
intervjuer att det ibland kan vara utmanande att fa ihop alla dessa mal till en
sammanhangande helhet for malstyrningen. Detta skapar ett komplext arbete
med att balansera motstridiga prioriteringar och mal i malstyrningsprocessen.
I forlangningen kan det exempelvis leda till en ineffektiv resursanvandning och
att olika delar av verksamheten arbetar i olika riktningar, vilket kan forsvaga
den samlade styrningen och skapa osdkerhet kring ansvarsférdelning och
maluppfyllelse.

Vi har valt att inte 1damna en rekommendation fér denna specifika slutsats
eftersom fragan ar komplex och saknar en tydlig 16sning. Vi bedémer att
ytterligare analys och 6verviaganden kravs for att kunna ge en valgrundad
rekommendation. Nedan lyfter vi dock de behov vi har identifierat.

Det finns behov av en férbattrad malstyrningsprocess som ser till helhetsnivan
for den strategiska planens maluppfyllelse. Processen b6r hantera de mot-
stridiga prioriteringarna pa ett systematiskt satt for att se till att varje mal far
ratt balans och uppmarksamhet. Detta géller inte enbart mal kring output- eller
resultatindikatorer, utan dven de sdrskilda malen i den strategiska planen
behover beaktas. For att hantera detta skulle Jordbruksverket exempelvis
behova utveckla en tydligare och mer enhetlig ram f6r prioritering och sam-
ordning av mal. Det kan goras genom att skapa ett strukturerat verktyg eller ett
forum for regelbunden dialog mellan ansvariga enheter, dar programmal och
verksamhetsmal kan jamforas for att sdkerstilla en gemensam riktning.

Dartill finns det behov av att identifiera och hantera motstridiga prioriteringar i ett
tidigt skede. Det beh6vs ocksa en struktur for bade uppfoljning och utvéardering
av hur vil olika atgarder bidrar till bade programmal, mal for de olika stoden och
ekonomiska ramar. Pa sa sitt kan Jordbruksverket béttre balansera olika krav och
sdkerstdlla en mer effektiv och sammanhallen malstyrning.
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5.2 Programdelsprognoserna behover en tydligare
presentation och en djupare analys

Utvarderingen visar att programdelsprognoserna dr omfattande men att det
finns mojligheter till forbattringar kring presentation och analys av information.
Det finns behov av att forenkla och gora det lattare for 1asaren att identifiera
vilken information som hen behover forhalla sig till. Stora mangder information
kan snabbt bli 6vervaldigande och leda till att mottagaren missar viktig
information. Sarskilt utmanade dr det for mottagarna att forsta status for
pagaende eller genomforda atgarder, som idag ligger i en bilaga till prognosen
for projekt- och investeringsstod. Det dr dven svart for lasaren att navigera bland
de olika atgdrderna, vilket forsvarar 6versikten och férstaelsen.

Vi ser ocksa potential att fordjupa den analys som skrivs i programdels-
prognoserna, da vissa delar upplevs som alltfér grundldggande. For att
optimera malstyrningen kravs en mer djupgaende analys som inte enbart
fokuserar pa enskilda stdd, utan dven tar hansyn till synergier och samband
mellan olika typer av beslutade atgéarder i malstyrningen. Genom att férsta
hur dessa stod samverkar och tillsammans bidrar till maluppfyllelsen kan
Jordbruksverket fa en mer 6verskadlig bild.

Rekommendation: Utveckla och mottagaranpassa
programdelsprognoserna

Vi foreslar att Jordbruksverket ser 6ver programdelsprognoserna for att
sdkerstdlla att de fyller de olika mottagarnas behov. Vi ser till exempel ett
behov av att data presenteras pa ett enklare och mer visuellt tilltalande
satt. Exempelvis kan grafer och visualiseringar anvandas for att tydligare
framhava huvudbudskapen och ge ldsaren moéjlighet att snabbt hitta
viktiga insikter. Det kan ocksa innebdra att anvinda rapporteringsformat
som ar anpassade for olika mottagare och digitala verktyg for att
visualisera data pa ett intuitivt och lattbegripligt satt. Det galler till
exempel atgarderna som presenteras i en bilaga till programdelsprognosen
for projekt- och investeringsstod.

Jordbruksverket bor se till att rapportering foljer en enhetlig struktur genom
att granska vilken typ av information som inkluderas. Nagot som bor
inkluderas i bilagan med atgérder i programdelsprognosen ar information
om vilken effekt som atgdrderna férvintas ge (se vidare diskussion i

5.3). Vi foreslar att Jordbruksverket i samma dokument kategoriserar
atgarderna i olika typer, exempelvis baserat pa deras omfattning eller
karaktar. Pa sa sitt blir det tydligt om ror sig om dndringar i utlysningar,
kommunikationsinsatser mot de sékande eller om det handlar om interna
processer pa Jordbruksverket.
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5.3 Kriterierna for val av atgarder behover utvecklas

Utvarderingen visar att de val och prioriteringar av atgarder som gors i
malstyrningsprocessen inte baseras pa en tydlig struktur eller Kkriterier.

Det dr inte heller tydligt vilka typer av atgdrder som kan genomforas. De
policyansvariga ska ta fram forslag till atgarder, men utviarderingen visar att
det finns ett personberoende. Det finns risk for att det kan leda till skillnader i
hur djupgaende analysen blir och darfor kan ett personberoende féljaktligen
paverka atgiardernas traffsdkerhet. En sadan struktur kan leda till ineffektiv
resursanvandning och svarigheter att implementera ratt atgarder vid ratt
tidpunkt.

Vidare prioriterar Jordbruksverket i dagsldget ofta kommunikationsinsatser.
Eftersom man nu befinner sig i den inledande halvan av perioden for den
strategiska planen kan det vara motiverat, men det kan ocksa tyda pa en
kortsiktig 16sningsstrategi dar fokus ligger pa att férs6ka hantera symptom
snarare dn pa att adressera underliggande problem. Om jordbrukare upplever
att stodnivan ar for lag kommer inte kommunikation ensamt att 6ka antalet
ansokningar. I syfte att 6ka maluppfyllelsen kan det darfor finnas anledning att
gora en djupare analys for att battre forsta vilka atgarder som verkligen kravs.

Rekommendation: Infor tydligare kriterier for hur man viljer och
prioriterar atgirder

Vi anser att Jordbruksverket bor infora tydligare kriterier for hur
involverade i malstyrningsprocessen valjer och prioriterar atgarder.

Nar det gdller att vdlja atgarder bor Jordbruksverket definiera tydligare
mal genom att specificera ett 6nskat tillstand for varje atgard. Det ar
ocksa viktigt att utga fran en grundlig analys av varfor stodet inte nar

sina mal och identifiera orsakssamband mellan problem, atgidrder och
forvantade effekter. Genom tydligare mal som klarg6r vad varje atgard ska
astadkomma skapas en gemensam forstaelse bland de policyansvariga
och andra involverade under godkannande- och beredningsmotet. Dartill
bor Jordbruksverket infora riktlinjer som kan anvandas for att avgéra vilka
atgarder som &r lampliga vid olika behov. Sadana riktlinjer bidrar till en
tilldampning som dr mer likvardig och samstammig.

Nér det géller att prioritera atgarder foreslar vi att Jordbruksverket infor
kriterier som sékerstéller att det dr de mest relevanta atgdrderna som
prioriteras. Sadana kriterier bér omfatta exempelvis effekt, resursbehov och
genomforbarhet. Med ett kriterium for effekt menar vi har vilken potential
atgéarden har att uppna positiva forandringar eller 16sa identifierade
problem. Ett kriterium for resursbehov innebdr en bedémning av vilka
resurser som kravs i forhallande till den forvantade effekten, medan ett
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kriterium for genomforbarhet innebar att atgarderna ska kunna genomforas
inom de givna tids- och resursramarna. Genom att anvdanda dessa kriterier
kan Jordbruksverket sdkerstélla att atgdrderna blir mer traffsdkra och har
storre sannolikhet att bidra till att 16sa de identifierade problemen.

Som st6d for policyansvariga och 6vriga berorda presenterar vi i

figur 5 en enkel prioriteringsmatris som kan anvindas vid analys-

och beredningsmoten. Samma modell kan dven tillampas i ett senare
utvarderingsskede, ndr utfallet av atgdrderna ar ként, for att skapa larande
om olika atgarders effektivitet.

Stor

Genomfor Overvag

Effekt

Mojlig Avfarda

Liten

v

Liten Stor
Anstrangning

Figur 5. Prioriteringsmatris.

5.4 | malstyrningsprocessen saknas uppfoljning av
atgarders resultat

I dagsldget fokuserar uppféljningen i malstyrningsprocessen enbart pa huruvida
atgarder har genomforts eller ar pagaende, och inte pa vilka resultat de har

lett till eller vilken paverkan de har haft pa maluppfyllelsen. Uppfoljningen

av atgdrderna ar fragmenterad och sker framst genom information i mejl

som sammanstalls i Excelfiler, vilket inte ger en tillrackligt strukturerad och
overskadlig process. Vi ser darfor ett behov av att forbattra aterkopplingen i
uppféljningsprocessen for att se till att atgdrderna inte bara genomfors, utan
aven att deras effekter kan métas och foljas upp. Att uppfoljningen flyttas éver
till verksamhetsplaneringssystemet Stratsys ser vi som ett positivt steg i riktning
mot en mer systematisk och transparent uppféljning. Samtidigt behéver
Jordbruksverket se 6ver vilken typ av information som ska inkluderas och
utveckla en plan for hur effekterna av de olika atgiarderna ska féljas upp pa ett
effektivt satt.

47



Rekommendation: Utveckla uppféljningen av atgéirder

Vi rekommenderar att Jordbruksverket utvecklar uppfoljningen av
atgarderna. Uppf6ljningen dr nddvandig for att faststdlla om specifika
atgarder verkligen leder till 6nskade utfall, resultat och effekter. Pa sa sétt
kan organisationen successivt starka sitt larande, vilket i sin tur leder till
atgdrder av hogre kvalitet och en mer effektiv malstyrning.

Vi anser att Jordbruksverket bor utforma en plan for uppfoljningen av
atgarder. I den ska det framga hur och nér uppféljningen ska ske. Dartill
bor det finnas klara kriterier for vad som ska féljas upp och hur resultat ska
matas.

Nér Jordbruksverket tar fram atgarder kan med fordel ”SMART”-modellen
tillampas, vilket innebar att malen for atgarderna ska vara specifika,
matbara, accepterade, realistiska och tidsatta. Modellen bidrar till att
atgarderna blir uppféljningsbara och att de far forutsattningar att bidra
till den 6nskade effekt och forandring som kravs. Innan SMART-modellen
anvands ar det viktigt att berérda medarbetare 6vervager vissa aspekter,
eftersom det finns en risk att modellen kan begransa flexibiliteten och
utesluta atgarder som ar vardefulla men som inte uppfyller alla kriterier.
For att hantera detta kan de kombinera SMART-modellen med kvalitativa
bedémningar, vilket ger en mer nyanserad bild av resultaten — dven sadana
som dr svara att mata.

Vi vill ocksa betona vikten av en tydlig ansvarsfordelning. Det ar viktigt
att klargéra bade vem som ansvarar for att driva atgarden framat och vem
som ska utféra och rapportera uppfoljningen av atgarden. Vidare bor
uppf6ljningen sta i proportion till atgardens omfattning och komplexitet.
Vi ser darfor att det bor finnas olika nivaer i uppféljningen. Vid atgarder
av enklare karaktdr kan uppfoljningen vara mindre omfattande dn vid mer
komplexa och kostsamma atgarder.

Slutligen foreslar vi att Jordbruksverket anvander resultatet av
uppf6ljningen for att bygga ett organisatoriskt larande kring atgardernas
effektivitet. Med en vilfungerande uppf6ljning kan Jordbruksverket fa
storre kunskap om vilka atgarder som bor genomforas vid olika behov och
vilka atgéarder som visat sig vara kostnadseffektiva. Efter att atgardernas
verkningsgrad har f6ljts upp bor resultatet sammanstillas och spridas.
Det samlade resultatet av uppféljningen blir ett vardefullt underlag

till stod for de policyansvariga i deras arbete att foresla nya atgarder. I
sammanstéllningen kan prioriteringsmatrisen i figur 5 ocksa anvandas for
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att visualisera atgardernas effektivitet. En sadan kunskapssammanstallning
bor medfora att ratt atgard tillsdtts i hogre utstrackning, och i
férlangningen leda till en hogre kvalitet pa malstyrningen.

5.5 Analysmotena behover effektiviseras och ge
utrymme for djupare diskussioner

Utvarderingen visar att det finns férbattringspotential for analysmétena. Deras
nuvarande struktur har enligt flera intervjuade ett alltfér stort fokus pa av-
rapportering. Dessutom leder arbetssittet, ddar deltagarna dven ska limna
skriftliga kommentarer i efterhand, till dubbelarbete. Vi ser ett behov av att
minska tidsatgangen for rapportering under méten och istillet skapa utrymme
for mer djupgaende diskussioner kring uppkomna forslag pa atgarder och
analyser. Vi ser dven ett behov fran deltagarna att fa aterkoppling kring hur
deras forslag tas i beaktande efter motena.

Rekommendation: Omarbeta strukturen kring och under
analysmotena

Vi foreslar att Jordbruksverket omarbetar strukturen f6r analysmotena sa
att tidsatgangen for rapportering minskar och utrymme f6r diskussioner
skapas. Vidare bor Jordbruksverket infora en process som innebdar att
deltagarna far tydlig aterkoppling om hur deras férslag hanteras efter
motena. Om Jordbruksverket dokumenterar deltagarnas férslag och ger
deltagarna regelbunden aterkoppling kan deltagarna kénna sig mer
delaktiga i den fortsatta processen, vilket ocksa kan bidra till att kvaliteten
pa diskussionerna forbattras.

5.6 Samverkan mellan Jordbruksverket och
stodmyndigheterna behover utvecklas

Vi bedomer att samverkan mellan Jordbruksverket och stédmyndigheterna

bor utvecklas, sarskilt nar det gdller samarbetet med lansstyrelserna. Lans-
styrelserna upplever ofta att de inte ar tillrdckligt involverade i den tidiga

fasen av malstyrningsarbetet, utan snarare far aterkoppla pa redan féreslagna
atgirder istillet for att aktivt delta i utformningen av insatserna. Det leder till att
lansstyrelsernas regionala kunskap inte tas tillvara fullt ut, vilket i sin tur kan
paverka effektiviteten i atgdarderna och ytterst hela malstyrningens effektivitet.

Vi ser ett behov av ett forum for regelbundna samtal mellan Jordbruksverket
och lansstyrelserna eftersom malstyrningsprocessen i dess nuvarande form inte
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uppfyller detta behov. Koordineringen mellan de 21 ldnsstyrelserna dr dessutom
utmanande, eftersom deras forutsiattningar och behov varierar. Att det endast

dr tva representanter fran lansstyrelsen i métena i malstyrningsprocessen ar

en forsvarande faktor. Dessutom saknas idag samverkan med Skogsstyrelsen
och Sametinget inom ramen f6r malstyrningsprocessen. Trots att bada stod-
myndigheterna uttrycker en 6nskan om att vara involverade har Jordbruksverket
inte bedomt att det finns behov av samverkan.

Denna brist pa involvering av stédmyndigheterna riskerar att forsvaga de beslut
som fattas, eftersom stodmyndigheternas lokala insikter inte beaktas i tillracklig
grad. Vi papekar att detta kan leda till mindre effektiva och mindre legitima
atgarder eftersom beslut som inte grundar sig pa lokala behov och sammanhang
har samre forutsittningar att na sina mal.

Rekommendation: Gor en 6versyn for att forbattra samverkan

Vi foreslar att Jordbruksverket genomfor en 6versyn for att faststélla

hur samverkan mellan Jordbruksverket och stédmyndigheterna

kan struktureras och forbattras. Det galler sarskilt samverkan med
lansstyrelserna, men 6versynen bor ocksa beakta samverkan med de tva
ovriga stodmyndigheterna.

Syftet med 6versynen bor vara att skapa en tydlig och effektiv samverkans-
modell som sdkerstéller att alla berorda aktorer har méjlighet att delta

pa ett sitt som speglar deras specifika forutsiattningar och som méter de
behov som finns inom malstyrningsprocessen. Denna 6versyn bor ocksa
omfatta en bedomning av antalet representanter fran lansstyrelserna, for
att sakerstalla att det finns tillrackligt med deltagare for att hantera de
varierande regionala forutsattningarna. Exempelvis skulle Jordbruksverket
kunna se 6ver hur de skulle kunna dra nytta av SamS-natverket i hogre
grad. I dagsldget representeras SamS pa analysmotena for projekt- och
investeringsstoden av en representant, men inte pa analysmotet for
jordbrukarstoden. Vidare bor en plattform for regelbundna samtal etableras
for att framja kontinuerlig dialog och gemensamt beslutsfattande inom
malstyrningsprocessen.
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Bilaga 1 - Lista over intervjupersoner
(ej namn)

Aktor Roll Antal personer*

Jordbruksverket Policyansvarig 3
Landsbygdsanalys 2
Programcontroller 3
Representant Landsbygdsnatverket 1
Verksamhetscontroller 2
Enhetschef 4
Avdelningschef 2

Lansstyrelsen Lansstyrelserepresentant analysmote 4

Lansstyrelserepresentant godkannandemote och beredningsméte 1

Lansstyrelserepresentant SamS 1

Sametinget Handlaggare 1

Skogsstyrelsen  Stédansvarig 1
25

*  Vissa har intervjuats flera ganger i férdjupade intervjuer med redovisas enbart en gang har. Totalt har
vi genomfort 28 intervjuer med 25 olika personer.
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UTV23:1 Att utvdrdera och skapa langsiktiga effekter av leaderinsatser.
Slutrapport

UTV22:4 Greppa Ndringen 2001—2020. En utvdrdering av radgivning med syfte att
minska vixtndringsoverskottet och risken for ndringsbelastning pa vattendrag

UTV22:3kort (kortversion) Forbdttrad konkurrenskraft och tillvixt med hjdlp av
stod? Effekter av investeringsstdd och startstad till vattenbruk och berednings-
industri i havs- och fiskeriprogrammet

UTV22:3 Forbdttrad konkurrenskraft och tillvéiixt med hjdlp av stod? Effekter av
investeringsstod och startstdd till vattenbruk och beredningsindustri i havs- och
fiskeriprogrammet

UTV22:2 Utvirdering av stad till samarbeten i landsbygdsprogrammet 2014—2020
UTV22:1 Test av modell for utviirdering av leadereffekter. Delrapport 4

UTV21:7 Definitioner av betesmark i landsbygdsprogrammet. Utviirdering av
forutsdttningarna for att fa stod och ersdttning for betesmark under perioderna
2009—-2014 och 20152020

UTV21:6 Genomférande av innovationsstod i landsbygdsprogrammet 2014—2020.
Slutrapport for en lopande ldrande utviirdering av EIP-Agri

UTV21:5 Klimatanpassning i EU-programmen 2014—2020
UTV21:4 Ndringsavskiljning i anlagda vatmarker i Kalmar ldn

UTV21:3 Ersdttning for ekologisk produktion i landsbygdsprogrammet. Effekter pa
miljo, klimat och landsbygdsutveckling

UTV21:2 Modell for utvirdering av leadereffekter. Delrapport 3
UTV21:1 Méjliga klimatatgdrder och styrmedel i ett framtida landsbygdsprogram

UTV20:6 Landsbygdsprogrammets stod och atgdrder for bdttre vattenkvalitet
2014-2020

UTV2o:5 Ersdittning for ekologisk produktion och foretagens ekonomi

UTV2o0:4 Utveckling och test av index for biologisk mangfald i dngs- och
betesmarker

UTV2o0:3 Forvintade effekter av investeringsstod inom landsbygdsprogrammet

UTV2o0:2 Effekter av stdd till selektiva och rovdjurssdkra redskap
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UTV2o0:1 Hallbara leadereffekter i teori och praktik. Delrapport 2

UTV19:15 Ar skyddszonerna placerade pa riitt plats for att hindra erosion?
Jdmforelse mellan landsbygdsprogrammen 2007-2013 och 2014—2020

UTV19:14 Hur paverkar niva pa miljéersdttningar viljan att soka? Utvirdering av
ersdttningsnivans betydelse for sékande i landsbygdsprogrammet

UTV19:13 Landsbygdsprogrammet 2014—2018. Resultat och forviintade effekter

UTV19:12a EIP-Agri — lardomar fran forsta aren. Halvtidsrapport fran den
lopande ldrande utvirderingen av EIP-Agri med fokus pa dess inforande och
uppstart

UTV19:12b Bilagor till EIP-Agri — ldrdomar fran forsta daren
UTV19:11 Interventionslogiken och effekttiinkandet i Leader. Delrapport 1

UTV19:10 Utvdrdering av investeringsstod for energi och klimat. Landsbygds-
programmets stad for en koldioxidsndl och klimattdalig ekonomi

UTV19:9 Upplevda effekter av investeringsstod
UTV19:8 Utvdrdering av djurvdlfdrdsersdttningar
UTV19:7 Utviirdering av stdd till utbyggnad av bredband. Slutrapport

UTV19:6 Lagom héga stod? En litteraturstudie om stodeffekter och en kart-
ldggning av stédnivder i landsbygdsprogrammet 20142020

UTV19:5 Tilldimpningen av urvalskriterier i landsbygdsprogrammet 2014—2020

UTV19:4 Programmen och pengarna — Resultat av stod till turism inom
landsbygdsprogrammet samt inom lokalt ledd utveckling 2018

UTV19:3 Innovationer i jordbruket och pa Sveriges landsbygder. En
sammanstdllning av Jordbruksverkets innovationsundersékning 2017

UTV19:2 Investeringsstdd till vattenbruk och beredning och saluféring: Leder
stoden till mer investeringar?

UTV19:1 Programmen och pengarna — Resultat fran landsbygdsprogrammet om
energieffektivisering, fornybar energi och minskade utsldpp av vixthusgaser och
ammoniak 2018

UTV18:4 Hur kan vi utvdrdera investeringsstodens effekter pa jordbrukets och
fiskets pdaverkan pa ndringsbalansen i vatten?

UTV18:3 Programmen och pengarna — Resultat fran landsbygdsprogrammet,
havs- och fiskeriprogrammet samt regional- och socialfondsprogrammet 2018
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UTV18:2 Hallbar utveckling av fiskeomraden — hur gick det?
UTV18:1 Utvdrdering av stad till utbyggnad av bredband
UTV17:6 Lopande ldrande utviirdering av Landsbygdsnditverket

UTV17:5 What measures should be taken to improve conditions for Swedish
Farmland Birds, as reflected in the Farmland Bird Index?

UTV17:4 Kvalitetsfordindringar i dings- och betesmarker med och utan
miljoersdttning

UTV17:3 Socioekonomiska effekter av fartygsskrotningar inom svenskt fiske
Ex-post evaluation of the European Fisheries Fund (2007-2013) Slututvdrdering av
fiskeriprogrammet 2007-2013 (Publicerad av EU-kommissionen)

UTV17:2 Utvirdering av ESI-fondernas genomférande-organisationer i Sverige

UTV17:1 Kunskapsoversikt: Om forutsdttningarna for utvérdering av resultat och
effekter av bredbandsstod i Sverige

UTV16:6 Bra vallersdittning och kompensationsstod. Hur kan olika utformningar
paverka jordbruket, miljon och samhdllsekonomin?

UTV16:5 Slututviirdering av det svenska landsbygdsprogrammet 2007-2013.
Delrapport IV: Synteser for en hdllbar landsbygdsutveckling. Utvirdering av
programmets samlade effekter

UTV16:4 Slututviirdering av det svenska landsbygdsprogrammet 2007-2013.
Delrapport III: Utvdrdering av atgdrder for landsbygdsutveckling. Axel 3:
Forbdittra livskvalitet pa landsbygden. Axel 4: Leader — Genomfora lokala
utvecklingsstrategier

UTV16:3 Slututvdrdering av det svenska landsbygdsprogrammet 2007-2013.
Delrapport II: Utvirdering av atgdrder for bdttre miljo

UTV16:2 Slututvdrdering av det svenska landsbygdsprogrammet 2007-2013.
Delrapport I: Utvdrdering av atgdrder for 6kad konkurrenskraft

UTV16:1 Biologisk mangfald i vatmarker som har anlagts med stod fran
landsbygdsprogrammet

UTV15:2 Kompetens for utveckling? Utviirdering av kompetensutveckling i
landsbygdsprogrammet 2007-2013

UTV15:1 Vad behover forenklas? Utvdrdering av landsbygdsprogrammet samt
havs- och fiskeriprogrammet
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