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FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) ar en motesplats for forskning, studier och
dialog om styrning i statliga miljoer. AES bestar av representanter fran olika myndigheter som
tillsammans med forskare vid Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet
arbetar for att initiera, skapa och férmedla kunskap om styrning i staten.

AES dvergripande syfte handlar om att undersoka hur styrning utformas i statliga
myndigheter sa att bade effektivitet och medborgarintresse tillgodoses. Inom AES utvecklas
teorier, modeller och begrepp sa att de kan anvandas i statliga miljéer dar politiskt stallda mal
ska uppnas och de tre grundldggande vardena demokrati, rattséakerhet och effektivitet far
genomslag i hela forvaltningen.

AES riktar ett stort tack till Trafikverket som genom ekonomiskt stéd gjort denna studie
mojlig. Vi tackar alla de personer som medverkat i studien och riktar ett speciellt tack till var
kontaktperson inom Trafikverket, Lars-Ake Eriksson.

Studien har genomforts av Linda HOglund, fil.dr.

Stockholm i januari 2014

God lasning 6nskar Akademin fér ekonomistyrning i staten

Maria Martensson, docent Eva Wittbom, ekon.dr






SAMMANFATTNING

Denna forstudie behandlar strategier och strategigenomfdrande i Trafikverket. Genom att ta
avstamp i visionen har vi foljt det strategiska arbetet i Trafikverket med fokus pa analys av
pagaende strategiskt arbete i verksamheten och litteraturstudier inom omradena strategi i
offentlig verksamhet, strategisk ledning och styrning samt strategiskt entreprenorskap.

Forstudien ligger inom ramen for Fol-portfoljen ”Trafikverket — en modern myndighet”. I
Trafikverkets strategidokument beskrivs en modern myndighet bl.a. i termer av en intern
kultur som stimulerar lyhérdhet, nyskapande, kreativitet, innovation och kontinuerlig
utveckling for att méta framtida krav fran omvarlden i utvecklingen av nya produkter och
effektiva tjanster. | korthet kan det konstateras att Trafikverket star infor utmaningen att styra
sin verksamhet mot strategiska mal och resultatuppfyllelse, och att samtidigt stodja
organisationens medlemmar att utveckla vad som inom managementforskning har kommit att
beskrivas som en entreprendriell anda.

Det 6vergripande syftet med forstudien &r att ge en forsta forstaelse av potentiella mojligheter
och hinder kopplade till det strategiska arbetet med att utveckla Trafikverket mot en modern
myndighet”. Darmed ska studien ge 6kade kunskaper om strategibegreppet inom statliga
myndigheter och hur strategier formas och implementeras inom myndigheter samt potentiella
konsekvenser. Hur externa styrsignaler (uppifran och fran sidan) och restriktioner paverkar
forutsattningarna for formulering och implementering av interna strategier belyses sérskilt.
Dérigenom kan utmaningar och var eventuella krockar uppstar mellan strategi och styrning
identifieras.

Genom att svara pa den forsta fragestallningen kring vilka mojligheter och hinder som kan
identifieras vid formulering, implementering och uppféljning av strategier i utvecklingen mot
en modern myndighet kan vi konstatera att Trafikverket i stor utstrackning arbetar efter vad
som inom forskning definieras som processer inom strategisk ledning och styrning. Den
strategiska riktningen kan ses som ett sétt att respondera mot den 6kade graden av
effektivitets- och forandringstryck fran uppdragsgivares (regeringen) och kunders
(medborgare och naringsliv) behov och 6nskemal. Det finns dock flera indikatorer som visar
att den strategiska processen i Trafikverket kan forbattras, speciellt rérande implementering
men ocksa nar det galler delar av uppféljningen. Fér en summering av potentiella hinder och
mojligheter i Trafikverkets strategiska arbete se tabell 3 pa sidorna 70-71.

Den andra fragestallningen har inkluderat att svara pa hur mal- och resultatstyrning fungerar
som styrfilosofi i relation till entreprendriella sardrag. Har pekar forstudien pa att det kan
finnas vissa utmaningar med att skapa en balans mellan a ena sidan de entreprendriella
sardrag som 6nskas i Trafikverket och & andra sidan att styra mot mal och resultatuppfyllelse i
det strategiska arbetet. For en summering av hur mal- och resultatstyrning potentiellt kan
hindra och méjliggora entreprendriella sardrag i Trafikverket se tabell 4 pa sida 79.

Utifran resultaten i forstudien lyfter vi ocksa fram tre potentiella omraden for fortsatt
forskning inom myndigheten med fokus pa: 1) strategier inom Trafikverket, 2) potentiella
befruktningar eller krockar mellan befintliga styrformer och nya, samt 3) den strategiska
styrningens grénser och genomslagskraft externt.
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Kapitel 1 — Inledning

Denna forstudie behandlar strategier och strategigenomférande i Trafikverket. Studien
fokuserar pa analys av pagaende strategiskt arbete i verksamheten och litteraturstudier inom
omradena strategi i offentlig verksamhet, strategisk ledning och styrning samt strategiskt
entreprendrskap.

Bakgrund

Forstudien tar utgangspunkt i en uttryckt 6nskan fran Trafikverket om underlag for strategiska
stallningstaganden som leder mot visionen™:

Alla kommer fram smidigt, gront och tryggt.
| verksamhetsplanen 2013-2015 uttrycks det att visionen:

[S]ka vara en ledstjarna i planeringen av var verksamhet och innebar att vi ska skapa
forutsattningar for ett robust och effektivt transportsystem som ar energieffektivt och
sékert. Samtidigt sakerstéller vi att trafikanter och transportdrer har goda méjligheter att
genomfdra sina resor och transporter.

Genom att ta avstamp i visionen har vi foljt det strategiska arbetet i Trafikverket via studier av
strategier och strategigenomférande. Strategier i offentlig sektor kan definieras som en
uppséttning koncept, processer och verktyg som formar vad en myndighet &r, vad den gor och
varfor den gor det (Poister, 2009:247).

| korthet kan det konstateras att strategibegreppet har blivit centralt i offentlig verksamhet
under de senaste decennierna till f6ljd av New Public Management (NPM). En idé som gar ut
pa att offentliga verksamheter ska styras av principer hamtade fran managementlitteraturen —
dar organisationers vision, strategier och malformulerande ska utgora dominerande faktorer i
styrprocessen — snarare dn genom centrala regelverk etc. (se t.ex. Almqvist, 2006:18).

Genom tankar som gar i linje med vad forskning definierar som NPM har ett starkt kundfokus
vuxit fram i myndigheter och arbetssatt och metoder som fungerar i det privata néaringslivet
har inforts. Myndigheters verksamheter skiljer sig dock fran privata pa flera satt. De har t.ex.
en lagre grad av autonomi 6ver beslutsfattandet och de maste forhalla sig till en omvarld som
ar politisk och ofta turbulent (Poister, 2009; Andrews och Van de Walle, 2012; Hultén, 2013).
Detta skapar ett behov av att myndighetsspecifika strategier utvecklas, som kan hantera de
sarskilda forutsattningar myndigheter star infér och som inte ovéntat kan leda till
malkonflikter mellan politiska och verksamhetsmassiga mal (Almgvist, 2006; Andrews och
Van de Walle, 2012). Ett sddant exempel skulle kunna vara att kunderna forvantar sig service
och tjanster som fokuserar pa deras individuella behov medan myndigheten foljer sitt
officiella uppdrag utifran regelverk som inte lamnar utrymme for anpassning utifran vad
kunderna efterfragar.

En av de viktigaste funktionerna i offentlig verksamhet ar att pa ett effektivt, andamalsenligt
och rattvist satt tillhandahalla tjanster som uppfyller medborgarnas forvantningar. Med andra
ord forvantas offentliga verksamheter uppna en hog standard gallande en mangd olika
dimensioner av prestationer (se t.ex. Lane och Wallis, 2009; Boyone och Walker, 2010;

! http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Vision--verksamhetside/ (2013-12-09).
1


http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Vision--verksamhetside/

Svardsten Nymans, 2012). | denna kontext visar forskning pa vikten av att studera relationen
mellan strategi och prestationer i verksamhetsstyrningen (Lane, 2008; Poister, 2009; Boyone
och Walker, 2010; Walker m.fl., 2010). | tidigare forskning framkommer det dock att resultat
ofta inte avspeglar prestationer fullt ut i offentliga myndigheter. Detta da matning av
prestationer inte nodvandigtvis sker i samklang med strategin och den operativa
verksamhetsstyrningen: a) vi mater inte alla prestationer i en verksamhet, och b) det vi mater
blir styrande (d.v.s. what gets measured gets managed). Sker inte métningarna i samklang med
vision och strategi far det konsekvenser, och matsystemet riskerar att fa ett eget liv som i
slutdandan omvandlas fran ett medel till ett mal i sig.

Forstudien ligger inom ramen for Fol-portfoljen ”Trafikverket — en modern myndighet”. |
Trafikverkets strategidokument beskrivs en modern myndighet bl.a. i termer av en intern
kultur som stimulerar lyhordhet, nyskapande, kreativitet, innovation och kontinuerlig
utveckling for att méta framtida krav fran omvarlden i utvecklingen av nya produkter och
effektiva tjanster. | korthet kan det konstateras att Trafikverket star infor utmaningen att styra
sin verksamhet mot strategiska mal och resultatuppfyllelse, och att samtidigt stodja
organisationens medlemmar att utveckla vad som inom managementforskning har kommit att
beskrivas som en entreprendriell anda. Entreprentrskap i etablerade verksamheter forvéantas
skapa forutsattningar for att bl.a. utveckla nya produkter och tjanster, utveckla nya innovativa
processer och arbetsmetoder, 6ka organisationens och dess medlemmars formaga till
kreativitet, innovativt nytdnkande, férandringsbenégenhet, flexibilitet och proaktivitet samt
for att méta omgivningens krav pa forandringar, t.ex. fran kunder och &gare (Hoglund, 2013).
Dock provocerar entreprentrskap samtidigt de befintliga administrativa strukturerna och
styrningen pa mer an ett satt (Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb, 2007). Detta betyder att
Trafikverket star infor utmaningar som gor det angelaget att studera hur man balanserar
mellan & ena sidan de entreprendriella séardrag som onskas i verksamheten for att utvecklas till
en “modern myndighet” och mota kundernas behov, och & andra sidan att styra mot mal och
resultatuppfyllelse i det strategiska arbetet. Att forsoka skapa denna balans har visat sig, bade
i forskning och i praktiken, utgdra en viktig utmaning (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och
Webb, 2007; Kuratko och Audretsch, 2009; Foss och Lyngsie, 2013; Hjort, 2013; Hoglund
2013).

Syfte

Forstudien syftar till att ge en forsta forstaelse av potentiella mojligheter och hinder kopplade
till det strategiska arbetet med att utveckla Trafikverket mot en “modern myndighet”. Darmed
ska studien ge 6kade kunskaper om strategibegreppet inom statliga myndigheter och hur
strategier formas och implementeras inom myndigheter samt potentiella konsekvenser. Hur
externa styrsignaler (uppifran och fran sidan) och restriktioner paverkar forutsattningarna for
formulering och implementering av interna strategier kommer sarskilt att belysas. Darigenom
kan utmaningar och var eventuella krockar uppstar mellan strategi och styrning identifieras.

Fragestallningar

- Vilka mojligheter och hinder kan identifieras vid formulering, implementering och
uppfoljning av strategier i utvecklingen mot en modern myndighet?

- Hur fungerar mal- och resultatstyrning som styrfilosofi i relation till entreprendriella
sérdrag?



Mal och potentiellt bidrag

Forstudiens 6vergripande mal &r att ge ett kunskapsbaserat underlag for vidareutveckling av
formerna for strategiformulering och strategigenomférande inom Trafikverket. Malet uppnas
genom att belysa och problematisera olika skeenden och eventuella utmaningar i den
strategiska processens tre faser — planering och formulering, implementering och uppf6ljning
— samt genom att satta det i relation till forskning kring strategiskt arbete och
resultatuppfyllelse i offentlig verksamhet. Detta har efterfragats av flertalet forskare inom
strategisk ledning och styrning (eng. strategic management) (se t.ex. Joyce, 2004; Lane, 2008;
Lane och Wallis, 2009; Walker m.fl., 2010; Poister, 2009; Boyne och Walker, 2010; Andrews
och Van de Walle, 2012). Det saknas ocksa generellt inom strategisk forskning empiriska
studier med fokus pa vad manniskor gor i specifika organisatoriska sammanhang (Hoglund,
2013), vilket innebar att vi inte har kunskap om de utmaningar en verksamhet star infor i
arbetet med att integrera strategiska stallningstaganden i sin verksamhet. Det saknas ocksa
kunskap om strategiskt arbete i relation till entreprendriella processer i etablerade storre
organisationer. Darmed finns det uttalade 6nskemal om fler empiriska bidrag inom
forskningsfalt som strategiskt entreprendrskap (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Kuratko, 2007;
Kyrgidou och Hughes, 2010, Kyrgidou och Petridou, 2011; Luke m.fl., 2011; Foss och
Lyngsie, 2012; Hoglund, 2013) for att forsta hur strategiskt entreprenorskap tillampas i
praktiken. Det finns dven bristande kunskap och fa empiriska beskrivningar av offentlig
sektor nar det galler strategisk ledning och styrning (Boyne och Walker, 2010). Detsamma
galler for strategiskt entreprendrskap, och nyligen gavs det i en artikel av Klein m.fl. (2013)
uttryck for att det behdévs mer empiriskt material, t.ex. fordjupade fallstudier inom offentliga
organisationer. Om sedan strategiskt entreprenorskap satts i relation till mal- och
resultatstyrning kan det konstateras att forskningen ar obefintlig.

Forstudiens vidare disposition

| kapitel 2 beskrivs genomforandet av denna forstudie och vilka metoder som anvénts. Kapitel
3 ska ge en forstaelse for fran vilket teoretiskt perspektiv analysen i denna forstudie ar gjord.
Kapitel 4 &r en dokumentstudie som syftar till att satta kontexten for den strategi och styrning
som &r planerad for Trafikverket, medan kapitel 5 fokuserar pa hur genomférandet av
strategier kan ta sig uttryck i praktiken. | kapitel 6 fors sedan en diskussion dér vi med hjalp
av teorin forsoker forsta den insamlade empirin och potentiella hinder och majligheter i det
strategiska arbetet i relation till styrningen. Kapitlet syftar till att svara pa de tva stéllda
fragorna i detta inledande kapitel. I det avslutande kapitel 7 diskuteras nagra forslag pa vidare
forskning som é&r av relevans for Trafikverket.



Kapitel 2 - Genomférande

| detta kapitel presenteras forstudiens genomforande, d.v.s. vilka utgangspunkter som har
legat till grund for studien och vilka metoder for insamling av empiriskt material som har
anvants.

Utgangspunkter och forutsattningar

Denna forstudie har genomforts under 2013 och har finansierats inom ramen for Fol-
portfoljen Trafikverket — en modern myndighet som leds av Par Karlsson. Kontaktperson pa
Trafikverket har primért varit Lars-Ake Eriksson, forvaltningsledare for styrformer,
arbetsformer och arbetssétt vid centralfunktionen. Den projektbeskrivning som erholls infor
ett mote pa Trafikverkets huvudkontor i Borlange, den 14 december 2012, angav att projektet
skulle genomforas i form av en forstudie med fokus pa metoder och angreppssatt som
innefattar litteraturstudier och analyser. Projektets dvergripande nytta ar att ge ett
kunskapsbaserat beslutsstod for vidareutveckling av formerna for strategiformulering och
strategigenomforande inom Trafikverket. For fullstandig projektbeskrivning se bilaga 2. Vid
sjalva motet pa huvudkontoret i Borlange framkom det ocksa att en empirisk studie av
Trafikverkets strategiska arbete med fokus pa formulering, implementering och uppféljning
av strategi skulle innefattas i projektet, med tillh6rande analys av potentiella utmaningar
kopplat till verksamhetsstyrning.

Forstudien har genomforts av forskare fran Akademin for ekonomistyrning i staten vid
Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet. Ekon.dr Eva Wittbom har varit
ansvarig projektledare. Fil.dr Linda Hoglund har statt for skrivandet av denna rapport och
arbetet har skett i samrad med Eva Wittbom och docent Maria Martensson. Till sin hjélp har
projektet ocksa haft ekon.dr Fredrika Wiesel, som finansieras via Wallanderstipendium och
som bl.a. la den forsta grunden for beskrivningen av dokumentstudien.

Utgangspunkten for forstudien har varit att erhalla en forsta forstaelse for Trafikverkets
strategiska arbete, och att lyfta fram och diskutera potentiella mojligheter och hinder som kan
uppsta mellan olika styrformer och i genomfdrandet av strategier i verksamheten, utan att
komma med givna losningar eller svar.

Litteraturstudie

En del av syftet med denna forstudie ar att ge 6kade kunskaper om strategibegreppet inom
statliga myndigheter och hur strategier formuleras och implementeras inom myndigheter.
Detta betyder att vid genomgangen av befintlig strategilitteratur inom tidigare forskning har
utgangspunkten varit att hitta studier som primart diskuterar eller har genomdrivits inom
offentlig sektor. Som dock redan diskuterats inledningsvis finns det i dagsléget ett begrénsat
urval av sadana studier. Detta har bidragit till — fortfarande med fokus pa vad som anses vara
relevant att studera vidare inom offentlig sektor — att litteratur inom mer traditionell
strategiforskning har fatt komplettera bilden. Studier bedrivna bade i Sverige och
internationellt har anvants.

Dokumentstudier samt intervjuer

En dokumentstudie har gjorts av bl.a. Trafikverkets interna foreskrifter, regleringsbrev,
presentationsunderlag, verksamhetsplaner, strategidokument, hemsida och styrkort. Dessa
dokument har sedan fungerat som underlag till att beskriva den kontext som Trafikverket
agerar inom for att forsta verksamhetens forutsattningar att styra och arbeta med strategi.
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Dokumentstudien har ocksa syftat till att ge en 6versiktlig bild av Trafikverket och deras
styrning och strategiska arbete.

Dokumentstudien har sedan kompletterats med tretton intervjuer med strategiskt viktiga
personer i Trafikverket. Intervjuerna har genomforts som ett samtal déar de intervjuade under
50 till 100 minuter har fatt beskriva vad de gor i sin verksamhet samt hur de arbetar med
strategier och styrning. Da forstudiens omfang inte ger méjlighet att samtala med alla
strategiskt viktiga personer har ett urval skett for att tacka in sa manga delar av Trafikverkets
verksamhet som mojligt, pa olika strategiska nivaer. Intervjuer har darmed genomférts med
generaldirektoren och styrelseordféranden samt med en av maldirektorerna. Intervjuer har
aven gjorts med verksamhetsomradeschefer och underordnade chefer, samt med chefer fran
de centrala funktionerna Strategisk utveckling och Ekonomi och styrning.

Alla intervjuer har genomforts pa plats pa Trafikverket med den intervjuade, utom en interviju
som fick goras via telefon pa grund av att intervjupersonen var forhindrad att motas
personligen. Intervjuerna har spelats in och sedan transkriberats ord for ord.
Intervjupersonerna har intervjuats en och en, utom vid tre tillfallen da tva intervjupersoner
intervjuades samtidigt. Linda Hoglund har medverkat vid alla intervjutillfallen. Eva Wittbom
har medverkat vid fyra tillfallen och Fredrika Wiesel vid tva tillfallen.

For att beskriva det strategiska arbetet i praktiken géllande planering, implementering och
uppféljning har intervjuerna varit viktiga. Ndr citat har anvands for att exemplifiera vad som
beskrivs vara det pagaende strategiska arbetet i Trafikverkets olika verksamhetsdelar anges
inte specifika intervjupersoners namn eller position. Detta for att intervjupersonen skulle
kunna tala fritt i intervjusituationen. Intervjupersonerna har ocksa getts méjlighet att lamna
kommentarer till den empiriska beskrivningen i denna forstudie. Nar citat har anvénts for att
exemplifiera det strategiska arbetet och styrningen i praktiken har dessa bearbetats varsamt
for att 0ka lasbarheten.

Som komplement till dokumentstudierna och intervjuerna har ocksa kunskap om Trafikverket
och deras strategiska arbete och styrning erhallits vid tva seminarier pa huvudkontoret i
Borlange, den 26 april och den 24 september 2013. Vid seminarierna medverkade ansvariga
for Fol-portfoljen Trafikverket — en modern myndighet och representanter for pagaende
forskningsprojekt inom ramen for denna portfélj. Ett femtiotal personer fran Trafikverkets
olika enheter medverkade ocksa, och de gavs dessutom majlighet att ge synpunkter pa de
resultat som presenterades av forskarna.

Vi har ocksa haft tva workshops med Trafikverket i Borlange, den 13 juni och den 13
november 2013, som organiserades pa initiativ av Trafikverket och Fol-portfoljen
Trafikverket — en modern myndighet. En inbjudan hade skickats ut i forvég till
nyckelpersoner inom Trafikverket om att medverka och komma med synpunkter pa de
forskningsresultat som framkommit under vagen. Den forsta workshopen i juni fokuserade pa
att presentera teorier och nagra preliminara forskningsresultat fran forstudien. For att skapa
dialog mellan de medverkande fran Trafikverket och oss som genomfort denna forstudie togs
ett antal diskussionsfragor fram. Denna workshop gav en béttre forstaelse av det strategiska
arbetet som genomfors inom Trafikverket och har delvis fungerat som empiriskt underlag i
denna forstudie. Infor den andra workshopen den 13 november 2013 skickades det ocksa ut en
inbjudan i forvag och de som anmaélt sig fick 1 uppgift att lasa den forsta kompletta versionen
av denna forstudie cirka tva veckor innan och sedan ge synpunkter pa dess innehall vid
workshopen.



Kapitel 3 — Litteraturstudie

| detta kapitel presenteras en Oversiktlig litteraturstudie av tidigare forskning om strategier
och strategiskt arbete i offentlig sektor ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv med fokus pa
planering, implementering och uppféljning. Som det konstaterades i inledningskapitlet har en
stor del av forskningen om offentlig sektor sedan 1990-talet fokuserat pa att studera
inférandet av mer marknadsanpassade principer fran naringslivet for att hantera det
forandrings- och effektivitetstryck som offentliga verksamheter star under. Detta
tillvagagangssatt har bland manga forskare gatt under namnet ”New Public Management”
(NPM). Upprinnelsen till denna inriktning har i litteraturen beskrivits som en tro pa att
monopol och stora offentliga byrakratier var ineffektiva och att det darmed behovde ske en
forandring mot att mer marknadsanpassa offentliga organisationer (Andrews och Van de
Walle, 2013). Hood (1991) sags vara den som myntade konceptet NPM och han
uppmarksammade vikten av management i praktiken och dess konsekvenser vid leverans av
offentlig service. Det har dock under arens lopp framforts en del kritik mot NPM — att det
behovs en vidareutveckling av idéer kring management och strategiskt arbete i offentlig
sektor och vad som potentiellt finns bortom NPM (vilket ofta bendmns som post-NPM) (se
t.ex. Lane, 2008; Lane och Wallis, 2009). | detta sammanhang lyfts strategisk ledning och
styrning (eng. strategic management) fram som ett satt att forsta strategiskt arbete i praktiken
(se t.ex. Drumaux och Goethals, 2007; Lane och Wallis, 2008; Lane och Walker, 2009; Walker
m.fl., 2010; Boyne och Walker, 2010). Andra poéngterar vikten av innovationskraft och
entreprendrskapets betydelse inom offentlig sektor for att leverera bra service till
medborgarna (se t.ex. Barlett och Dibben, 2002; Albury, 2005; Moore, 2005; Kinder, 2012;
Andrews och Van de Walle, 2013). Darmed kommer vi ocksa att berora teorier kring
strategiskt entreprendrskap dar teorier inom strategisk ledning och styrning sammanvavs med
teorier inom entreprendrskap och innovation. Vi bérjar dock med att diskutera konceptet
strategi.

Strategi som koncept

Strategi ar ett begrepp med lang historisk tradition som fran borjan haft en utpraglad militar
betydelse. Ordet harstammar fran grekiskans strategos som ar en kombination av orden
stratos som betyder armé och agein som betyder leda (Bengtsson och Skarvad, 2001). En
modern tolkning av begreppet r att strategi innebér “att leda en organisation” och ett vanligt
sitt att definiera strategi ir som “ett sitt att uppnd sina mal”. Det var dock inte forran pa 1960-
talet i USA som ett ekonomiskt och akademiskt intresse vaxte fram och omradet borjade
definieras genom att ett flertal betydelsefulla verk publicerades (se t.ex. Penrose, 1959;
Chandler, 1962; Anshoff, 1965; Andrews, 1971). | dess linda utférdes en hel del experiment
av bade forskare och konsultforetag (t.ex. var Boston Consulting Group framtradande) och
som ett resultat av detta uppstod tva huvudinriktningar med fokus pa: 1) strategisk anpassning
och 2) resursallokering (Herrmann, 2005).

Forskning kring strategisk anpassning har i huvudsak fokuserat pa att definiera strategi och
dess innehall samt att forsoka forklara organisationers olika prestationer pa marknaden. Idag
ar denna forskning grundad i studier av olika managementpraktiker och hur foretag hanterar
trycket fran den externa omgivningen. Enligt Hitt m.fl. (2001) ar strategisk anpassning ett av
de forvantade resultaten av en effektiv strategi, och det uppstar nar organisationer utvecklar en
matchning mellan sina unika konkurrensfordelar och méjligheter i den externa omgivningen.
Idén om strategisk anpassning bygger till stor del pa tidigare arbeten av Porter (1980;1985)
och dennes uppfattning att det &r viktigt for foretag att vara och uppfattas som unika av



kunderna for att erhalla en konkurrenskraftig position pa marknaden. For att na en sadan
onskvard position behover foretag i allmanhet formulera och félja en handlingsplan, d.v.s. en
strategi. Till stor del handlar darfor konkurrenskraft, enligt Porter (1980;1985), om att
tillampa nadgon av de generiska strategierna: kostnadsoverlagsenhet, differentiering eller
fokusering (vilka forklaras ndrmare langre fram i kapitlet). Det &r dock enligt Porter (1996)
viktigt att skilja mellan strategi och operativ effektivitet. Operativ effektivitet anses inte vara
detsamma som strategi utan handlar snarare om olika ledningsverktyg eller tekniker, t.ex.
Total Quality Management (TQM) eller lean.

Resursallokering som teoretiskt falt har sin utgangspunkt fran Boston Consulting Group som
under 1970-talet introducerade tillvaxt-/andelsmatrisen som ett verktyg for portfoljplanering
(Hedman och Kalling, 2002; Herrmann, 2005). Under 1980-talet vidareutvecklades tankarna.
Baserat pa ett tidigare arbete av Penrose (1959) framholl Wenerfelt (1984) att det var viktigt
att studera resurser da de kan ge en annan insikt om organisationer an det traditionella
produktperspektivet som da var radande, genom att t.ex. identifiera vilka resurser som leder
till betydande vinst och/eller tillvaxt for foretaget. Resurser som ett teoretiskt perspektiv gar
under namnet RBV (the Resource-Based View) och utvecklades starkt under 1990-talet med
forskare som Barney (1991) i spetsen. Nar det kommer till att studera strategiskt arbete i
organisationer &r RBV idag det mest anvéanda tillvagagangssattet bland strategiforskare
(Hoglund, 2013). En strategi inom RBV innebar att finna en balans mellan att dra nytta av
existerande resurser och forvarvandet samt utvecklingen av nya resurser (Herrmann, 2005).
Det finns manga olika definitioner pa vad en resurs ar eller inte ar. Barney (1991:101) ar dock
en av de mest citerade forskarna pa omradet och denne definierar en resurs enligt féljande:

[A]ll assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information, knowledge
etc. controlled by a firm.

Baserat pa hur praktiker och tidigare forskning anvant begreppet strategi sa har Mintzberg
(1994) formulerat fyra perspektiv pa strategi: 1) Strategi som en plan (vilket ar det vanligaste
synsattet), d.v.s. som en medveten och utstuderad vagledning for att na bestamda mal. 2)
Strategi som ett dterkommande beteendemdnster (bade explicit och implicit). 3) Strategi som
en position pa marknaden relativt konkurrenterna och darmed som ett uttryck for férhallandet
mellan den interna och den externa omgivningen (miljon). 4) Strategin kan ses som ett
perspektiv i vilket de kulturella, kunskapsmaéssiga och ideologiska aspekterna som foretaget
har pa omvarlden lyfts fram.

Det finns ocksa en tradition att dela in strategiforskning i tva huvudriktningar dar majoriteten
tenderar att studera innehallet i strategin, medan den andra riktningen studerar strategiska
processer. Det ar endast ett fatal forskare som valjer att studera bade den strategiska processen
och dess innehall (se t.ex. Johnson m.fl., 2007). Kortfattat handlar strategiska processer om
hur strategin vaxer fram och kommer till, vem som utformar den samt hur och nér detta sker.
Resultatet av en strategisk process blir sedan det strategiska innehallet. 1 och med att forskare
under 1970-talet borjade intressera sig for att studera hur strategier tas fram i organisationer
fick strategiforskningen ocksa ett starkare organisationsfokus (Hedman och Kalling, 2002).
Manniskors agerande uppméarksammades samt vilka konsekvenser det far for utvecklingen av
strategi i ett foretag (Johnson m.fl., 2003). Detta i sin tur har bidragit till att &ven djupare
studier av kvalitativ riktning kring strategiutveckling i form av mindre fallstudier har
uppmarksammats som betydelsefulla for att forsta strategi. Tidigare har endast stora
enkatstudier gjorts dar samband sokts mellan en viss typ av strategi och hur vél foretaget
presterar pa marknaden, vilket & normen inom forskning som intresserar sig for strategins
innehall (se t.ex. Johnson m.fl., 2003).



Utifran forskningsomradet att studera strategi som en process har det ocksa vuxit fram ett nytt
perspektiv dér strategi likstalls med vad ménniskor gor, d.v.s. strategi som en praktik (eng.
strategy as practice) (se t.ex. Johnson m.fl., 2007; Jarzabkowski och Seidl, 2008;
Jarzabkowski och Spee, 2009). Att studera strategi som en praktik innebér en
aktivitetsbaserad syn dar fokus ligger pa de detaljerade processerna som bygger upp de
dagliga aktiviteterna i organisationer. Det handlar om att soka en forstaelse av den myriad av
mikroaktiviteter som skapar strategi, av vad som faktiskt gors, av vem och av vad som
anvands for att skapa strategi (Johnson m.fl., 2003; Jarzabkowski och Spee, 2009). Strategi
som en praktik har utvecklats som en motreaktion till traditionell forskning om strategi som
tenderar att utelamna manniskor och deras agerande. Forskare inom detta omrade tar hjalp av
teorier kring praktik och trycker pa vikten av att studera praktik i dess vardag. Darmed
anvands ofta observationer som metod dar forskaren faktiskt kan folja vad som gors, inte
“bara” vad praktiker séger sig gora. Vilket inte alltid sammanfaller.

Strategi i offentlig sektor

Utifran tidigare forskning kan det konstateras att begreppet strategi ar applicerbart aven i
offentlig sektor. Dock har forskning en tendens att fokusera pa privat sektor, vilket har lett till
att det endast finns en begransad méngd studier inom offentlig sektor (se t.ex. Joyce, 2004,
Lane, 2008; Lane och Wallis, 2009; Walker m.fl., 2010; Poister, 2009; Boyne och Walker,
2010; Andrews och Van de Walle, 2012). | likhet med processynen inom generell
strategiforskning, foreslar Poister (2009:247) att strategi i offentliga verksamheter kan
definieras som en uppséattning koncept, processer och verktyg som formar vad en myndighet
ar, vad den gor och varfor den gor det. Enligt Boyne och Walker (2010) forvantas strategi pa
detta satt ange riktningen for en organisations kollektiva prestation, hjalpa till med att
fokusera den gemensamma anstrangningen mot 6nskade mal och déver tid framja konsekvens i
chefers och ledares agerande genom organisationens alla delar.

Pa samma satt som konceptet strategi harstammar konceptet management fran det privata
naringslivet och stora foretag (Lane, 2008). Lane och Wallis (2009) &r ndgra av manga som
argumenterar for att detta koncept ocksa passar val in i offentliga organisationer och deras
strategiska styrning. De papekar dock att det fortfarande finns forskare som &r skeptiska till
management och som havdar att teorier kring offentlig administration &r det ramverk som
man bor utga ifran nar man studerar verkstallande och implementering av olika policyer —
avsiktsforklaringar och riktlinjer for att styra beslut och uppna énskade mal — inom offentlig
sektor. Detta motsétter sig nyare strategiforskning. Som Andrews och Van de Walle (2012)
visar bygger administrativ styrning pa paradoxala antaganden, da de administrativa vérden
som ofta framhalls ar vikten av besparingar, effektivitet, robusthet, anpassningsférmaga och
rattvisa. Hood (1991) menar att dessa inte alltid gar sa vél ihop. Darmed blir det viktigt att ta
hénsyn till dessa paradoxer vid studier av hur offentliga organisationer styrs och vad de
presterar i service till medborgarna (Andrews och Van de Walle, 2013). Forskning inom
offentlig administration tenderar dessutom att fokusera mer pa de begransningar som
offentliga organisationer star infor gallande t.ex. lagar och regler, an vilka mojligheter de har
att paverka sin situation och det egna strategiska arbetet (Lane, 2008; Lane och Wallis, 2009).
For att summera det hela utgar administrativa teorier mer fran att lyfta fram regelorienterade
beslut inom offentlig sektor samt dgarnas” starka position, d.v.s. politikernas beslutande om
mal och medel, &n fran vilka strategiska valmojligheter som finns.

De strategiska valmojligheterna blir intressanta att studera da offentlig sektor statt infor flera
forandringar. Via olika reformer de senaste decennierna har myndigheters autonomi 6kat och
politiker har en tendens att alltmer koncentrera sig pa att formulera évergripande mal som



lamnar implementering av policyer och det strategiska arbetet till myndigheterna sjélva (se
t.ex. Wiesel, 2008). Dock menar Lane och Wallis (2009) att malen tenderar att vara tvetydiga
och komplexa, vilket [amnar stort utrymme for egna tolkningar géllande hur policyer ska
exekveras. For att hantera denna kontext och det standiga kravet pa effektivitet havdar Lane
och Wallis (2009) att strategisk ledning och styrning ar det verktyg som dagens offentliga
organisationer behdver. De menar att ledarskapet i nya offentliga organisationer star infor
flera viktiga strategiska val nar de ska organisera for leverans av offentlig service. Ska t.ex.
tjansten produceras internt eller laggas ut externt? Ska det skrivas korta eller langa kontrakt?
Hur hierarkiskt eller decentraliserat ska det vara? Dessa ar alla problem som Lane och Wallis
(2009) menar kan hanteras inom strategisk ledning och styrning. Strategisk styrning, till
skillnad mot administrativ styrning, forutsatter sock att seniora ledare har tillrackligt hog grad
av autonomi for att fatta beslut om framtiden och styrning av resurser, t.ex. anstéllda, budget
och lagar, for att leverera bra offentlig service.

Aven andra forskare (se t.ex. Drumaux och Goethals, 2007; Lane och Walker, 2009; Walker
m.fl., 2010; Boyne och Walker, 2010) lyfter fram att strategisk ledning &r det verktyg som
offentliga verksamheter behdver for att komma vidare i arbetet med att styra prestationer och
det strategiska arbetet. Till exempel Lane (2008) presenterar teorier om strategisk ledning som
post-NPM, medan Boyne och Walker (2010) konstaterar att en av de viktigaste uppgifterna
offentliga organisationer har &r att ge service som moter medborgarnas férvantningar,
uppvisar inre och yttre effektivitet samt ar rimliga. Detta innebér att offentliga organisationer
forvantas uppna hoga standarder gallande flertalet dimensioner av prestationer for att mota
medborgarnas behov och 6nskemal (se t.ex. Lane och Wallis, 2009; Boyone och Walker,
2010; Svardsten Nymans, 2012). | och med detta menar Boyne och Walker (2010) att NPM
fortfarande &r mycket narvarande i offentliga organisationer, men kanske i en annan
vidareutvecklad form dar organisationernas prestationer framhavs som centrala i en kontext
av strategi och styrning. De podngterar ocksa att goda prestationsindikatorer idag understryks
som viktiga i policyagendor i de flesta lander likaval som styrning av prestationer och att
mota kunders behov. Betydelsen av att styra prestationer i offentliga organisationer i ett
sammanhang av strategi och management har lyfts fram som en viktig aspekt i moderna
offentliga verksamheter och det &r i denna kontext som strategisk ledning och styrning
framhalls som ett viktigt verktyg (se t.ex. Lane, 2008; Lane och Wallis, 2009; Poister, 2009;
Boyone och Walker, 2010; Walker m.fl., 2010).

Att leda strategiskt inom offentlig sektor

Teorier om strategisk ledning och styrning bygger pa normativa antaganden och angreppssitt
som fokuserar pa offentlig service och tjanster men utan ansprak pa att beskriva pagaende
praktiker. Lane (2008) menar att strategisk ledning och styrning i detta sammanhang ar
inriktad pa vad som ar majligt inom ramen for offentlig sektor och dess reformer. Detta med
utgangspunkt i ett effektivitetstank och hur offentliga organisationer organiseras pa béasta satt
sa att de ar benagna att engagera sig i strategisk ledning och styrning trots alla faktorer som
kan medverka till ett kortsiktigt tdnkande och begrénsande av sjélvstandigheten.

Det kan konstateras att om strategisk ledning och styrning ska appliceras i offentlig sektor
behover en del anpassningar goras. Denna typ av forskning tenderar att fokusera pa skapandet
av strategier och hantering av resurser som leder till en konkurrenskraftig position pa
marknaden, vilket forvéntas resultera i forbattrade prestationer gallande Iénsamhet och olika
aspekter av tillvaxt (se t.ex. Hoglund, 2013). Genom att positionera sig pa ett sétt som
sarskiljer organisationen fran andra pa marknaden vet kunderna tydligare vad de kan forvanta
sig att erhalla fran foretaget (se t.ex. Porter, 1985). Nar det kommer till offentliga
organisationer ar dock strategi som koncept, enligt Boyne och Walker (2010), mer lampat att
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ses som ett medel for organisationer att forbattra sina prestationer och leverera béttre service.
Offentliga organisationer & mer begrénsade i sina mojligheter att snabbt byta marknader eller
att byta geografisk position pa grund av bristande prestationer pa en marknad. De ar ocksa
begransade av politik, lagar och regleringar. Lane (2008) poédngterar darfor att leverans av
offentlig service och tjanster inte kan jamféras med ett privat foretag som agerar pa en
konkurrensutsatt marknad, da offentliga organisationer drivs av politiska organ och regleras
av olika demokratiska processer. Det finns dessutom allménna lagar som de anstéllda maste
forhalla sig till och vid leverans av tjanster maste de agera inom ramen for rattsprincipen,
samt att de &r helt eller delvis finansierade av skattemedel (Lane, 2008). Trots dessa
forhallanden argumenterar Boyne och Walker (2010) att det fortfarande finns flera strategiska
val tillgangliga inom en offentlig organisation, t.ex. kring produkter, tjanster och
processinnovationer som leder till ny service, att serva nya kundgrupper och leverans av
service internt eller i samarbete med andra.

Som namndes i borjan av kapitlet tenderar strategiforskningen att framst studera innehallet i
strategier samt sambandet mellan en viss typ av strategi och hur vl foretaget presterar pa
marknaden. Samma fenomen finns inom strategiforskningen om offentliga organisationer dar
huvudsakligen Miles och Snows (1978) Gvergripande strategiska typologier har anvants for att
hitta samband mellan en viss strategi, eller kombination av strategier, och en offentlig
organisations prestationer. Vi kommer att aterkomma till dessa i nasta avsnitt, men forst
behdver vi fa en bild av vilka andra méjliga prestationer som kan vara aktuella att studera
inom offentlig sektor. Ett problem &r dock att sa fa studier ar genomforda och att forskning
inom strategisk ledning och styrning har en tendens att konstatera att matning av prestation &r
viktigt medan vilka matt som ska ligga till grund ar oklart. En av de fa studier som ger férslag
pa prestationsmatt ar Lane (2008) som diskuterar att ett sétt att skapa varde for offentliga
organisationer &r att fokusera pa leverans av service och tjanster. D3 ar t.ex. antal tjanster och
produkter producerade, kvalitet pa service, ndjdhet med service, distribution av tjanster och
kostnader per enhet lampliga matt. Da de flesta offentliga organisationer dessutom levererar
service och tjénster utan att ta betalt, eftersom de finansieras med skattemedel, menar Lane
(2008) att denna typ av matt ar viktiga for att fa ndgon information om vilket vérde de
producerar till slutanvandaren. Olika prestationsmatt ger aven en indikation om var
forbattringar behdver ske.

Aterkommande strategiska typologier

Inom klassisk strategilitteratur ar grundidén baserad pa foretags formaga till strategisk
anpassning mot den externa omgivningen som ett satt for organisationer att forbattra sina
prestationer. Traditionellt baseras dessa tankar pa Porter och dennes tre strategiska typologier:
kostnadsoverlagsenhet, differentiering och fokusering (se t.ex. Porter, 1980; 1985). Total
kostnadsGverlagsenhet som strategi har som framsta mal att na den mest 6verlagsna
kostnadsstrukturen i branschen genom att standigt arbeta for att reducera eller kapa kostnader
inom saval produktionen som organisationens 6vriga administrativa och stédjande funktioner.
Det i sin tur kréver en intern struktur som kan producera uppfoljningsrapporter som ett
nddvéandigt styrinstrument for att kontrollera kostnadsutvecklingen. | detta sammanhang
underlattar det med en tydlig organisations- och ansvarsférdelning dar goda prestationer kan
belonas efter uppstallda och forutbestamda kvantitativa mal (Porter, 1980). En
differentieringsstrategi har i stallet sin utgangspunkt i kundens subjektiva uppfattning om den
erbjudna produkten som nagot unikt, t.ex. via design, varumarke, service och teknologi.
Produktutveckling, nyskapande och innovation far da en central plats. Detta gor det viktigt att
locka till sig och behalla kvalificerad arbetskraft och kreativa medarbetare (Porter, 1980). Till
sist har vi fokuseringsstrategier som ér tillampbara i saval differentiering som
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kostnadsledarskap. Det som karaktariserar denna strategiska inriktning ar ett fokus pa ett
sarskilt marknadssegment bestaende av antingen en specifik malgrupp, produktlinje eller
geografisk marknad. Fér en verksamhet som tillampar fokuseringsstrategi handlar malet om
att tillgodose den specifika malgruppen medan malet for de andra tva i stéllet syftar till att na
hela branschen (Porter, 1980;1985).

Inom strategiforskningen i offentlig sektor ar dock inte Porter speciellt val refererad — de tre
typologierna lyfts inte alls fram — utan snarare handlar det om att diskutera hur offentlig
sektor kan positionera sig sa att det blir tydligt for kunden vilken tjanst man erbjuder.
Forskningen tenderar snarare att utga fran Miles och Snow (1978) och deras fyra typologier:
proaktiv (prospectors), defensiv (defenders), reaktiv (reactors) och analyserare (analysers).
Betréffande en proaktiv strategi har forskare en tendens att betona innovation och risktagande.
Strategin tar sin utgangspunkt i en turbulent och osaker omgivning dér organisationen
kontinuerligt soker nya produkt- och servicemajligheter. Ledningsstrukturen i dessa
organisationer ar ofta flexibel och har starkt kundfokus. Defensiv strategi fokuserar snarare pa
att effektivisera an att utvidga den egna verksamheten och tar sin utgangspunkt i en mycket
sndv och valavgransad marknadsdomé&n som dr stabil. Dessa organisationer ar experter inom
sitt respektive omrade med liten vilja att forsoka vidga eller séka sig utanfor
marknadsdomanen. Nagra storre forandringar av organisationsstruktur eller
produktionsteknologi forefaller inte nddvéandiga pa grund av den snava
verksamhetsinriktningen (Ahlstrom, 2008). N&r det kommer till en reaktiv strategi &r
utgangspunkten att det handlar om en instabil organisation pa grund av att den i realiteten
saknar en strategi som overensstammer med organisationens struktur och malsattning.
Franvaron av en fungerande strategi gor att nya mojligheter gar forlorade. Detta ar ett
exempel pa en icke framgangsrik strategi enligt manga forskare (se t.ex. Ahlstrém, 2008;
Walker m.fl., 2010; Boyne och Walker, 2010). Till sist har vi ocksa analyseraren som &r en
hybrid av strategierna defensiv och proaktiv med en kérna bestaende av traditionella
produkter men som samtidigt dr beredd att nyetablera efter 6vervdagande. Denna strategi
tillampar ofta matrisstruktur som organisationsform (Ahlstrém, 2008). Manga inom strategisk
forskning i offentlig sektor bortser fran analyseraren. Boyone och Walker (2004) samt Walker
m.fl. (2010) menar dock att alla organisationsstrategier i offentlig sektor ofta & en mix av
proaktiv, defensiv och reaktiv strategi.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att Miles och Snow (1978) fokuserar pa
organisationens strategiska monster medan Porter (1980) i stéllet belyser en organisations
strategiska position. Det finns dock en del likheter mellan de olika typologierna, t.ex. framgar
det tydligt att Miles och Snows (1978) strategiska typologi defensiv och Porters (1980)
typologi total kostnadsoverlagsenhet fokuserar pa 6kad eller forbattrad inre effektivitet, t.ex.
géllande produktion, administration och stédjande funktioner. Ett liknande resonemang kan
foras betraffande strategin proaktiv och Porters (1980;1985) differentiering, vilka utgor olika
strategiska inriktningar men har som gemensamma egenskaper att de bégge beskriver en
situation dar omgivningen kan karaktériseras som turbulent och dar produktens/tjanstens
unika egenskaper darfor ges stor betydelse (se t.ex. Ahlstrom, 2008). Dessa tva strategiska
typologier tenderar ocksa att premiera innovation.

Entreprendrskap och innovation

Poister (2010) drar slutsatsen att om myndigheter ska kunna forutse nya problem och
utmaningar, svara mot dem effektivt och atminstone till en viss grad kartldgga sin egen vag in
mot framtiden, behdver de tdnka och agera strategiskt och ha férmagan att styra mot resultat. |
detta sammanhang har forskning, likaval som resultat fran praktiken, visat att entreprendrskap
kan vara ett betydande hjalpmedel i offentliga organisationer (se t.ex. Barlett och Dibben,
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2002; Albury, 2005; Moore, 2005; Kinder, 2012; Andrews och Van de Walle, 2013).
Entreprendrskap ar nara forknippat med innovation. Bada dessa termer ar i dagslaget mycket
valanvanda retoriskt, bade i privat (Hoglund, 2013) och i offentlig sektor (Albury, 2005) och
det finns en diskurs i samhéllet som associerar entreprendrskap och innovation med nagot
onskvart att strava efter i organisationer. Retoriken kring dessa tva begrepp visar att de ofta ar
forknippade med att vara forandringsbenégen, med fornyelse, forbattringar, kreativitet,
flexibilitet etc. Detta betyder dock att det finns manga olika tolkningar och definitioner pa vad
entreprendrskap och innovation ar. Entreprendrskap beskrivs som ett komplext och
mangfasetterat fenomen — det ar samtidigt individuellt och socialt, men ocksa ett ekonomiskt
fenomen — ett fenomen som foréndras Over tid och visas i olika sammanhang (se t.ex.
Landstrom, 2005; Bjerke, 2007). Innovation &r en central del av entreprendrskapslitteraturen
och &r ofta basen for att driva foérandring och fornyelse i organisationer (se diskussionen i
kommande avsnitt om strategiskt entreprenorskap).

Né&r det kommer till entreprentrskap i offentlig sektor menar Barlett och Dibben (2002) att det
finns ett internt perspektiv och ett externt. Det interna perspektivet tenderar att fokusera pa
“empowerment” for medarbetarna och det externa pa entreprendriell styrning. Generellt syftar
dessa forskare pa entreprenorskap som en eller flera individer som agerar som entreprendrer
inom organisationen. Det framkommer att styrning av resultat inte kan ses som en drivkraft
till férandring i sig, utan som ett verktyg som finns tillgangligt for entreprenérer i offentlig
sektor. Om det sedan 6nskas kan verktyget anvandas for att institutionalisera de férandringar
en innovation medfor som ett satt att svara pa de behov som finns hos medborgarna. Det
innebdr att innovation lyfts fram bade som en process och som ett resultat i sig, t.ex. en tjanst,
produkt eller arbetsmetod.

Osborne (2010) menar att innovationsprocesser under lang tid har framhallits inom forskning
som viktiga for att leverera offentlig service och tjanster, men att denna typ av forskning har
en tendens att bygga pa traditionell managementlitteratur i en NPM-anda som framst har
inspirerats av tillverkningsindustri och dess syn pa innovation. Utgangspunkten har ofta varit
Porter (1980), teknisk design av innovationer eller beléningsstrukturer for innovationskraft.
Osborne (2010) foreslar har att ett storre fokus bor laggas pa innovation i en kontext av
service och tjanster, t.ex. hur service- och tjansteleveransprocessen fundamentalt kan andras.
Darmed minskar fokus pa hur nya produkter skapas eller omdesignas. Det framkommer ocksa
att det ar viktigt att involvera den som ska anvénda en specifik service eller tjanst (kunden)
som en samskapande producent for att fa fram nya framgangsrika innovationer. For att sedan
lyckas implementera dessa ar det viktigt att pa olika satt kundanpassa innovationsprocessen.
Har foreslar Osborne (2010) att det finns mycket att hamta inom service- och
tjansteforskningen.

Entreprendrskap och management var lange tva separata forskningsomraden och sags som
ofdrenliga (Stevensson och Jarillo, 2002). Management har ofta setts som mer statiskt och
med fokus pa strategi, langsiktig planering, struktur och stabilitet i storre organisationer.
Entreprendrskap i sin tur beskrivs ofta som nagot dynamiskt och med fokus pa forandring,
fornyelse och flexibilitet att agera snabbt, nagot som ofta forknippas med mindre foretag.
Forskning visar att for stort fokus pa management forsvarar mojligheten att driva
entreprendrskap och att for stort fokus pa entreprendrskap forsvarar mojligheten till effektivt
management (se t.ex. Hoglund, 2013). Dock menar flertalet forskare att bada processerna
behdvs i praktiken for att en organisation ska vara konkurrenskraftig och éverleva. Ett omrade
som fokuserar pa balansen mellan management och entreprendrskap &r strategiskt
entreprendrskap.
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Inom strategiskt entreprenorskap framhalls att det ar nddvandigt att kunna balansera mellan
strategiska och entreprendriella processer for att en organisation ska kunna hantera den
osakerhet som finns i den yttre miljon och darmed oka sina forutsattningar och formagan att
forandras med omgivningen (se t.ex. Hitt m.fl., 2001, 2002; Ireland m.fl., 2003; Ireland och
Webb, 2007; Morris m.fl., 2008; Kuratko och Audresch, 2009; Ireland och Webb, 2009). For
att styra organisationen mot 6kad forandringsbendagenhet och forbattrade prestationer som
uppfyller intressenters behov pa marknaden blir ocksa innovation en viktig del inom
strategiskt entreprendrskap, som ett satt att sammanlanka strategi och entreprenorskap
(Ireland m.fl., 2009).

Strategiskt entreprendrskap

En aterkommande idé inom strategiskt entreprendrskap ar att studera hur nya majligheter tas
tillvara (en aspekt av entreprendrskap) och hur dessa mojligheter kan komma organisationen
till strategisk nytta (en aspekt av strategi). Ireland och Webb (2007) &r nagra av de mest
citerade forskarna pa omradet och de definierar strategiskt entreprendrskap som en
vardeskapande skarpunkt mellan entreprendrskap och strategi (se figur 1).

Entreprendrskap

Strategi
Skapa nytt

Skapa nya enheter
Férnya organisationer
Skapa nya majligheter

Utforma organisationens omfang
Management av resurser
Utveckla konkurrensfordelar
Dra nytta av strategiska fordelar

Strategiskt entreprenorskap

Balansera mellan nya mojligheter och
strategiska fordelar

Balansera resurser mellan nya majligheter
och strategiska fordelar

Kontinuerlig strém av innovationer

Figur 1. Strategiskt entreprendrskap: en véardeskapande skarningspunkt mellan strategi och entreprendrskap.
Kalla: Ireland och Webb (2007).

For att forsta strategiskt entreprendrskap som en balansakt lyfter Ireland och Webb (2007)
fram betydelsen av att definiera begreppen strategi och entreprendrskap. Med hjalp av Hofer
och Schendel (1978), argumenterar de for att strategi handlar om en organisations langsiktiga
utveckling, t.ex. beslut rérande omfang, hur resurser forvarvas och fordelas samt planerade
konkurrensfordelar. Entreprendrskap i sin tur handlar om ageranden som skapar nagot nytt,
t.ex. en ny organisation eller organisationsenhet, eller pa olika satt férnyar den befintliga
organisationen. Strategiskt entreprendrskap blir da enligt Ireland och Webb (2007) ett resultat
av att kombinera attribut fran bade strategi och entreprendrskap. Det gor det mojligt att
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utveckla en kontinuerlig strom av innovationer for att forbattra en organisations resultat och
prestationer, och erhalla en konkurrensfordelaktig position pa marknaden. Vidare
argumenterar de att det handlar om en organisations planerade agerande att dra strategisk
nytta av innovationer vilka uppstar som ett resultat av organisationens satsning pa att
kontinuerligt utforska innovationsbaserade mojligheter. Det kan réra sig om nya
organisationsformer, strategier, tjnster, produkter och processer. | ndstkommande avsnitt
kommer vi att presentera och diskutera innehallet i strategiskt entreprendrskap utifran figur 1.

En balans mellan nya méjligheter och strategiska férdelar

Forskare har identifierat ett antal organisatoriska aspekter som ar viktiga for att kunna
balansera mellan nya mojligheter och strategiska fordelar, t.ex. struktur, kultur och ledarskap
(se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb, 2007; Morris m.fl., 2008). Vad som ar
intressant har &r att de strukturella och kulturella mekanismerna som krévs for att stodja
beteenden som &r relaterade till nya mojligheter skiljer sig fran de mekanismer som behdvs
for att stodja beteenden relaterade till strategiska fordelar.

Nér det galler struktur och skapandet av nya mojligheter menar Morris m.fl. (2008) att det
behdvs en organisationsstruktur som bygger pa decentralisering av mandat,
semistandardiserade procedurer och semiformaliserade processer. A ena sidan forklarar
Ireland och Webb (2007) att decentralisering av mandat 6kar effektiviteten i en organisations
formaga att utforska ett storre antal potentiellt attraktiva marknadsrelaterade majligheter. A
andra sidan, att semistandardisera och semiformalisera beslutsregler for styrning, och darmed
minska otillborlig anvandning av ekonomiska resurser och humankapital gallande nya
mojligheter, skapar rutiner som har en formaga att hamma kreativiteten bland medarbetarna
(Ireland och Webb, 2007).

Nér det kommer till kultur argumenterar Ireland m.fl. (2003) for att en effektiv entreprendriell
kultur bygger pa att det finns ett engagemang som ar kopplat till att skapa nya mojligheter. Da
krdvs det att organisationen stimulerar och uppmuntrar beteenden som ger nya idéer,
kreativitet, larande och risktagande. Men ocksa misslyckanden maste tolereras. Pa detta satt
kan utveckling av produkt och process samt administrativa innovationer uppmuntras och
kontinuerlig forandring ses som en katalysator for nya mojligheter. En entreprendriell kultur
utvecklas i en organisation vars ledare anvander sig av ett entreprendriellt tankesatt. Det kan
kortfattat ses som ett tillvaxtorienterat perspektiv som foresprakar flexibilitet, kreativitet,
kontinuerlig innovation och fornyelse i organisationer (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och
Webb, 2007; Morris m.fl., 2008; Ireland m.fl., 2009). Ett problem som lyfts fram av Ireland
och Webb (2007) ar dock att medarbetare och andra intressenter foredrar ledare som véljer en
konsekvent vag, medan entreprendrskap ar baserat pa forandring och innovation. Morris m.fl.
(2008) tar upp ett liknande problem nar de framhaller att beteenden som stimulerar till nya
mojligheter kan ses som oattraktiva for flera intressenter da de ar experimentella till sin natur
och det darmed finns en stor osakerhet kring om det ska komma nagot positivt resultat ur det
hela. Fran ett ledarskapsperspektiv ar sadana processer mycket svara att styra. FOr att skapa
och anta nya mojligheter krévs det att medarbetarna i en organisation ar férandringsbenégna
och har férmagan att anpassa sig, och att de slutar anvanda sig av invanda rutiner som de
troligen &r mer bekvdma med (Ireland m.fl., 2003). Detta skapar en situation dar de flesta
organisationer foredrar beteenden kopplade till strategiska fordelar och att man nyttjar
befintliga rutiner.
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Balansera resurser mellan nya méjligheter och strategiska férdelar

En annan viktig aspekt inom strategiskt entreprendrskap ar formagan att balansera resurser
mellan nya moéjligheter (forvéarva och utveckla nya resurser) och strategiska fordelar (hantera
existerande resurser) (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb, 2007; Audretsch m.fl.,
2009). Audretsch m.fl. (2009) menar att den entreprendriella ledarens formaga att strukturera,
bunta ihop och dra nytta av organisationens resursportfolj &r mycket viktig. Ireland m.fl.
(2003) menar vidare att den entreprencriella ledarens funktion, forutom att fostra ett kollektivt
entreprendriellt tankesatt och kultur, maste vara att styra organisationens resurser sa att
beteenden som stimulerar bade nya mojligheter och strategiska fordelar uppmuntras.
Audretsch m.fl. (2009) lyfter i denna kontext fram tre nivaer av analys: 1) ledarskap,
formagor och humankapital, 2) operationell struktur, kollektivt tankande och
organisationskultur och 3) tillganglighet av resurser for strategiska fordelar och nya
majligheter i omgivningen.

Ireland m.fl. (2003) poangterar att det finns tre huvudsakliga resurser som ar av betydelse
inom strategiskt entreprendrskap: 1) ekonomiskt kapital, 2) humankapital och 3) socialt
kapital. Humankapital inkluderar hela organisationens kunskaper och fardigheter vilka bidrar
till att organisationens prestationer forbattras (Covin och Slevin, 2002; del Valle och Castillio,
2009). Vidare menar Ireland m.fl. (2003) att humankapital tillsammans med socialt kapital &r
basen for att erhalla och utveckla viktiga resurser for att utforska nya mojligheter. Darmed
definieras socialt kapital som en uppsattning av relationer mellan individer och organisationer
som underlattar beteenden. Morris m.fl. (2008) uttrycker att socialt kapital kan erhallas pa
olika satt, t.ex. genom att dela information, genom att skapa mojligheter fér méanniskor att
uppvisa sin kompetens och fardigheter samt genom att bygga och anvanda natverk.

Kontinuerlig strom av innovationer

Inom strategiskt entreprentrskap ar tanken att skapa en kontinuerlig strém av innovationer
genom att balansera mellan nya mojligheter och strategiska fordelar. Innovation lyfts ofta
fram som skarningspunkten mellan strategi och entreprendrskap (se t.ex. Ireland och Webb,
2007; Morris m.fl., 2008). Covin och Miles (1999) havdar till och med att strategiskt
entreprendrskap ar det verktyg som mojliggor innovationer i organisationer. Enligt Kuratko
och Audretsch (2009) kan innovationer uppsta dverallt i en organisation, och genom att aktivt
soka nya mojligheter forsoker management erhalla eller behalla konkurrensfordelar. De menar
ocksa att det finns tva referenspunkter att forhalla sig till nar det kommer till innovation:

1. Hur mycket en organisation fornyar sig i forhallande till dar de var innan (t.ex. fornyar
sina produkter/tjdnster, marknader, interna processer etc.).

2. Hur mycket ett foretag fornyar sig i forhallande till branschens konventioner eller
normer (aterigen i termer av produkt/tjanster, marknader, interna processer etc.).

Forskare inom strategiskt entreprendrskap tenderar ocksa att diskutera innovation ur ett
kontinuumperspektiv av stegvis innovation (inkrementell) till diskontinuerlig innovation
(radikal) (Schindehutte och Morris, 2009). Organisationer som forsoker uppna radikal
innovation skapar helt nya marknader, nya kundvérden och omformulerar eller skapar nya
konkurrensvillkor. Detta &r nédra forknippat med proaktivitet. Inkrementell innovation
fokuserar snarare pa att férnya organisationen via befintliga formagor och forbattringar av
struktur, processer och arbetsmetoder. Ireland m.fl. (2003) menar att denna typ av innovation
bade kan innefatta enkla inkrementella forbattringar, likaval som stérre genombrott av
forbattringar gallande en organisations prestationer internt och externt. De papekar ocksa att
for stort fokus pa inkrementella innovationer hindrar organisationer fran att kanna igen och
utforska nya mojligheter. Men att fokusera for mycket pa radikala innovationer gor det a
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andra sidan svart att behalla nuvarande konkurrensférdelar och till fullo dra nytta av vardet
fran dessa innovationer. Darfor innefattar effektiv strategisk entreprendrskapspraktik idén om
att arbeta med bade inkrementella och radikala innovationer. Vilket ocksa har
uppmarksammats som viktigt inom offentlig sektor, &ven om de inkrementella innovationerna
ar vanligare i dagsléget an de radikala (Moore, 2005). Vanligtvis tar sig innovationer foljande
fem uttrycksformer inom strategiskt entreprendrskap (se t.ex. Covin och Miles, 1999; Morris
m.fl., 2008; Kuratko och Audresch, 2009):

Kontinuerlig fornyelse — handlar om att kontinuerligt introducera nya produkter/tjanster pa en
befintlig marknad alternativt introducera befintliga produkter pa (for organisationen) nya
marknader. Forskare inom offentlig sektor t.ex. Lane (2008), Boyne och Walker (2010) samt
Osborne (2010) argumenterar att det ar viktigt for offentliga organisationer att leverera nya
produkter och tjanster som uppfyller medborgarnas behov.

Doméanomdefiniering — uppstar nar foretag aktivt forsoker skapa nya produkt- eller
tjanstemarknader som konkurrenterna &nnu inte har upptéckt eller marknader som ar
underlevererade, d.v.s. dar det fortfarande finns ett kundbehov pa marknaden ett fylla. Fokus
ligger pa att utforska vad som ar mojligt snarare an vad som ér tillgangligt pA marknaden. Att
introducera en ny produkt-, tjanst- eller marknadskategori innebar att foretaget omdefinierar
den doman de konkurrerar inom. Denna form av innovation ar néra forknippad med radikala
innovationer. Barlett och Dibben (2002) samt Moore (2005) diskuterar radikala innovationer i
offentlig sektor och konstaterar att de inte forekommer sa ofta men att det hander.

Organisationsfornyelse — fokuserar pa fornyelse av en organisations organisationsstruktur,
interna processer, arbetsmetoder etc. i syfte att forbattra konkurrenskraften. Det géller framst
forandringar i existerande aktiviteter i vardekedjan, och stodaktiviteter i form av process- och
administrativa innovationer snarare an produkt- eller tjansteinnovation. Enligt Moore (2005)
ar detta ett av de vanligaste forfaringssatten vid innovation inom offentliga organisationer.
Aven Boyne och Walker (2010) argumenterar att nya processinnovationer som leder till ny
eller forbéattrad service till medborgarna ar viktiga.

Fornyelse av strategier — handlar om hur en organisation skapar varde och konkurrerar pa
marknaden. Strategisk fornyelse beskriver nya affarsstrategier som avsevart skiljer sig fran
tidigare praxis sa att foretag kan forbattra resursutnyttjandet eller i hogre grad utnyttja
mojligheterna, d.v.s. radikalt &ndra sin marknadsposition och sin konkurrenskraft. | korthet
handlar det om implementering av fundamentalt nya affarsstrategier. Andrews och Van de
Walle (2012) ar ndgra av de forskare som beror denna aspekt inom offentlig sektor och de
diskuterar bl.a. betydelsen av entreprendriella strategier och av att férnya strategier mot en
mer entreprendriell orientering.

Rekonstruktion av affarsmodellen — handlar om fornyelse av en befintlig affarsmodell och
sattet att tjana pengar at foretaget, alternativt att en ny affarsmodell infors som andrar séttet
organisationen genererar och tar in sin vinst pa. Basen i affarsmodellen handlar om hur
foretag skapar varde, for vem, hur de konkurrerar och hur de tjanar pengar. Koteen (1997)
menar att en fornyad affarsmodell uppstatt i offentlig sektor med en mer strategisk riktning. |
ovrigt &r inte affarsmodellen framtradande i forskning om offentliga organisationer.

Enligt Covin och Miles (1999) kan dessa fem former av strategiskt entreprendérskap ses som
olika strategier, dock entreprendriella strategier. VVad som sarskiljer en vanlig strategi fran en
entreprendriell strategi, menar de, ar att det inte gar att sakerstalla eller i forvag kalkylera
vilka resultat en entreprendriell strategi kommer att ge, d.v.s. det sker under stor osakerhet och
darmed okar riskerna for att misslyckas med att uppna malen med strategin.
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Precis som med teorier kring strategisk ledning och styrning ar det komplicerat att Oversatta
strategiskt entreprendrskap till offentlig sektor. Det handlar aterigen om hur prestationerna ska
matas da vardeskapandet ar centralt inom teorin men mycket svarare att identifiera i offentlig
sektor &n i privat (Klein, 2013). Se tidigare diskussion i kapitlet for hur Lane (2008) foreslar
att detta kan hanteras.

Strategiprocessen

Det har i detta kapitel konstaterats att strategisk ledning och styrning borjat spela en allt
viktigare roll for att forandra hur offentlig sektor arbetar. Detta enligt Koteen (1997) utifran en
fornyad affarsmodell med fokus pa forbattrad strategiprocess, strategiinnehall,
implementering och strategisk styrning. En strategisk process kan ses som ett antal aktiviteter
som till viss del I6per parallellt med varandra. Overgripande kan processen beskrivas enligt
foljande:

Vision, Identifiering av Formulering Implementering av Utvardering &
Affirsidé & mal > nulige = avstrategi =  strategi = kontroll

Utgangspunkten &r att verksamheten forst faststéller visionen och malen, for att darefter
identifiera nuldget och den situation som organisationen befinner sig i. Detta sker med hjélp
av externa och interna analyser som ligger till grund for de strategiska val som sedan gors,
och den slutliga formuleringen av strategin. Darefter implementeras strategin i verksamheten
och ndr detta genomforts ska strategin foljas upp och utvérderas. Forutom den 6vergripande
strategiprocessen &r det svart att inom forskningen hitta nagra gemensamma namnare for hur
ett bra strategiskt ledningssystem inom offentlig sektor ska utformas. Koteen (1997) lyfter
fram att detta beror pa att enskilda organisationer ofta ar mycket olika. Inte bara i storlek och
uppdrag, utan ocksa graden av turbulens och forandring i omgivningen kan variera kraftigt,
samt att typen av problem som uppstar kan ge bade kort- och langsiktiga implikationer. Detta
gor att det kravs olika satt att styra inom offentlig sektor inklusive olika managementstilar och
strategiska ageranden. Ibland beskrivs det som béttre att vara mer passiv och att agera pa olika
handelser an att forsoka forutspa dem och agera i forvag, nagot som enligt klassisk
strategilitteratur &r att foredra.

Vidare i detta avsnitt kommer vi framst att bertra strategiprocessen i termer av strategisk
planering och formulering, implementering av strategi och vikten av att folja upp det
strategiska arbetet. Forskning kring strategi visar att organisationer generellt ar duktiga pa att
formulera strategier och skapa strategiska planer. Processen att implementera strategin ar dock
ofta problematisk. Den innebér att organisationen och dess medarbetare maste forandra
arbetssatt och rutiner vilket i sig ar en utmaning, speciellt om medarbetarna inte forstar varfor
eller har den kunskap som kravs for att genomdriva forandringarna i enlighet med de
formulerade strategiska planerna (se t.ex. Koteen, 1997). Nér strategin har implementerats ar
det dags for uppfoljning med fokus pa vilka resultat strategin har bidragit med och hur
organisationens prestationer har fallit ut i férhallande till strategin. Detta ar inget undantag nar
det kommer till strategiskt arbete i offentlig sektor (Plant, 2009).

Formulering och planering

Nar det galler formulering och planering av strategi finns det manga asikter om hur en
organisation kan gora detta och vi kommer att ta upp nagra av dessa aspekter utifran vad som
finns skrivet om strategisk ledning och styrning inom offentlig sektor. Enligt exempelvis
Koteen (1997) kan strategiformulering ses som en process for att utveckla strategier och en
strategisk plan som hanterar hot fran omgivningen och svarar pa mojligheter pa ett satt som
tillgodoser organisationens egna styrkor och svagheter. Denna process sétter den strategiska
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agendan genom att ledningen valjer ut vilka stérre problemomraden organisationen ska
koncentrera sig pa att hantera. Den paftljande strategiska planen kan sedan ses som en
overgang fran ett uttalande av strategiska avsikter till ett tillkannagivande av strategiska
handlingsplaner som ska fora organisationen mot uppsatta strategiska mal. Koteen (1997)
podngterar att strategiformulering leder forberedelserna av strategier och den skriftliga
strategiska planen. Darmed bor formuleringsprocessen innefatta féljande:

- Redogora och bekréfta uttalat uppdrag.

- Identifiera betydelsefulla trender i omgivningen och problem.

- Faststalla grundldggande véarden som ska betonas i organisationen.
- Vilja ut de storre problemomraden som ska adresseras.

- Peka ut den strategiska riktningen som ska efterfoljas.

- Vélja ut lampliga strategier.

- Utveckla strategiska initiativ som tar organisationen i vald riktning.

Om vi utgdr fran klassisk strategilitteratur rérande planering ar de strategiska processerna
inom offentlig sektor ofta lika de som sker i privat sektor (Joyce, 2004). Ledare och chefer i
offentlig sektor kan erhalla flera fordelar av att formulera skriftliga strategiska dokument, med
vision, mal och strategiska planer (Joyce, 2004; Poister, 2010; Boyne och Walker, 2010).
Poister (2010) konstaterar att strategisk planering innebar att formulera strategier som ger en
helhetshild genom att blanda framtidstankande, malanalys samt subjektiv utvardering av
varde, mal och prioriteringar. Det ger maéjlighet att kartlagga en framtida riktning och atgarder
for att sakerstalla organisationens livskraft, effektivitet och formaga att addera offentligt
varde. Plant (2009) resonerar pa ett liknande satt och trycker pa vikten av att anta ett holistiskt
tillvagagangssatt vid formulering av strategi som tar ett helhetsgrepp och bygger pa ett
systemténk dar alla komponenter inkluderas systematiskt. For att forklara varfor det ar viktigt
att anta ett holistiskt angreppssatt pa strategisk planering sa refererar Plant (2009) till Porter
och hans syn pa strategi som att skapa en unik position vilket inkluderar ett antal olika
aktiviteter. Det finns med andra ord ingen ideal position utan ett antal aktiviteter som man kan
vélja mellan for att positionera organisationen pa basta méjliga satt. For de flesta offentliga
verksamheter involverar detta att positionera organisationen sa att den ger en unik och
skraddarsydd service som fyller behoven hos medborgare och féretag (ibid). Plant (2009)
lyfter fram att en sadan holistisk modell bygger pa fyra komponenter:

1. Utveckla en strategisk vision genom input fran allmanheten och medarbetare.

2. Utveckla och prioritera strategiska mal och initiativ som ligger i linje med visionen.

3. Utveckla afféarsplaner for varje avdelning som ligger i linje med den strategiska
planen.

4. Mat och rapportera resultat.

Genom att arbeta systematiskt med strategi genom hela organisationen kan en hel del fordelar
uppnas. Till exempel Poister (2010) har i en studie av tva myndigheter identifierat att
strategisk planering har mojliggjort for chefer att tdnka systematiskt om framtiden och den
omgivning de agerar i, att forespraka larande och diskussioner om vad som &r viktigt, att
avgora vad som ska prioriteras och vad som kommer att fungera eller inte, att arbeta fram
konsensus och hur organisationens medlemmar ska genomfora faststallda strategiska initiativ
samt att kommunicera riktning till intressenter utanfor och inom organisationen.

For att skapa en bra strategisk plan for den enskilda organisationen kréavs det enligt Koteen
(1997) en hel del forarbete som bl.a. innefattar att gora noggranna analyser och studier av den
yttre och inre miljén/omgivningen som sedan ligger till grund fér en bedémning av framtiden.
Yttre miljé/omgivning bestar av de faktorer, mojligheter och hot som finns utanfor
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organisationen och kan vanligtvis inte styras pa kort sikt av hogsta ledningen. De yttre
faktorerna utgor det sammanhang i vilket en organisation fungerar och det handlar om att
identifiera den uppsattning av yttre handelser och trender som kan paverka den strategiska
prestationen. Det innebar ocksa att identifiera nyckelaktdrer att samarbeta med som kan
inverka pa prestationen, t.ex. kunder, styrelser, branschorganisationer och speciella
intressegrupper. Inre miljé/omgivning ar kopplad till styrkor och svagheter inom den egna
organisationen och kan oftast inte heller styras pa kort sikt av hogsta ledningen. De inre
faktorerna bestar av den kontext dar arbetet utfors, organisationens struktur av ansvar och
befogenheter, kultur och vérderingar samt ménskliga och ekonomiska resurser.

Poister (2010) konstaterar att offentlig sektor i USA sedan 1990-talet har arbetat med
strategisk planering. Rapporter fran U.S. Government Accountability Office visar dock att det
fortfarande finns mycket kvar att énska betraffande strategisk planering da chefer i offentlig
sektor har svarigheter att formulera resultatorienterade mal, att adressera problem som
genomsyrar flera myndigheter, att aberopa eller ta in adekvat konsultation fran externa
intressenter nar det galler formulerande av strategiska planer, att relatera arliga mal till
langsiktiga mal samt att identifiera budget, manskliga resurser och andra resurser for att na
dessa mal. Detta betyder inte, enligt Poister (2010), att strategisk planering inte har slagit val
ut i offentligsektor, utan att det finns saker kvar att arbeta med.

Implementering

En av nyckelaspekterna for en lyckad strategisk plan ar implementeringen av planen. En del
avsiktliga strategier genomfors som det var tankt medan andra blir realiserade pa nagot annat
sétt eller inte alls. Sedan finns det dven strategier som vaxer fram efter vagen (eng. emergent
strategies), vilka ofta teoretiskt ses som motsatsen till de avsiktliga strategierna (se t.ex.
Mintzberg och Waters, 1985). Strategier kopplas dessutom ofta ihop med férandringar, och
det ar inte en fraga om huruvida strategiska forandringar kommer att ske i organisationer, utan
hur och nar. De strategiska forandringar som sker kan dock variera i omfattning och
implementeringstid.

Enligt Koteen (1997) ar organisationers strategiska férmaga en viktig pusselbit i
implementeringsprocessen. Till exempel maste den hogst ansvarige for en organisation, och
andra hogt uppsatta chefer, ha accepterat ett storre ansvar for att utveckla hela sin
organisations strategiska formaga. Detta har blivit ett krav for att vara framgangsrik, och for
att lyckas maste dessa chefer vara tydliga och konsekventa i sitt stod till en effektiv strategisk
utveckling som ser till att andra i organisationen forstar vikten av ett strategiskt engagemang.
Det innebér att cheferna — vars priméra funktion dr att leverera service till medborgarna —
maste besitta en strategisk formaga att hantera forandrade krav (fran kunder och
uppdragsgivare) och aktivt borja leda sina organisationer efter dessa. Och for att lyckas med
detta behdver hela organisationen, inte bara chefer och ledande personer, inneha en kollektiv
strategisk formaga, vilket enligt Koteen (1997) innebar att skapa en omgivning som servar
organisationens medlemmar och stodjer strategiska satsningar. Har blir ocksa den strategiska
kapaciteten viktig da den avgor hur stora strategiska genomforanden som kan hanteras i
organisationen. Det vill sdga den méngd strategiskt arbete som kan hanteras bestdms av de
nya initiativen och av antalet initiativ som ska genomforas samt av storleken pa den
strategiska budgeten och dess risker kopplat till fortsatt framgang for organisationens framtid.
Management pa denna niva handlar da oftast om att utveckla strategisk formaga i tre
dimensioner: 1) Strategiska avsikter mot framtiden — vilket syftar till att klargora
organisationens uppdrag, ange strategisk riktning, forma gemensamma varderingar och vidta
séarskilda strategiska satsningar. 2) Strategiska beslut — vilket handlar om de val som behdver
goras gallande strategisk riktning och/eller satsning pa nya initiativ. 3) Implementering av
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strategiska atgarder — vilket inkluderar de aktiviteter som vidtagits for att genomfora de
strategiska initiativen, liksom de institutionella och administrativa atgarder som kravs for att
stodja genomforande av strategiska initiativ. Koteen (1997) menar att verktyget for att skapa
dessa dimensioner av strategisk formaga i en organisation i sjalva verket ligger inom
utformning och drift av strategiska ledningssystem med dess centrala inslag, d.v.s. den
strategiska planen.

Poister (2010) lyfter ocksa fram att implementeringsprocessen innefattar att arbeta sig igenom
alla managementnivaer pa ett genomtankt tillvagagangssatt for att implementera strategiska
initiativ, framja den strategiska agendan och styra organisationen in i framtiden pa ett
medvetet sétt. Detta innefattar att ta sig an verksamhetsplanering, budget,
arbetskraftutveckling och -traning, management och andra administrativa processer, intern
och extern kommunikation, analytiska och problemldsande férmagor, lagstiftningsagendan,
ledarskapsformagor, organisationens formaga att influera andra intressenter etc. Pa sa satt
bidrar strategisk ledning och styrning till att strategier implementeras effektivt och
uppmuntrar till kontinuerligt strategiskt larande, tdnkande och agerande.

Plant (2009) i sin tur menar att en lyckad implementering ar beroende av vilken struktur
organisationen har. Manga offentliga organisationer ar byrakratiskt strukturerade, d.v.s. de
beskrivs som status quo-orienterade, centraliserade och regelstyrda, dar man arbetar ensamt
och processorienterat. | kontrast lyfter Plant (2009) fram postbyrakratiska organisationer som
forandringsorienterade och decentraliserade, som bygger pa ledarskap, samarbete och
resultatorientering. Han menar att implementering av strategi fungerar battre i postbyrakratisk
struktur, eftersom det innebar att géra manga saker val och det da behdvs ett bra ledarskap
och en viss frihetsgrad att kunna fatta egna beslut och styra mot resultat. Implementeringen
behdver ocksa vara en del av en storre helhet, d.v.s. en del av ett strategiskt ledningssystem
for att 6ka forutsattningarna att lyckas.

En del av det strategiska ledningssystemet innebar att redan i planeringen underlatta for
implementeringen genom att fokusera pa vilken koordinering som behdver goras nar det
géller att integrera det strategiska ramverket med de operativa planerna. Har menar Koteen
(1997) att ett strategiskt ledningssystem kan vara ett verktyg for att integrera och binda
samman det strategiska ramverket, inklusive inriktningar och initiativ, med implementering av
operativa program och budget. Han framhaller att integration mojliggor for organisationen att
lanka strategisk planering med mer generella managementprocesser. Detta innebér att olika
chefer, for t.ex. personal, budget och finansiering, direkt sétts i en kontext dar de styrs av
organisationens strategiska satsningar, vilket konceptuellt later bra. Men i praktiken &r det ofta
svarare och mer komplext att sammanfora t.ex. HR-chefen med programansvariga i ett
strategiskt ramverk. Det &r inte ovanligt att konflikter kan uppsta.

Poister (2010) forklarar att om man antar ett strategiskt lednings- och styrningsperspektiv som
verktyg for en organisation innefattar det att skapa praktiker for att kontinuerligt forma,
implementera och styra en myndighet att arbeta med strategin, d.v.s. i stallet for vid vissa
planlagda tillfallen (se aven Plant, 2009). Detta kan goras genom att delegera ansvar for
strategin via storre divisioner ned till lagre ledningsnivaer, vilka ges ansvar att fora strategin
vidare ned i organisationen och skapa handlingsplaner som tar dem framat mot visionen som
skapades hogre upp av ledande chefer. Detta kan géras genom att tillsatta
projektgrupper/agerande vilka féljer implementeringsprocessen genom organisationen. Med
andra ord ges dessa team ansvar for att se till att divisioner och enheter i organisationen
utvecklar sina egna strategiska planer inom ramen fér myndighetens 6verordnade strategiska
agenda. Som komplement menar Poister (2010:249) att ledningen i myndigheten kan vidta ett
antal andra atgarder for att sakerstalla att strategin dversatts till handling, bl.a.:
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Identifiera och évervaka lampliga prestationsmatt for att spara de strategiska

initiativens framsteg i att uppna strategiska mal och syften.

- Bedoma prestationsdata via aterkommande strategiutvarderingar och gora de
justeringar som behdvs for att halla implementeringen pa ratt spar.

- Justera budget inom strategiska prioriteringar, allokera resurser for att finansiera nya
strategiska initiativ och utmana operativa enheter att uppvisa hur deras budgetforslag
mojliggor strategiskt framatskridande.

- Inkorporera mal och syfte relaterat till den strategiska planen i de individuella
utforarplanerna och faststéllande av processer for att sedan utge beldningar for de som
bidrar till att strategiarbetet avancerar.

- Framféra myndighetens vision och strategiska plan internt for att mobilisera
ansvarstagande genom hela organisationen.

- Kommunicera strategin till externa intressenter och uppmuntra deras assistans for att
fora strategin framat.

- Betona konsekvens av strategin i forslag, forfragningar och annan extern

kommunikation for att bygga upp trovardighet och stddja styrorgan och

myndighetstillsyn.

Plant (2009) poangterar i sin tur att gap i den strategiska planen kan uppsta om det inte blir ett
levande dokument som véagleder beslutsprocessen. Men till skillnad mot Poister (2010) som
menar att en strategi behdver kunna uppdateras och forandras mer kontinuerligt sa trycker
Plant (2009) pa att det ar viktigt att man inte gor for radikala forandringar av strategin och den
prioriteringslista av strategiska initiativ som denne anser bor finnas. Om en revidering av
listan anda maste goras, rekommenderar han att kriterierna missade majligheter, nya orsaker
till risker samt ny lagstiftning ska ligga till grund for huruvida en forandring ska goras eller ej.
Att kontrollera hur ofta den strategiska planen forandras kommer, enligt Plant (2009), att
skarpa fokus mot implementering av de redan etablerade prioriteringarna. Plant pavisar ocksa
att det finns ett antal aterkommande gap i implementeringsprocessen (se tabell 1) och foreslar
mojliga atgarder mot dessa.

Avslutningsvis lyfter vi fram Koteens (1997) syn pa implementeringsprocessen och pa vikten
av att klargora vilket institutionellt stod som behdvs for att na avsiktliga mal. Institutionellt
stod beskrivs t.ex. i form av personal, struktur, kompetensutveckling, materialinkdp,
byggnader, stoddokument, datorisering, konsultationsmekanismer och finansiella krav. Da
implementeringsprocessen ar forenad med risktagande och innefattar stora investeringar och
hog grad av osékerhet, framkommer det att det kan finnas fordelar med att forst genomfora ett
mindre pilotprojekt. Pa detta satt finns en majlighet att testa och samla kunskap som ger
erfarenhet infor en storre expansion. Kortfattat innebar implementeringsprocessen att
organisationen utvecklar formaga och satt att ga fran retorik till handling, vilket enligt Koteen
(1997) innefattar att géra foljande:

- Etablera realistiska mal och indikatorer pa progression.

- Utveckla implementeringsplaner for strategin.

- Sétta budget for program och resultatansvar.

- Organisera "plattare” med sjdlvgdende managementteam, d.v.S. decentralisera.
- Utveckla strategiska HR-resurser.

- Uppskatta finansiella krav.
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Gap i den strategiska planeringens implementeringsprocess

Gap Losning

Den strategiska planen ar inte ett levande Organisera en arlig workshop for strategisk planering

dokument. med hogre chefer och ledningen for att utvardera
hur planen uppnas.

Strategiska mal prioriteras inte. Implementera kriterium som guidar hogre chefer
och ledningen att prioritera strategiska mal.

Det finns ingen finansiering for strategiska initiativ. Anpassa den strategiska planen till budgetprocessen.

Vi vet inte nar vi har uppnatt var vision eller vara Utveckla prestationsmatt eller indikatorer for att

strategiska mal. kommunicera uppnadd vision och strategiska mal.

Intressenter kanner sig oinformerade om den Organisera informationsmaoten for intressenterna

strategiska planen och huruvida framsteg har gjorts och kommunicera framgangarna med att

for att na malen. implementera planen i verksamheten.

Det finns inga processer pa plats som sparar Etablera detaljerade sparningsmekanismer, t.ex.

framstegen med implementeringen av strategiska Excellark som anvands for att spara fardiga

initiativ. milstolpar och pa detta satt forsdkra sig om att de
strategiska initiativen implementeras som
schemalagt.

Tabell 1. Gap i den strategiska planeringens implementeringsprocess. Kéalla: Plant (2008), refererat i Plant
(2009).

Uppféljning

Koteen (1997) refererar till uppféljningsfasen som kontroll och utvérdering, och att detta ar en
fas av larande. Den inkluderar att Gvervaka organisationens strategiska prestation sa att
Onskade resultat kan jamféras med vad som faktiskt har hant, vilket ska fungera som ett
underlag for forbattringar infor framtiden. | denna fas beskrivs det ocksa som viktigt att vidta
atgarder for att avgora huruvida den strategiska planen, i nagon av dess komponenter, behéver
andras, d.v.s. om specifika initiativ behdver minskas eller utvidgas. Darmed blir det viktigt att
gora foljande enligt Koteen (1997):

- Etablera kontrollmekanismer som ger regelbunden feedback och som haller planerade
handelser pa ratt spar.

- Identifiera lardomar och erfarenheter som underlattar organisationslérande.

- Rekommendera justeringar i strategin och implementeringen.

Poister (2010) menar ocksa att det i denna fas aven ar viktigt att inte bara fokusera pa att
uppdatera befintlig strategi, utan att det med tiden ar troligt att hela strategin, eller stora delar
av den, behdver omarbetas, och déarmed en helt ny strategi sattas.

Det ar intressant att notera att uppfoljning av strategi generellt lyfts fram som viktigt inom
forskningen, speciellt inom offentlig sektor dér det argumenteras for att andra prestationsmatt
behdvs an de traditionella inom strategisk ledning som tenderar att fokusera pa foretags
formaga att leverera resultat i form av I6nsamhet och olika typer av tillvéaxt. Det ar matt som
inte kan overséttas direkt till offentlig sektor. Flertalet forskare framhaller darmed vikten av
att anpassa och odversatta strategisk ledning och styrning till offentliga organisationer och att
det da blir viktigt att fokusera pa leverans av service och matbara resultat (jfr Boyne och
Walker, 2010). Till exempel Poister (2010) och Plant (2009) poangterar att det ar viktigt att
kunna utvardera huruvida en organisation har natt visionen och malen, eller hur langt ifran de
ar for tillfallet. Det ar inte mojligt utan nagon form av uppféljning, och om detta ska vara
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mojligt sa behdvs det bra kvantifierbara matt att utga ifran. Men vilka de matbara resultaten
skulle vara eller vad de potentiellt skulle kunna besta av ar dock inte alltid klart. En av de fa
studier som berdr hur offentliga organisationer kan méta sina resultat i relation till strategiska
mal &r Lane (2008) som foreslar att antal producerade tjanster och produkter, kvalitet pa
service, nojdhet med service, distribution av tjanster och kostnader per enhet kan vara
lampliga matt.

Det vanligaste &r att som Koteen (1997) mest trycka pa vikten av 6vervakningsfunktionen.
Bland andra Poister (2010) framhaller att det &r viktigt att utvardera och folja upp strategin
bade externt och internt. Externt t.ex. via intressentenkater men ocksa mer kvalitativt via
interaktion dar feedback kan inhamtas fran stérre kundgrupper, leverantérer samt affars- och
samarbetspartner. Ett exempel ges fran Kansas Department of Transportation som har
experimenterat med sociala natverk som Facebok, Twitter och MySpace for att fa in
allmanhetens asikter kring t.ex. vilka transportbehov som finns, men ocksa for att
kommunicera ut potentiella problem i verksamheten och vilka utmaningar man star infor samt
hur man planerar att adressera dessa framover. Pa detta satt kan vision, mal och strategi foljas
upp bade internt och externt. Intern uppféljning sker oftast i 6vrigt bland medarbetare och
chefer, bade kvantitativt via enkater och kvalitativt via dialog (jfr Poister, 2010).
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Kapitel 4 — Trafikverket: en dokumentstudie

Vart uppdrag innebar att det &r vi [Trafikverket] som dagligen ser till att vagar och
jarnvéagsspar ar framkomliga, att métesfria vagar anlaggs, att jarnvagsstationer
handikappanpassas, att kombiterminaler utvecklas, att resenérer och trafikanter far snabb
och relevant trafikinformation, att forarprov for korkort utférs och allt annat som kravs for
att forvalta och utveckla smart infrastruktur. Malet ar ett tillgangligt och sakert
transportsystem som tar hansyn till miljo och halsa. For att na malet behdver vi arbeta nara
tillsammans med &vriga samhéllet. Tillsammans kan vi underlatta livet i hela Sverige.?

Trafikverket bildades 2010 som ett resultat av regeringens avsikt att:

[S]kapa ett trafikslagsovergripande synsétt, effektivisera processerna och skapa regional
delaktighet inom transportomradet.?

Av Trafikverkets interna foreskrifter* framgar det att utgangspunkten ska vara ett
trafikslagsovergripande synséatt dar Trafikverket ansvarar for langsiktig infrastrukturplanering
for: vagtrafik, jarnvagstrafik, sjofart och luftfart. Darutdver ska Trafikverket ansvara for
byggandet och driften av statliga vagar och jarnvagar. Myndigheten ska ocksa skapa
forutsattningar for ett samhallsekonomiskt effektivt, internationellt konkurrenskraftigt och
langsiktigt hallbart transportsystem.

Organisation

Trafikverket ar en ny myndighet men &r uppbyggt utifran tidigare myndigheter, d.v.s.
Banverket, Véagverket, Rikstrafiken och Rederinamnden samt den langsiktiga planeringen vid
Sjofartsverket och Transportstyrelsen. Det framkommer dven att en del av SIKA (Statens
institut for kommunikationsanalys) finns hos Trafikverket idag. Huvudkontoret ligger i
Borlange och regionala kontor finns i Luled, Gavle, Stockholm, Eskilstuna, G6teborg och
Kristianstad. Trafikverket har totalt cirka 6 500 anstallda.” Trafikverket leds av en styrelse och
myndighetens generaldirektor (GD) ar chef for verksamheten. GD é&r ocksa ledamot i
styrelsen och ansvarar infor styrelsen for sitt arbete®.

Trafikverket delas in i sju centrala funktioner och fem verksamhetsomraden samt ett antal
resultatenheter och dotterbolag. Centrala funktioner bestar av Ekonomi och styrning, Inkdp
och logistik, Strategisk utveckling, Juridik och planprévning, Personal, IT samt
Kommunikation och informationshantering. Verksamhetsomradena ar foljande: Samhalle,
Trafikledning, Underhall, Investering och Stora projekt. Resultatenheterna i sin tur bestar av
Farjerederiet, Forarprov, Jarnvagsskolan, Sveriges Jarnvagsmuseum, Sveriges Vagmuseum,
SweRoad AB och Forvaltning jarnvéagsfordon. Vid myndigheten finns ocksa en internrevision.
lllustration av Trafikverkets organisation presenteras i figur 2.’

Gunnar Malm, Generaldirektor, http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/, 2013-09-02.
*Trafikverkets strategiska utmaningar 20122021, TDOK 2011:478:4, Trafikverket 2012.

* Trafikverkets interna foreskrifter om; Arbetsordning, IFS 2013:1, TDOK 2010:14, Trafikverket, 2013.
® http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Snabbfakta-om-Trafikverket/, 2013-09-02.

® Trafikverkets interna foreskrifter Arbetsordning, IFS 2013:1, TDOK 2010:14, Trafikverket, 2013.

" Trafikverkets interna foreskrifter Arbetsordning, IFS 2013:1, TDOK 2010, Trafikverket, 2013.
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Figur 2. Trafikverkets 6vergripande organisationsstruktur.®

Styrfilosofi och styrformer

Den planlagda styrningen i Trafikverket utgar fran den gemensamma styrfilosofin som ska ge
uttryck for det dvergripande tankesatt som forvantas genomsyra styrningen i Trafikverket,
vilket gor att styrfilosofin beskrivs som en viktig utgangspunkt for valet av styrformer.®

Styrelsen har faststallt att Trafikverket ska tillampa mal- och resultatstyrning som
kompletteras med finansiell styrning, regelstyrning och gemensamma varderingar (se figur 3).
Mal- och resultatstyrningen stods av ett processinriktat arbetssatt och
verksamhetsgemensamma arbetsformer. Mal- och resultatstyrningen ska tillampas inom de
ramar som satts av regler, budget, ansvar och befogenheter (se bilaga 3).1° Viktiga delar i
styrfilosofin uppges vara foljande:

- Det finns tro pa individens formaga att astadkomma resultat i samverkan med andra.

- Chefer ska skapa forutsattningar for medarbetare och &r barare av Trafikverkets
varderingar.

- Dialog fors i alla led och samverkan sker Gver granser.

® Trafikverket, 2010-10-15, Trafikverkets organisationsstruktur_utan tillsattningar101015, intern Power Point-
presentation.

® Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42:2, Trafikverket, 2013.

19 Trafikverkets interna foreskrifter Arbetsordning, IFS 2013:1, TDOK 2010:14, Trafikverket, 2013.
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Det framkommer ocksa att olika styrformer ska kombineras med utgangspunkt fran
verksamhetens forutsattningar och att en évergripande princip for Trafikverkets verksamhet ar
att langtgaende delegering ska tillampas vad galler beslutanderétt. | figur 3 presenteras
grunden for styrningen och ledningssystemet.

Grunden for styrningen och ledningssystemet

Gem.ensar'n Intern styrning
styrfilosofi och kontroll
Trafikverkets arbetsordning
& )
Gemensamma varderingar
Gemensamma Ma3l- och
styrformer resultatstyrning
Finansiell styrning | Regelstyrning

. J

Gemensamma
. Lopande

Gemensamma
arbetssitt Processinriktat arbetssatt, riskhantering m.m.

Gemensamma
ler, syste
verktyg Modeller, m m.m.

Figur 3. Grunden for styrningen och ledningssystemet.11

I néstkommande avsnitt ges en narmare presentation av de tillampade styrformerna.

Mal- och resultatstyrning

Enligt Trafikverkets beskrivning innebar mal- och resultatstyrning att mal anges, att
resultatinformation tas fram systematiskt och att resultatet analyseras och bedéms mot
uppstallda mal. Det framhalls att denna form av styrning bygger pa delegerat ansvar och
fortroende kombinerat med regelbunden aterkoppling. Vidare beskrivs det att ambitionen ar
att mal- och resultatstyrningen ska folja en rod trad fran Trafikverkets vision och strategiska
mal till konkreta resultatmal och aktiviteter, och darmed utga fran en gemensam strategisk
inriktning. Man uppger att balanserade styrkort ska anvandas for att inrikta styrningen pa det
som ar kritiskt att lyckas med for att nd de strategiska malen och visionen. Riskhantering ska
goras av malen i styrkortet for att préva att de ar bade utmanande och realistiska samt for att
ta fram atgarder som ger 6kade forutsattningar for maluppfyllelse. Styrkortet i sin tur ska tas
in i verksamheten i 6verenskommelsen mellan chefer och deras understéllda chefer

! Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013.
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tillsammans med budget och uppdrag. Mal- och resultatstyrningen konkretiseras i
Trafikverkets styrprocess Leda och styra och tillhérande modeller. Denna del kommer att
beskrivas mer utforligt under avsnittet Styrsystem.*?

Finansiell styrning

Med finansiell styrning asyftar Trafikverket budgetstyrning som innebér att ekonomiska
ramar faststélls for en verksamhets resursforbrukning. Via det arliga regleringsbrevet tilldelas
Trafikverket finansiella ramar for ett ar i taget. Dessa ligger sedan till grund for den interna
fordelningen av resurser. De finansiella ramarna ska sedan vara styrande for omfattningen av
de atgarder som Trafikverket kan genomfdéra under aret. Budgeten ska fordelas ut i
verksamheten till lamplig niva och ska ingd i den arliga éverenskommelsen mellan chefer och
understallda chefer. Generaldirektéren delegerar budget direkt till respektive
verksamhetsomrade och central funktion. Budgetansvaret ska ligga dar verksamheten utfors.
Resultatenheterna ar helt eller delvis intdktsfinansierade, och for dessa enheter faststalls
ekonomiska resultatkrav.™

Regelstyrning

Fran Trafikverkets interna foreskrifter framkommer det att regelstyrning innebér att regler
faststalls for Trafikverkets egen personal, interna férhallanden och anlaggningar eller externa
forhallanden, exempelvis trafik. Det framhalls dock som viktigt att regelstyrningen inte ska
vara mer omfattande &n vad som kravs for att ge mojlighet att skapa en effektiv, saker och
andamalsenlig verksamhet. Omfattningen av regelstyrning kan variera mellan olika
verksamheter som en foljd av krav i lagar och férordningar, vilka kan omséttas till styrande
dokument i form av foreskrifter och andra dokument som innehéller krav pa verksamheten.**

Gemensamma varderingar

Som ytterligare komplement till mal- och resultatstyrningen utgar Trafikverket fran
vardegrundad styrning. De varderingar som ska styra myndighetens satt att vara och agera
definieras som: lyhdrdhet, helhetssyn och nyskapande.®® Tanken &r att dessa vérderingar ska
kanneteckna allt arbete i Trafikverket. For att dstadkomma detta uttrycks det att det ar viktigt
att de gemensamma varderingarna tydliggors och forstarks genom dialoger i organisationen
om hur de ska omséttas i det vardagliga arbetet. Darmed lyfts ett kommunikativt ledarskap
fram som en forutséttning i arbetet med att infora vérderingarna i hela Trafikverket. Det
framgar ocksa att gemensamma varderingar bér kunna minska beroendet av formell
styrning.'®

12 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013,
3 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013,
Y Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013.
' Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015, TRV 2012/49186:5, Trafikverket, 2012.
18 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013,
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Styrsystem

Det framhalls att Trafikverkets styrsystem ska underlatta styrningen av verksamheten sa att
storsta mojliga varde skapas for medborgare och naringsliv, och att de krav och mal som
regeringen satter for verksamheten kan uppfyllas.” Gemensamma krav p& styrningen i
Trafikverket ar att den ska:

- haett medborgarperspektiv

- vara resultatorienterad

- grundas pa helhetssyn

- ge forutsattningar for standiga forbattringar och nyskapande
- vara tydlig och latt att forsta.

Det uppges aven i dokument® att styrningen ska ge férutsattningar for att effektivt och
andamalsenligt identifiera och hantera risker och mojligheter. Detta betyder att Trafikverket
utgar fran:*

- behoven i samhallet nar de planerar och genomfoér verksamheten

- att styrningen gor det mojligt att enkelt anpassa verksamheten for att uppfylla krav och
forvantningar i omvérlden

- att styrningen &r inriktad pa kundnytta, d.v.s. nytta for dem som Trafikverket ar till for

- att styrningen ger forutsattningar for att skapa en resultatorienterad kultur

- att styrningen ger forutsattningar for gemensamma, effektiva och andamalsenliga
arbetssatt

- att de ser verksamheten som ett system av samverkande delar som alla medverkar till
att organisationen blir effektiv i att na sina mal

- att riskhantering &r en integrerad del av styrningen

- att de har god formaga att hantera incidenter, kriser och extraordinara handelser

- att styrningen ger forutsattningar for metodiskt forbattringsarbete

- att styrningen ger utrymme for att utveckla och préva nya lésningar.

Sa har styrs Trafikverket

Figur 4 illustrerar hur Trafikverket ser pa hur de omsétter externa krav och behov till intern
styrning.?’ Figurens olika delar kommer att beskrivas under nastkommande rubriker i detta
avsnitt. Vi inleder med att diskutera den vertikala styrningen i form av politisk styrning, for att
sedan redogora for vision, verksamhetsidé och vérderingar. Darefter presenteras Trafikverkets
strategiska utmaningar och hur strategiska mal och strategier relateras till dessa. Vi visar
sedan hur myndigheten ser pa kritiska framgangsfaktorer, verksamhetsmal, planer, processer
och arbetssétt. Till sist presenteras den mer horisontella styrningen i termer av kundbehov och
kundnytta. Detta i enlighet med figur 4 — Sa har styrs Trafikverket.

7 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013,

'8 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42:2, Trafikverket, 2013.

9 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42:2, Trafikverket, 2013.

20 53 har styrs Trafikverket, intern Power Point-presentation inkl. anteckningar, 2013-03-15.
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Sa har styrs Trafikverket

Lagar och Politiska mal och strategier, transportplaner ~ Ekonomiska
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Figur 4. S& hr styrs Trafikverket.!

Politisk styrning

Regeringen utdvar sin styrning genom olika styrmedel. Viktiga formella styrdokument som
lyfts fram i detta sammanhang ar myndighetsférordningen, férordningen om intern styrning
och kontroll, férordningen om instruktion for Trafikverket samt regleringsbrevet. Det
framhalls ocksa att det under &ret kan komma olika uppdrag fran regeringen.?? | Trafikverkets
instruktion (2010:185), regleringsbrev samt andra av regeringen fattade beslut framgar
myndighetens uppgifter, verksamhet och mal?. Kraven pa verksamheten framgar av 3 §
myndighetsforordningen och innebér att den ska bedrivas effektivt och enligt gallande ratt och
de forpliktelser som féljer av Sveriges medlemskap i EU, att den redovisas pa ett tillforlitligt
satt samt att myndigheten hushallar vél med statens medel®*.

Vision, verksamhetsidé och varderingar

Med utgangspunkt fran Trafikverkets uppgifter och de transportpolitiska malen har en vision

formulerats, som anger vad Trafikverket ytterst vill uppna. Trafikverkets vision formuleras
25

som*:

Alla kommer fram smidigt, grént och tryggt.

2! 53 har styrs Trafikverket, intern Power Point-presentation inkl. anteckningar, 2013-03-15.

22 53 har styrs Trafikverket, intern Power Point-presentation inkl. anteckningar, 2013-03-15.

2 Trafikverkets interna foreskrifter Arbetsordning, IFS 2013, TDOK 2010:14, Trafikverket, 2013.
2 Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42, Trafikverket, 2013.

% http://www.trafikverket.se/Om-Trafikverket/Trafikverket/Vision--verksamhetside/ (2013-12-09)
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Visionen ska utgora ledstjarnan for myndighetens verksamhetsplaneringsarbete. Trafikverkets
verksamhetsidé beskriver i sin tur vad myndigheten gor och fér vem?®:

Vi ar samhallsutvecklare som varje dag utvecklar och férvaltar smart infrastruktur. Vi goér
det i samverkan med andra aktorer for att underlatta livet i hela Sverige.

2|38e vérderingar som ligger till grund for att styra myndighetens satt att vara och agerande &r: %/

Lyhordhet — handlar om att vara lyhorda for samhéllet och kundernas behov. Detta innebar att
Trafikverket pa ett lyhort sétt ska planera och skapa smart infrastruktur som bidrar till
individens vélfard, samhallets tillvéxt och ett livskraftigt Sverige.

Helhetssyn — ar kopplad till att Trafikverket har ett nytt helhetsansvar dar utgangspunkten ar
att se till att infrastrukturen prioriteras, planeras och forvaltas utifran intressenternas behov av
forflyttning inom Sverige eller ut i vérlden. Detta innebar att all sorts trafik pa marken, pa
vattnet, i luften eller under jorden pa ett smart satt kan utvecklas och fogas samman for att 6ka
tillgangligheten for individer och samhéllet i stort.

Nyskapande — handlar om Trafikverkets roll som samhéllsutvecklare och deras dnskan att
driva forandringar for 6kad kundnytta. Detta innebér att Trafikverket, tillsammans med andra,
standigt vill forbattra infrastrukturen och skapa nya smarta Idsningar for att hela Sverige ska
kunna leva.

Strategiska utmaningar, strategiska mal och strategier

Den strategiska planeringen i Trafikverket syftar till att omsétta de transportpolitiska
ambitionerna samt medborgarnas och naringslivets behov till vision, verksamhetsidé,
varderingar, policyer och en strategisk inriktning for Trafikverket. Den strategiska planen
innehaller strategiska utmaningar, strategiska mal och gemensamma strategier. Inriktningen
har en tidshorisont pa ca tio &r och &r utgangspunkt for den &rliga verksamhetsplaneringen.? |
verksamhetsplanen 2012-2014 framkommer att det inom Trafikverket har identifierats sex
strategiska utmaningar for aren 2012-2021, vilka ar féljande™®:

Ett energieffektivt transportsystem — lagger stor vikt vid minskade utsl&pp av koldioxid och
andra klimatpaverkande &mnen samtidigt som transportsystemet ska ge god tillganglighet.
Detta betyder att nya I6sningar kravs, dock med mojligheter inom ramen for nuvarande
system.

Val fungerande resor och transporter i storstad — fokuserar till stor del pa att 6ka
tillgangligheten for medborgare och néringsliv i storstadsregionerna. Trangsel i
transportsystemet skapar i dagslaget langa restider men ocksa en dalig miljo.

Effektiva transportkedjor for naringslivet — med fokus pa att stimulera naringslivets
konkurrenskraft genom ett robust infrastrukturnat med val fungerande internationella
kopplingar. Besoksnaringen dr ocksa beroende av att det finns goda och hallbara
resmojligheter till turistdestinationer.

% Trafikverkets strategiska utmaningar, broschyr, Trafikverket, 2012:1.

27 Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015, TRV 2012/49186:5, Trafikverket, 2012.
% Strategi for Trafikverkets varumarke, Trafikverket, 2010:10-11.

2 Att planera strategiskt, TDOK 2010:357.

% Trafikverkets verksamhetsplan 2012-2014, TRV 2011/46048A, Trafikverket, 2011.
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Robust och tillforlitlig infrastruktur — handlar om att sakra tillforlitligheten och minska
sarbarheten i befintlig infrastruktur. Infrastrukturen forvantas darmed pa ett bra sétt klara bade
vantade och ovéntade handelser, vilket kraver forebyggande och avhjalpande underhall.

Mer nytta fér pengarna — handlar i stort om att 6ka effektiviteten i verksamheten och att
fordela resurser till omraden dar de ger storst samhallsnytta. Det framhalls ocksa att sattet
Trafikverket agerar pa har stor betydelse for produktivitet och innovationskraft i branschen.

Trafikverket — en modern myndighet — sétter stort fokus pa kunden (medborgare och
néringsliv) och medarbetarna genom att utveckla arbetssétt som ger Trafikverket
forutsattningar att kunna genomfora sitt uppdrag pa ett effektivt och innovativt sétt. Darmed
ska kulturen praglas av formagan att anpassa sig efter nya forutsattningar och forvantningar
inkl. mangfald och jamstalldhet.

Arbetet med att definiera Trafikverkets strategiska utmaningar genomférdes under 2010-2011
och utmaningarna faststélldes av myndighetens styrelse i december 2011°'. Det framkommer
att viktiga delar for framtagandet av de strategiska utmaningarna har varit Trafikverkets
uppgift, de transportpolitiska malen och beslutade transportplaner. Andra viktiga
utgangspunkter som lyfts fram ar Trafikverkets omvarldsanalys (Nytt Trafikverk, ny omvarld)
och medborgarnas och naringslivets behov och forutsattningar (Vara kunder — de vi ar till for)
liksom tillstandsbeskrivningar av transportsystemet. Det betonas ocksa att Trafikverkets
strategiska utmaningar ar en del av myndighetens mal- och resultatstyrning, da de utgor en
utgangspunkt for styrningen i det korta perspektivet och ska sakerstélla att dagens verksamhet
leder till att Trafikverket kan mota utmaningarna i ett langre perspektiv. Enligt dokument
omfattar de strategiska utmaningarna inte hela Trafikverkets verksamhet utan endast ett antal
storre omraden som bedéms som kritiska, bl.a. mot bakgrund av att det i ett langre perspektiv
(ca tio ar) foreligger ett gap mellan forvantad utveckling och 6nskat tillstdnd. Utmaningarna
ska innehalla strategiska mal som speglar de mest vasentliga delarna inom respektive
utmaning. De ska ocksa omfatta strategier, som ar de viktigaste och mest prioriterade
angreppssatten for att méta utmaningarna och g& i riktning mot de strategiska malen.*?

For fran;gagningen av de strategiska utmaningarna definierade Trafikverket ett antal
Kriterier®”:

- Ett omrade dar det ar stort gap mellan nulége och 6nskvart tillstand med avseende pa
anvandarnas behov och/eller en negativ trend.

- Ett omrade som har stor potential for innovation och effektiviseringar.

- Ett omrade dar angreppssitt eller kunskap saknas eller inte &r tillrackliga.

Ytterligare ett kriterium for strategiska utmaningar definierades initialt av Trafikverket men
togs sedan bort under arbetet med utformningen av myndighetens strategiska utmaningar®*:

- [E]tt omrade vi inte far misslyckas med.

%! Framtagning av de strategiska utmaningarna 2010 — kriterier, utgangspunkter, Trafikverket, 2010; Uppféljning
av Trafikverkets strategiska utmaningar och mal, Trafikverket, 2012.

% Trafikverkets strategiska utmaningar 2012—-2021, TDOK 2011:478, Trafikverket 2012.

* Framtagning av de strategiska utmaningarna 2010 — kriterier, utgangspunkter, Trafikverket, 2010.

* Framtagning av de strategiska utmaningarna 2010 — kriterier, utgangspunkter, Trafikverket, 2010:5.
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Fran dokumentet Framtagning av de strategiska utmaningarna® framkommer det att
utgangspunkter for Trafikverkets arbete med definitionen av strategiska utmaningar utgjordes
av:

- Banverkets Verksamhetsplan och VVagverkets Strategiska plan.

- Nya transportpolitiska mal med preciseringar och forslag till nedbrytning.
- FoOréndringar i omvarlden.

- Trafikverkets instruktion och regleringsbrev.

- Nationell plan for transportsystemet 2010-2021.

- Ars- och sektorsredovisningar for Banverket och Végverket.

- Underlagsmaterial infor bildandet av Trafikverket.

- Diskussioner i Trafikverkets ledningsgrupp.

Kritiska framgangsfaktorer

Utifran de strategiska mélen och strategierna identifieras kritiska framgéngsfaktorer for
Trafikverkets verksamhet i verksamhetsplaneringen. De kritiska framgangsfaktorerna ska
sedan formuleras till resultatmal i styrkortet. Det framkommer att tydliga resultatmal &ar
viktiga for lyckad tillampning av mal- och resultatstyrning. Det kan konstateras att den
strategiska processen ska fanga de viktigaste och mest kritiska utmaningarna och strategiska
malen for Trafikverket pa lang sikt och att dessa ska vara val fungerande underlag for
prioriteringar i den kortsiktiga planeringen. For definitioner av delarna i den strategiska
processen se Bilaga 1.

Styrkortsmodell
Kortfattat utgar Trafikverkets styrkortsmodell fran ett gemensamt ramverk med fem steg for

byggande av styrkort, vilka &r féljande®”:

1) Krav, behov och férutsattningar — som underlag for den strategiska inriktningen.

2) Strategiska mal och strategier — formuleras for varje strategisk utmaning (5-10 ar).

3) Kritiska framgangsfaktorer — identifieras for varje strategiskt mal i styrkortsmatrisen (1-3
ar).

4) Resultatmal och matt — ett eller flera matt tas fram for varje kritisk framgangsfaktor.

5) Aktiviteter — omfattar vad som ska genomforas, bl.a. utveckling, uppféljning och
riskhantering (1-3 ar).

| styrkortsmodellen ingar de kritiska framgangsfaktorerna och resultatmal samt aktiviteter i
denna modell som ska kopplas till nagot av de fem perspektiv som &r gemensamma for hela
Trafikverket®:

1) Uppdragsgivare — omfattar mal som &r kopplade till mal och krav fran regeringen, men
ocksa 6verordnad chef.

2) Kund — mal kopplade till identifierade och prioriterade kundbehov hos trafikanter,
resendrer och transportforetag. Kan dven innefatta behov hos samarbetspartner och
mottagare av interna leveranser.

3) Ekonomi — omfattar mal som ror finansiell styrning, t.ex. kostnadseffektivitet.

% Framtagning av de strategiska utmaningarna 2010 — kriterier, utgangspunkter, Trafikverket, 2010.
% Avgorande forutsattningar, Trafikverkets strategiska utmaningar 2012—2021, TDOK 2011:478, s. 6,
Trafikverket, 2012.

¥ Riktlinje, styrkortsmodell, TDOK 2010:265, version 3.0. Trafikverket, 2011.

% Riktlinje, styrkortsmodell, TDOK 2010:265, version 3.0. Trafikverket, 2011.
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4) Arbetssatt — omfattar mal som ror processer och arbetsformer.
5) Medarbetare — mal som rér kompetensforsorjning, kompetensutveckling, arbetsvillkor,
arbetsmiljo, héalsa etc.

Ett exempel pa hur tillampning av styrkortsmodellen ser ut i ett styrkort kan ses i tabell 2.

Malen i Trafikverkets 6vergripande styrkort ska foljas upp manadsvis medan malen i
styrkorten for verksamhetsomraden, centrala funktioner och underliggande organisatoriska
enheter ska foljas upp vid varje tertial. Styrkortet kan revideras under verksamhetsarets
gang™. Uppfoljningen av styrkortets matt och indikatorer utgdr underlag for utvardering och
omprévning av resultatmal, kritiska framgangsfaktorer och strategiska mal i kommande
verksamhetsplanering och strategisk planering.

Ytterligare fyra steg tillkommer sedan for anvandningen av styrkort i hela organisationen och
dessa ar kopplade till:

1) IT-stdéd — PULS ar Trafikverket system for planering, uppféljning, ledning och styrning.

2) Utspel av mal och bidrag till maluppfyllelse — Styrkortsmodellen ska ge forutsattningar
for att styrsignaler ska na ut i organisationen. Styrsignalerna kan uttryckas exempelvis
som gemensam strategisk inriktning, 6vergripande prioriteringar eller forslag till mal
(utspel).

3) Dialog och 6verenskommelse — mellan ansvarig chef och 6verordnad chef i
verksamhetsplaneringen.

4) Uppfoljning och utvardering — en forutsattning for en fungerande mal- och
resultatstyrning.

For att summera ar syftet med tillampningen av styrkortsmodellen i Trafikverket att skapa
forutsattningar for prioritering och fokusering i en gemensam strategisk inriktning™.

Verksamhetsmal

Det framhalls i interna dokument att Trafikverket med utgangspunkt fran den strategiska
inriktningen tar fram prioriterade verksamhetsmal, som ska bidra till att de strategiska och
transportpolitiska malen uppnas. Utifran de strategiska utmaningarna formuleras
gemensamma strategiska mal och strategier for att na malen. En kritisk framgangsfaktor ar
vanligtvis knuten till den gemensamma strategin for att uppna ett strategiskt mal. De kritiska
framgangsfaktorerna utgor i sin tur underlag for formuleringen av resultatmal i myndighetens
styrkort och dessa tas fram genom arliga 6verenskommelser mellan chefer och understallda
chefer. Det innebér att kritiska framgangsfaktorer kan formuleras inom den egna
organisatoriska enheten eller hamtas fran dverordnad organisatorisk niva. **

% Styrkortsmodell, TDOK 2010:265, Trafikverket, 2012.
“0 Styrkortsmodell, TDOK 2010:265, Trafikverket, 2012.
*! Styrkortsmodell, TDOK 2010:265, Trafikverket, 2012.
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Vision: Alla kommer fram smidigt, gront och trygg

Uppdragsgivare

Energianvandningen i transportsektorn ska minska
som ett resultat av Trafikverkets insatser med minst
*330 GWh 2013

*300 GWh 2014

*300 GWh 2015

Trafikverket ska genomféra trafiksdkerhetsatgarder pa
det statliga jarnvagsvagnatet som ger en teoretisk
effekt att antalet dodade i transportsystemet minskar
med minst

*3,55t2013
*4,5 st 2014
*5,5 st 2015

Trafikverket ska genomfora trafiksdkerhetsatgarder pa
det statliga vdagnatet som ger en teoretisk effekt att
antalet dédade i transportsystemet minskar med
minst

*3,55t2013
*6,5 st 2014
*6,5 st 2015

Ekonomi

Frigjorda medel (inkl. ack. varden fran 2012) genom
okad produktivitet och innovation i
anlaggningsbranschen ska under perioden 2012-2014
uppga till minst

* 1300 mnkr 2013

* 3000 mnkr 2014

Brutto frigjorda medel (inklusive ack. varden fran
2010) ska genom interna effektiviseringar uppga till
minst

*1 980 mnkr 2013
*2 430 mnkr 2014

Kund

Punktligheten for pendeltag i storstad (rt +2) ska 6ka
till minst

*89 % 2013

*91 %2014

*93 % 2015

Punktligheten for godstag (rt +5) ska 6ka till minst
*76 % 2013

*79 % 2014

*82 % 2015

Punktligheten for snabbtag (rt +5) ska 6ka till minst
*85 % 2013

*87 % 2014

*90 % 2015

Andelen resenérer pa jarnvag som anser att
trafikinformationen vid stérningar ar acceptabel eller
bra ska 6ka till minst

*65 % 2013
*68 % 2014
*70 % 2015

Andelen resendrer pa jarnvag som anser att
trafikinformationen vid normal trafik ar acceptabel
eller bra ska 6ka till minst

*93 % 2013
*94 % 2014
*95 % 2015

Allmanhetens attityd till Trafikverket ska under
perioden 2013-2015 férbattras och utifran en arlig
Public Image méatning med skala -2 — +2 uppga till
minst

*0,4 2013
*0,4 2014
*0,5 2015

Fordonstimmar till foljd av totalstopp |
storstadsvagnatet ska minska till hogst

*95 000 timmar 2013 *85 000 timmar 2015
*90 000 timmar 2014

Arbetssatt

Andel reinvesteringar och investeringar klara for
upphandling den 31 augusti ska uppga till minst
angiven procent av bestallda nystarter, med
atgardsbeskrivning klar den 31 januari, for narmast
foljande ar

*50 % 2013 *80 % 2015 *80 % 2014

Medarbetare

MMI ska vara minst
*60 2013

*Ingen matning 2014
*63 2015

Tabell 2. Trafikverkets styrkort 2013-2015 — Styrkortsbild.*

*2 Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015, TRV 2012/49186, Trafikverket, 2012:26.




Planer

Det framkommer att planer tas fram for att uppfylla mal och ataganden. Utgangspunkterna for
Trafikverkets verksamhetsplanering utgors bl.a. av myndighetens strategiska utmaningar och
langsiktiga planer®. Verksamheten genomfors i processer och med hjalp av standardiserade
arbetssatt. Processerna ska bidra till att verksamheten genomfors pa ett sakert, effektivt och
andamalsenligt satt. Verksamheten ska sedan mynna ut i leveranser som bidrar till kundnytta.
Nér verksamheten planeras och genomfors lyfts det fram att Trafikverket tar hénsyn till behov
och férvéntningar hos sina kunder, inom givna ramar.** Planeringsdialoger framstalls ocksa
som viktigt och uppges ge forutsattningar att sékra att verksamheten har ratt mal och
inriktning®.

Processer och arbetssitt

Trafikverkets verksamhet genomfors i ett antal processer enligt figur 5. Det uppges i
dokument att kundernas behov av att kunna planera och genomfora sin verksamhet har utgjort
grunden for formuleringen av Trafikverkets huvudprocesser. Dessa processer styr hur arbetet i
myndigheten ska genomforas sa att de tjanster som kunderna och uppdragsgivaren forvantar
sig kan levereras. Stodprocesserna har i sin tur framfor allt interna mottagare av sina
leveranser och utgdr stod for huvudprocesserna sa att de fungerar pa avsett satt.*®
Styrprocessen ’Leda och Styra i Trafikverket” bestar av 3 delprocesser: 1) planera strategiskt,
2) planera verksamhet och 3) folja upp, utvardera och agera.*’

Styrkortsmodellen som ligger till grund for mal- och resultatstyrning ska ocksa stodja hela
styrprocessen “’Leda och styra” och ska samverka med den langsiktiga strategin sé att
kongruens mellan strategiska mal och resultatmal uppnas.

Inom ramen for processen “Planera strategiskt” tas Trafikverkets vision, verksamhetsidé,
varderingar, policyer, strategisk plan och strategidokument fram. Malet for processen ar att
fanga®®:

[D]e viktigaste och mest kritiska utmaningarna och strategiska malen for Trafikverket pa

Ing sikt och att dessa ska vara val fungerande underlag for prioriteringar i den kortsiktiga
planeringen.

Frekvent aterkommande delar av “Planera strategiskt” utgdrs av framtagning av policyer,
strategisk plan och strategidokument.

*® Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2015, TRV 2012/49186, Trafikverket, 2012.

* S8 har styrs Trafikverket, intern Power Point-presentation inkl. anteckningar, 2013-03-15.

*® Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42:2, Trafikverket, 2013.

%® Beskrivning av ledningssystemet, TDOK 2010:8, Trafikverket, 2012.

*" Leda och styra med fokus p& VVP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013:2.
*® Planera strategiskt, TDOK 2010:357, Trafikverket, 2010:1.
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Figur 5. Trafikverkets processkarta.*’

I det forslag till dvergripande processkarta for processen Planera verksamhet” som togs fram
under varen 2012 utgor verksamhetsplan, utvecklingsuppdrag och éverenskommelser kring
ramar, styrkort och effektiviseringar m.m. processens leveranser. Ett projekt for ”Beskrivning,
faststéllande och implementering av VVP-processen for Trafikverket” startades i augusti 2012
och mélet var ett faststallande av dokumenten i ledningssystemet i april 2013.%° | samband
med initieringsarbetet for Trafikverkets verksamhetsplaneringsprocess (VP-process), vilket
enligt VP-processens tidplan genomfors varje ar under april, tas eventuella nya signaler om
strategisk inriktning, styrkortsmal och ekonomiska ramar (med inriktning pa investering,
underhall och Fol) fram.>*

Kartliggning av hela processen “Félja upp, utvérdera och agera” i Trafikverket saknas®. Det
framkommer dock att systematisk uppféljning ar avgorande for en effektiv mal- och
resultatstyrning. Uppfoljning (inklusive ajourhallning av riskanalyser) ger underlag for
utvardering och korrigerande atgarder. Matt och matmetoder ska vara relevanta och
tillforlitliga. Uppfoljningsdialoger lyfts ocksa fram som ett satt att uppméarksamma uppnadda
resultat. Uppfoljning ska aven goras av véasentliga omraden som inte omfattas av styrkort.
Aterrapportering i forhallande till regeringens krav och mal &r av sarskild betydelse.
Finansiell styrning i sin tur forutsatter systematisk budgetuppféljning och en réttvisande

* Trafikverkets interna foreskrifter Arbetsordning, IFS 2013:1, TDOK 2010:14:24, Trafikverket, 2013.
%0 |_eda och styra med fokus p& VVP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013.
*! eda och styra med fokus p& VVP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013.
%2 Leda och styra med fokus p& VVP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013.
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redovisning av kostnader. Huvudprincipen &r att direkta kostnader fordelas per anslag och
kostnadsbarare. Uppféljningen under &ret ska inriktas pa avvikelserapportering.>

Under 2012 genomforde Trafikverket ett arbete med att utveckla sin interna och externa
tertialrapportering. Under 2013 fortsatte arbetet med att implementera
rapporteringsrutinerna.>* Utgangspunkter for férandringsarbetet var>:

1. Trafikverkets styrfilosofi utgar frdn mal- och resultatstyrning — ansvar framgar av
arbetsordningen
a. Rapporteringsarbetet maste utga fran verksamheten
2. Myndigheten ska ge en rattvisande bild av verksamhetens resultat
a. Det finns idag kvalitetsbrister i rapportering och uppféljning
b. Det ar for svart att hitta budskapen i rapporteringen
i. Vésentliga avvikelser
ii. Varfor
iii. Atgard
Under 2012 utfordes ocksa en uppféljning av hur Trafikverket rér sig i forhallande till de
strategiska malen. Utvecklingen for ett antal indikatorer under 2011 kopplade till de
strategiska malen studerades. 1 vissa fall var det dven mojligt att studera utvecklingen under
en langre period. Samtidigt saknades relevanta indikatorer for vissa mal varvid en slutsats fran
uppféljningen var att ytterligare indikatorer behéver utvecklas for framtida uppfoljningar.
Dartill kan befintliga indikatorer behdva justeras, kopplingen mellan Trafikverkets insatser
och mélu5%pfyllelse studeras och analyser genomfdras kring hur v&l myndighetens strategier
fungerar.

Kundbehov och kundnytta

| figur 4 — Sa har styrs Trafikverket — framkommer det att den vertikala styrningen som vi
hittills har behandlat i detta avsnitt ocksa kompletteras med vad som kan ses som en
horisontell styrning via Trafikverkets 6nskan om att uppna en mer kundorienterad styrning dar
kundbehov och kundnytta uppnds. Det framgar i dokumentet Strategiska utmaningar 2012—
2021°" att medborgare och naringsliv staller allt hégre krav pé att enkelt kunna ta del av
information fran myndigheter och att kunna kommunicera med myndigheter pa ett effektivt
satt. Men aven att regeringen stéller 6kade krav pa smidigt informationsutbyte mellan
myndigheter och organisationer med malet att det ska bli:

[S]é& enkelt som mojligt for s& manga som majligt.

Samtidigt okar krav pa att myndigheternas arbete effektiviseras. Detta innebar att det kravs en
kontinuerlig utveckling av Trafikverket som myndighet for att mota dessa krav. Relationen till
kunder uppges darmed vara mycket viktig och maste utvecklas. Det lyfts ocksa fram att
kunderna dessutom alltmer vill vara delaktiga och kunna paverka beslut som berdr dem.*®

*® Trafikverkets styrformer, TDOK 2012:42:2, Trafikverket, 2013.

> Leda och styra med fokus p& VVP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013.
% |eda och styra med fokus p& VP-processen och rapporteringsprocesserna, Trafikverket, 2013.
% Uppfoljning av Trafikverkets strategiska utmaningar och mal, Trafikverket, 2012.

S Trafikverket, 2012, Trafikverkets strategiska utmaningar 20122021, TDOK 2011:18.
%8 Trafikverket, 2012, Trafikverkets strategiska utmaningar 2012—2021, TDOK 2011.
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En modern myndighet

Som nédmndes i inledningskapitlet ligger denna forstudie inom ramen for forskningsportfolj
nummer sex — Trafikverket — en modern myndighet — som i sin tur har en direkt koppling till
den sjatte strategiska utmaningen. Fol-strategin utgar fran den strategiska planen med de sex
strategiska utmaningarna och har samma tidshorisont som den. I den strategiska planen
framkommer det att trender, krav, behov och ansprak fran nationella och internationella
aktorer — uppdragsgivare, kunder, samarbetsparter m.fl. — ar avvagda. Det framkommer ocksa
att utmaningarna har en genomférandedimension och en utvecklingsdimension. Detta innebér
att Trafikverket kan na sina mal antingen genom att genomfora de atgarder inom sadant som
de forfogar 6ver idag eller genom att utveckla nya angreppssatt, d.v.s. tjanster, produkter,
metoder och processer. En slutsats som dras r att det inom samtliga utmaningar behévs bada
angreppssatten for att na uppsatta mal. Utmaningarna motsvarar inte fullt ut Trafikverkets
samlade utvecklingsbehov. Fol-agendan har déarfor kompletterats med behovsanalyser utifran
en bredare verksamhet. *°

| beskrivningen av den strategiska utmaningen en modern myndighet lyfts Fol och
internationella erfarenhetsutbyten fram som viktiga. Nya losningar behovs for att Trafikverket
ska klara sitt langsiktiga uppdrag. Det uttrycks ocksa att en modern myndighet ska praglas av
en kultur som gor att myndigheten har formaga att anpassa sig efter nya forutsattningar och
forvantningar. Lyhordhet, nyskapande och helhetssyn samt férmaga att lara av andra uppges
bidra till att Trafikverket levererar efterfragade tjanster till medborgare och naringsliv pa ett
enkelt satt, genom att ha en god omvarldsorientering. En annan viktig faktor for att vara en
modern myndighet som understryks ar medarbetarna, deras trivsel och syn pa Trafikverket.
Det framhalls att Trafikverkets medarbetare har fatt genomga och fortfarande genomgar stora
forandringar, vilket innebar att flexibilitet, anpassningsférmaga och delaktighet beskrivs som
viktiga framgangsfaktorer i en modern myndighet. Vidare framkommer det i dokumentet
Strategiska utmaningar 2012-2021%° att;

[D]e fyra forsta utmaningarna ar inriktade pé resultat i transportsystemet medan de tva sista
handlar om att utveckla kultur och arbetssatt som ska ge oss goda forutséttningar att
genomfdra vart uppdrag pa ett effektivt, engagerat och innovativt satt.

Strategiska mal och strategier

Det finns fem strategiska mal och tillhdrande strategier for den strategiska utmaningen —
Trafikverket — en modern myndighet — vilka ar foljande:®*

Mal 1 — Kunderna &r nojda med Trafikverkets leveranser (tjanster). Trafikverkets tjanster och
tjansteutveckling ska utga fran kundernas forutsattningar och behov vad galler servicegrad,
tillganglighet och rattsdkerhet. Det ska bl.a. vara enkelt att ha kontakt med myndigheten, som
ger snabba besked. Myndigheten ska ha god kunskap om kundernas behov samt involvera
medborgare, néringsliv och samarbetspartner i tjansteutvecklingen, anvanda IT for att

% Strategi for forskning och innovation. TDOK 2011:314. Trafikverket, 2011.
% Trafikverkets strategiska utmaningar, 2012-2021, TDOK 2011.

*! Trafikverkets strategiska utmaningar, 2012—2021, TDOK 2011.
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utveckla enkla och lattillgangliga tjanster, agera affarsmassigt i forhallande till sina
avtalskunder m.m.

Mal 2 — Trafikverkets forskning och innovation ger 6kad avkastning. Detta innebar att
Trafikverket ska utveckla och tillampa innovationer pa ett effektivt satt genom att utveckla
samarbeten inom forskning och innovation med formaga att leverera resultat som latt kan
tillampas, samt arbeta systematiskt med att verifiera, demonstrera och nyttiggora resultat.

Mal 3 — Trafikverket &r en aktiv aktor inom EU och internationellt. Myndigheten ska darmed
sékerstélla effektiviteten i EU-arbetet och i dvrigt internationellt arbete genom att stédja
regeringens EU-arbete med ratt forutsattningar for prioriterade initiativ och viktiga beslut
inom EU. Trafikverket ska ocksa sakerstalla ratt tillampning av EU-beslut och aktivt delta i
prioriterade internationella samarbetsorganisationer.

Mal 4 — Trafikverket ar en attraktiv arbetsgivare. Myndigheten ska attrahera och behalla
kreativa, engagerade och kompetenta medarbetare genom att bl.a. utveckla avtalsformer som
premierar goda prestationer, nytankande och balans mellan arbete, familj och fritid.
Trafikverket ska ha ett organisationsklimat som bidrar till en fértroendefull samverkan mellan
chefer, medarbetare och fackliga foretradare sa att varje medarbetares kompetens och
erfarenhet tas tillvara. Myndigheten ska utveckla effektivare arbets- och organisationsformer
som ger forutsattningar for medarbetares kompetensutveckling och karriarméjligheter, samt
ha ett aktivt samarbete med universitet och hogskolor for att sékerstélla Trafikverkets framtida
kompetensforsorjning inom bristomraden.

Mal 5 — Trafikverket har ett starkt varumarke. Det innebér att myndigheten starker sin
identitet och image genom att de upptrader och agerar utifran sin vision och gemensamma
varderingar. Trafikverket har dven vél fungerande intern och extern kommunikation med
kommunikationsperspektivet integrerat i all verksamhet och i ledarskapet.

Sammanfattande malbild

Som stdd for det fortsatta arbetet med att utveckla och effektivisera Trafikverket har en
sammanfattande malbild formulerats pa en 6vergripande niva, se figur 6. Malbilden har tagits
fram inom ramen for effektiviseringsarbetet och utgar fran Trafikverkets uppgift och
langsiktiga inriktning. Den tar sikte pa att beskriva vad som ska kanneteckna Trafikverket
som myndighet.*

82 Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2014, TRV 2012/46048, Trafikverket, 2011.
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Figur 6. Sammanfattande mélbild for Trafikverket.®

8 Trafikverkets verksamhetsplan 2013-2014, TRV 2012/46048, Trafikverket, 2011.
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Kapitel 5 — Trafikverkets strategiska arbete:
en beskrivning fran praktiken

| denna del av forstudien ges en sammanfattande beskrivning av de intervjuer som har
genomforts med personer i ledande positioner och deras beskrivningar av det strategiska
arbetet pa Trafikverket, med fokus pa att aterge bade repeterbarhet och variation av beskrivna
praktiker. Det &r viktigt att notera att dessa beskrivningar ska ses som beréttelser om vad som
gors i Trafikverket, vilket inte nédvandigtvis alltid behéver sammanfalla med vad som sedan
faktiskt har gjorts eller gors. Beskrivningen av det strategiska arbetet pa Trafikverket tar sin
utgangspunkt i strategiprocessens tre faser: 1) planering och formulering, 2) implementering
och 3) uppféljning.

Planering och formulering

Detta avsnitt fokuserar pa hur den strategiska inriktningen har vaxt fram inom Trafikverket,
med fokus pa vad intervjupersonerna beskrivit som viktigt i planeringsfasen och
formuleringen av strategier, deras beskrivningar av hur processen har gatt till samt varfor man
har valt att formulera sina strategier som utmaningar.

Hur den strategiska inriktningen vaxer fram

Det nya Trafikverket bildades 1 april 2010, men arbetet med att ta fram riktlinjerna for den
nya verksamheten startade redan under 2009, med representanter fran de tidigare
myndigheterna Banverket och VVagverket. Under slutet av 2009 kom ocksa nuvarande
generaldirektoren (GD) in i bilden. Det var dock forst under 2010 som arbetet med att l4gga
den strategiska riktningen och styrningen for Trafikverket tog ordentlig fart. En intervjuperson
ur direktionen beskrev att det fanns ett antal utgangspunkter de hade att forhalla sig till nar det
nya Trafikverket bildades. Det handlade om att skapa en ny myndighet med en helt ny
uppgift. Det framholls tydligt att det inte var tal om nagon fusion av tidigare myndigheter.
Dessa myndigheter hade haft ett tydligt sektorsansvar som skulle framja respektive trafikslag,
medan Trafikverket skulle bygga pa den intermodala principen dar transport av gods och
passagerare kan ske med nyttjandet av flera transportsatt via olika noder, hamnar,
bytespunkter etc. Man skulle fa transportsystemet att hanga samman som en helhet. Nar det
kommer till hur arbetet med strategierna och styrningen for den nya myndigheten startade
lyfte samme person fram att:

[V]i borjade med att satta oss ned och titta pa vilket uppdrag vi fick. Det var ett antal
tydliga saker som medskickades, effektivare organisation, regional férankring, frdgan om
tillganglighet, miljofragorna, hilsoaspekterna fick vi med oss i det har. Och da drog vi
igdng ett ganska omfattande strategiarbete, som baserades pa att férsoka hitta de storsta
gapen mellan vart uppdrag och var vi ar nagonstans idag. [...] Vi kom da till sex stycken
utmaningar, och sedan da olika strategier for att se till att vi ska forsoka stanga det har
gapet. Det var liksom vart synsatt och det har har d& sedan speglats i véra styrkort och
liknande saker, si det har liksom varit en kedja [...] vi har lagt ganska mycket tid pa det
har. (D)

En annan intervjuperson fran direktionen beskrev foljande:
[O]ch da fanns de har utmaningarna [...] dr det &r storst gap, sex stycken, och dar vi

tittade pé vad ar det for mal, strategiska mal som vi behéver ha och vad ska vi ha for
strategier for att tdppa igen det hér gapet. (E)
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En ytterligare person fran direktionen menade att det forsta uppdraget de hade var att lagga en
verksamhetsplan for den nya myndigheten, att fa in styrningen, och att det da behdvdes en
strategisk hojd innan den kortsiktiga och mer operativa ramen for tre ar sattes i
verksamhetsplanen och styrkorten:

[G]anska snart forstod vi i ledningen att vi maste mejsla ut en ny strategisk inriktning och
da ville vi gora den, uppfattade jag, lite enklare och mer handfast. Darfor att vi hade,
atminstone fran Vagverkets sida, en ganska omfattande strategisk plan, men GD var ganska
tydlig pa att [...] vi ska ha fokus pa de delarna dér gapet ar storst mellan mélen vi ska na
och var vi befinner oss idag [...] Ju stérre verksamhet och ju stérre omfang, ju enklare och
tydligare och robusta och handfasta styrningsmekanismer maste man ha. (G)

For att kunna kommunicera den dvergripande strategiska planen utat och inat i verksamheten
ar repertoarer som enkelhet och tydlighet dterkommande i intervjuutsagorna precis som i
citatet ovan. Det framholls specifikt av flertalet intervjuade att de sex utmaningarna skulle
vara enkla och tydliga i sin formulering for att underlatta deras anpassning till styrningen av
de olika verksamheterna inom Trafikverket. Det uppgavs dock ha varit svart att hitta en lagom
balans mellan det mer generella och det specifika vid formuleringen av de strategiska
utmaningarna:

[D]et ar val dar som jag ser ett stort problem, just det har pa vilken niva man ska uttrycka
det hér [de strategiska utmaningarna]. Blir det for detaljerat ja men da &r det ingen som
orkar lasa det och ar det liksom for flashigt [...] &r det for flummigt liksom [...] s& det &r
jattesvart att hitta den har balansen. (B)

Vi forsokte fran borjan att vara ganska tydliga eller att vara latta att forsta [de strategiska
utmaningarna]. Men sedan blir det ju véldigt Iatt ndr man har hela den hér processen med
direktion och med styrelse och med allt att ja det flummas till lite grann. (C)

Enkelhet och tydlighet aterkom ocksa i den styrkedja som den strategiska planen hanteras
inom. Ambitionen som skildrades var att skapa en helhet med en styrkedja fran
instruktionerna och de transportpolitiska malen ned till enskilda verksamheter inom
Trafikverket. En person ur direktionen uttryckte féljande kring den strategiska planen och
dess innehall:

Alltsa vi har ju ett uppdrag fran staten, vad det &r vi ska géra for nagonting. Det ar ju inte
som sa att det &r upp till oss att hitta pa uppdrag [...] utan det &r valdigt tydligt, och vi var
ju tvungna att forséka f nigon substans i det hir [...] s att det blir hanterbart. Vi kan
oversatta det till verkstad, for annars &r det ju latt med flummigheter och, s& det var ju vart
satt att liksom forsoka fa den har kedjan fran gapen ned till mal, strategier och sedan i
slutandan en verksamhetsplan med styrkort, det var sa vi tankte, att det hér, det kan inte
leva sina respektive liv utan for oss &r det en kedja. (D)

Vi kan konstatera att det i intervjuerna inte riktigt angavs nagra andra alternativ for upplagget
av den strategiska riktningen och dess innehall &n att fokusera pa gapet mellan det 6nskade
tillstandet fran uppdragsgivarna och nuvarande tillstand i Trafikverket. Daremot diskuterades
det flitigt vid flera tillfallen vilka de viktigaste utmaningarna skulle vara och hur de skulle
struktureras och formuleras. Till exempel fordes en diskussion om huruvida utmaningarna
skulle kopplas direkt mot de transportpolitiska malen eller inte. En intervjuperson mindes
diskussionen kring detta pa foljande satt:

Vi diskuterade hur man ska strukturera det hiar med utmaningar [...] och da pratade vi
ganska mycket om de transportpolitiska malen, for det var manga som tyckte att de ska
vara enligt de transportpolitiska mélen, vi ska ha en sikerhetsutmaning och kanske nagra
miljoutmaningar. Men det var ju en idé som vi strok ganska tidigt, bade vi och ledningen,
att formulera de enligt de transportpolitiska mélen. [...] Utan de skulle vara mer inriktade
pé vilka utmaningar det ar for Trafikverkets verksamhet, vad vi kan astadkomma, och da
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ska vi dstadkomma resultat i trafik, trafiksikerhet och miljo. Men var utmaning kan ju vara
formulerad pa ett annat sétt. (C)

Det &r ocksa idén om enkelhet och tydlighet som beskrivs ligga bakom att den strategiska
inriktningen utgick fran gap och vad som ar kritiskt i verksamheten. Trafikverket beskrevs
som en omfattande och stor verksamhet, och om alla mal och strategier for att na malen skulle
finnas med i den strategiska planen skulle den bli sa detaljerad och stor i omfang att den
skulle vara svar att tillampa i praktiken. Darmed valde direktionen inom Trafikverket att
fokusera pa vad de storsta gapen var och pa vad som ansags vara kritiskt i verksamheten. En
intervjuperson uttryckte foljande kring detta:

Man kan inte komma ihag tjugofem strategiska maél eller femtio styrkortsmal [...] man kan
komma ihag fem, sex strategiska utmaningar, och sedan ett styrkort kanske ska innehalla
de tio mest kritiska sakerna. (G)

De strategiska utmaningarna — ett samarbete

Det uppgavs i flertalet av intervjuerna att de strategiska utmaningarna togs fram i ett
samarbete mellan den centrala funktionen for Strategisk utveckling, direktionen och styrelsen.
Trafikverkets direktion bestod vid genomforandet av intervjuerna av femton chefer fran de
centrala funktionerna, verksamhetsomradena och GD. Ett forsta underlag till den langsiktiga
strategiska planen (de sex strategiska utmaningarna, malen och strategierna) arbetades fram
av Strategisk utveckling. Detta underlag diskuterades och bearbetades sedan i direktionen, i
workshops under hosten 2010. Nagra av intervjupersonerna som var med i detta arbete
beskrev processen pa foljande sétt:

[S]amtidigt ska man komma ihag att nar vi startade Trafikverket 2010 s var det ingen ny
vérld, &ven om vi var nya. [...] Det var jobbat bade pa Banverk och Vigverk med
langsiktiga strategier dar man analyserade omvarlden, stora trender och s& vidare. [...]
Alltsa vi behdvde inte borja fran ett vitt papper utan vi kunde fortsétta resonemanget utifran
ett nytt Trafikverk, vad har vi for utgangspunkt da och jobba med? Da var det en
arbetsgrupp som jobbade ganska intensivt, det var en ganska liten arbetsgrupp [...] sedan
var det diskussioner i direktionen, workshops, och &ven i styrelsen. (E)

[V]i hade rejéla workshops i direktionen, nastan en tvadagarsovning forsta gangen de har
togs fram, de h&r utmaningarna. (C)

[D]et var ganska mycket diskussioner i direktionen och tillsammans med dem sa blev det
de har formuleringarna [som nu star i den strategiska planen] och sedan sa togs det i
styrelsen, och [...] de gjorde lite justeringar. (B)

Nagra av de intervjuade framholl dock att det hade varit bra om styrelsen hade varit mer
involverade tidigare i processen for att battre forsta tanken bakom de strategiska
utmaningarna. Det hade minskat risken for missforstand och att det blir fel fokus géllande
potentiella justeringar av hur de strategiska utmaningarna formulerades. Detta da styrelsen
formellt ska godkéanna forslaget pa de strategiska utmaningarna, vilket gjordes under 2010 och
2011. Tva intervjupersoner uttryckte foljande kring styrelsens involvering:

[J]a, alltsa det dar var ju lite for sallan, egentligen ingen gang [som styrelsen var med].(B)

[E]n gang [var styrelsen med], annars var det egentligen bara nar de skulle ta beslut, [vilket
var] alldeles for sent. (C)

En intervjuperson pekade ocksa pa att det ar viktigt ur ett styrningssammanhang att halla isar
att centralfunktionen Strategisk utveckling har en stottande roll medan det ar direktionen som
dger utmaningarna:
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Strategisk utveckling, vi har ju varit valdigt involverade i processen att ta fram
utmaningarna, men det &r direktionens arbete. Vi har stottat direktionen i deras arbete att
forma de har sex utmaningarna. Valdigt viktigt att halla isar [...] ur ett styrningsperspektiv
tycker jag. [...] Vi har lagt fram olika perspektiv, det fanns en omvarldsanalysrapport gjord
och sa vidare [...] och sedan har direktionen fatt jobba i workshops som vi har varit med
och strukturerat [...] och sedan har vi véavt ihop deras tankar till de har férslagen som de
sedan har fatt jobba med sa att det ar verkligen direktionen som ager utmaningarna fullt ut.
Men vi har varit ett starkt stod for dem i den processen. (F)

Regeringskansliet uppgavs ocksa ha haft en radgivande funktion nér de strategiska
utmaningarna togs fram. Tva av intervjupersonerna betonade dock att Regeringskansliets roll
inte har varit att forsoka styra den strategiska inriktningen, vilket a&r myndighetens uppgift att
sjalva gora, och de har inte haft nagon beslutsratt. Daremot har Regeringskansliet kommit
med vardefull aterkoppling i mer 6ppna samtal vid olika moten. De lyfte t.ex. fram att ett av
de tidigare forslagen pa de sex utmaningarna var for generellt och tog ansvar for hela
samhallet. Darmed skulle man vinna pa att tydligare fokusera pa Trafikverkets uppgift, vilket
framholls som en mycket bra synpunkt i en intervju da det resulterade i en mer fokuserad
strategisk plan.

Ett ledningsperspektiv pa langsiktig planering

Det framkom i flera intervjuer att den langsiktiga strategiska planeringen bor ligga pa en
hogre ledningsniva. En av intervjupersonerna fran direktionen menade att detta innebar att
den strategiska riktningen mer eller mindre blev helt styrd uppifran:

[D]et var valdigt mycket top-down, det vagar jag nog saga. [...] Och det var ingen sinkadus
utan vi forstod att om vi ska ha en majlighet att séatta det har pa nagot satt [...] med nya
forutsattningar sa tog vi det strategiska beslutet ocksa att nej vi satter det har [i
direktionen], och arbetar darutifran, vi kiande oss rimligt sakra pé att vi inte gar alltfor fel i
den har delen. (D)

En annan intervjuperson fran direktionen menade att det var ett rimligt angreppssatt med
tanke pa att de hade s mycket forkunskaper och en bred forankring fran de tidigare
myndigheterna Banverket och Végverket:

[O]m man tittar historiskt, da i Vagverket hade vi gjort en riktigt bottom-up strategisk
inriktning [...] jag tror att det var samma jobb i Banverket, att man hade ett ganska stort
engagemang for att sétta en langsiktig strategisk inriktning, sa att de flesta hade varit med.
Det har var ju en utveckling av det arbete som var gjort sa det fanns en bred foérankring, det
tror jag redan da néar vi startade. (E)

En intervjuperson beskrev att det var ett tydligt direktiv uppifran att den langsiktiga
strategiska inriktningen skulle séttas av direktionen och att det sedan blev en uppgift for varje
verksamhet att arbeta med strategin i den kortsiktiga planeringen:

[D]et var ju ganska uttalat, ndr vi borjade med det hér [strategiska arbetet], att som GD sa
att det har ar ndgonting som vi sétter, den langsiktiga inriktningen. Det blir ju lite grann vi i
direktionen och ledningen som tar fram [strategin]. Vi ska inte involvera 6 500 medarbetare
att fundera pé den Iangsiktiga inriktningen, den pekar vi ut. Och sedan s& kommer
organisationen och méter upp strategin i den kortsiktiga planeringen, och da ar vi ménga
flera som &r involverade. Men det var ganska uttryckligt. (B)

Nagra av intervjupersonerna poangterade att &ven om formuleringen av den strategiska planen
i stort var en process for direktionen, gjordes ocksa en forankring genom att planen 2011
skickades ut for att fa synpunkter i ett s.k. 6ppet samrad via intranatet. Darigenom kunde
ovriga i organisationen ge feedback innan den faststélldes. En intervjuperson uttryckte
foljande:
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[V]i hade ett 6ppet samrad i organisationen, det var en ganska liten grupp som jobbade
intensivt med att ta fram ett forslag, och sedan la vi ut forslaget for hela organisationen pa
var interna webb och dar alla fick majlighet att [amna synpunkter. (C)

Traditionellt har forankring av strategier och inhdmtande av feedback i de tidigare
myndigheterna Banverket och Vagverket gjorts via en remiss till hela organisationen. Flera
personer beskrev dock detta som omstandligt. Darfor var tanken denna gang att korta ned
tiden for processen och att alla inte skulle behdva sitta och fundera dver den langsiktiga
inriktningen for Trafikverket. En intervjuperson uttryckte féljande:

[M]en vi ville &nda ge chansen till alla att pa nagot satt fa tycka till, s da korde vi
nagonting som man brukar géra i EU att man har open consultation, att man lagger ut det
pé nitet och sedan far vem som helst komma med vilka synpunkter som helst. Sa det
gjorde vi och det lag ute ett par veckor pa vart intranat. Man hade tvd mojligheter.
Antingen kunde man skriva i kommentarsrutor sa att alla sdg vad man tyckte [...] eller om
man ville vara lite mera anonym [...] skicka mejl [...] det var kanske ett femtiotal som
svarade. (B)

En annan intervjuperson uppgav ocksa att svar kom in fran olika medarbetare i
organisationen:

[D]els sé fick vi mycket fran enskilda medarbetare som tyckte [till om den strategiska
planen], men sedan var det ocksa nagra mindre avdelningar eller grupper [som samlat ihop
sina synpunkter]. (C)

Implementering

| denna del av rapporten lyfts implementeringsaspekten fram rérande den strategiska planen
och dess innehall. Vi har valt att anta en ganska vid syn och kommer att berora flera delar som
inte nédvandigtvis ar direkt kopplade till sjalva genomférandet av den strategiska planen, men
som kan vara av betydelse for den strategiska processen och strategiernas mojligheter till
implementering ut i verksamheterna.

Via styrkorten

Det finns i dagslaget ingen skriftlig implementeringsplan. Det framkom dock i flertalet
intervjuer att styrkorten ar ett viktigt verktyg for att veta om strategierna far genomslagskraft
eller inte ute i verksamheten. Att den strategiska planen, med de sex utmaningarna, mal och
strategier, ska implementeras via styrkorten uttrycktes inte alltid explicit, utan kan tolkas fram
fran de samtal som forts med ledande chefer och personer involverade i det strategiska
arbetet. Det beskrevs t.ex. utforligt hur de Gvergripande strategiska utmaningarna och malen
tolkas in i de egna verksamheterna via styrkorten som ett satt att folja strategin, men att det
samtidigt ar de kritiska framgangsfaktorerna som &r i fokus i styrkorten och att det ar utifran
dessa som matten och malen i styrkorten satts. Mer exakt hur implementeringen gatt till i
praktiken kommer att behandlas i nasta avsnitt. En intervjuperson uttryckte dock att om
styrkorten ska fungera som ett verktyg for implementering av strategier bor malen och de matt
som &r framtagna i styrkorten mer fokusera pa “huret”, d.v.s. hur malen med
implementeringen ska uppnas:

[V]i pratar mycket om att styrkortet ska fokusera pa det som &r kritiskt, vi pratar mer sa &n
att vi sdger att vi anvander styrkortet for strategiimplementering och det hér &r ganska
viktigt. Alltsd om vi skulle prata om att anvanda styrkortet for strategiimplementeringen, i
viss man ar det val naturligtvis sa, da tror jag att vi skulle ha delvis andra méatt. Delvis
andra styrkortsmal ocksa som mer fokuserade pa huret, pd metoderna och vagarna att na
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malet, for om man tittar pa de styrkortsmal vi har sa ar det ju valdigt mycket de som
fokuserar pa resultatet, alltsa effekter och sé vidare. (A)

Verksamhetsanpassning

En del av implementeringsprocessen av den strategiska planen beskrevs vara att dversatta den
till den egna verksamheten via verksamhetsplan, kritiska framgangsfaktorer och mal i
styrkorten. Som tidigare framkommit har ambitionen varit att den strategiska planen ska vara
enkel och tydlig i sin formulering. Flera av de intervjuade uttryckte dock att strategin kan ses
som val generell och 6vergripande, vilket leder till att t.ex. malen som &r kopplade till
utmaningarna lamnar ett stort tolkningsutrymme. En intervjuperson uttryckte foljande:

[D]en strategiska planen &r ganska dvergripande till sin natur, speciellt manga av de har
strategiska malen, de &r ju valdigt allméant hallna, nastan ibland sa dar i betydelsen 6ka
effektiviteten i verksamheten, lite sa, det finns ju ganska stort tolkningsutrymme ocksa. (A)

En annan av de intervjuade utryckte ocksa en svarighet att anvanda de strategiska
utmaningarna for att kommunicera en tydlig malbild till medarbetarna p.g.a. deras vida
omfang:

[J]ag har forsokt i olika sammanhang att plocka upp dem [utmaningarna] pé& en overhead-
bild och s&, men jag kanner de blir, det blir valdigt fluffigt och vildigt hogt [...] si jag
brukar exemplifiera. [...] Om man ldser hela dokumentet och strategierna [...] hur man ska
ta sig ur det dér gapet sa gar det att hitta ratt bra exempel som jag liksom har karvat ut for
att forsoka kla pa det med lite verklighet sa att det inte blir bara en teoretisk rad. Men det
maste man jobba ganska mycket med tror jag. Ockséa exemplifiera med, ja men vet ni den
hér utmaningen det &r ju det dér vi haller pa med, och sa koppla det narmare med
respektive chefer, eller medarbetare. Att knyta in det i det vi haller pa med. (G)

Samtidigt framholl samme person att denne inte skulle vilja att utmaningarna var for smala da
de ska kunna tolkas in i de olika verksamheterna i Trafikverket. Da behéver de vara ganska
breda och de ska ocksa matcha de transportpolitiska malen, och i denna hierarki ligger
utmaningarna pa en bra niva. Intervjupersonen papekade dock att det da blir mycket viktigt att
kunna hantera den interna kommunikationen. Ett liknande resonemang fordes ocksa av en
annan chef som menade att férenklingar av den strategiska planen behdver goras for att kunna
kommunicera innehallet till medarbetarna:

Den hir kedjan uppifran de har strategiska utmaningarna via var tolkning ned i en
verksamhetsplan for det kommande aret och de kritiska framgangsfaktorerna, det &r ju var
styrkedja [...] och som ska s att siga folja med hela kedjan ned i var organisation. [...]
Det &r ju sa bra att vi har ndgonting [syftar pa den egna verksamhetsplanen], en férenklad
tolkning av det har, for det hér strategiska utmaningar som det ser ut nu ar ju ingen som ens
orkar lasa igenom mer an ett fatal da [de ar] ganska stora och omfattande och med méanga
punkter i. (J)

Av intervjumaterialet framkom det ocksa att implementeringen av strategierna sker pa lite
olika sé&tt, d.v.s. intervjupersonerna uppger lite olika praktiker for genomférandet. En av de
intervjuade beskrev hur styrkortet fran dennes chef ligger till grund for det egna styrkortet och
verksamhetsplanen. Det dverordnade styrkortet dr det forsta steget i nedbrytningsprocessen
fran de strategiska utmaningarna. Utifran malen i det 6vergripande styrkortet tolkades sedan
utmaningarna vidare in i den egna verksamheten med stod av ledningsgruppen:

Jag har ju styrkort ifrdn min chef som tydligt och klart talar om vilka de viktiga malen &r
och nar de ska uppfyllas och sa vidare och de féljs ju upp utifrén det. Och jag bryter ju ned
det hér ocksa vidare [...] sedan ger jag styrkort till mina avdelningschefer och foljer upp
utifran det [...] Jag gor ingenting sjélv d&r utan jag gor allting tillsammans med min
ledningsgrupp. Mina avdelningschefer ar ju mitt verktyg. (H)
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En annan chef beskrev hur de forst gick igenom de strategiska utmaningarna internt for den
egna avdelningen. Sedan lyfte man det ett steg hégre med en koordineringsgrupp, dar
representanter medverkade fran de olika verksamhetsomradena, for att ta fram en gemensam
bild av vad Trafikverket som helhet behover arbeta med for den specifika regionen:

[V]i har till exempel, inom min region, gjort en nedbrytning av de strategiska utmaningarna
som galler for hela regionen, och som vi har kommit 6verens om i den hér
koordineringsgruppen. [...] For att samordna arbetet mellan olika verksamhetsomraden,

har vi gjort en gemensam ansats dér vi liksom har brutit ned de hér strategiska
utmaningarna och vad som &r speciellt viktigt for oss. Dér har vi till och med en liten
bildserie och ett litet textavsnitt kring, som just nu faktiskt ar ute pa remiss till och med
idag, for den nedbrytning som vi har gjort av det hér for 2013. (J)

Samme chef beskrev ocksa hur dvriga regionchefer kanske mer hade arbetat med sina
strategiska utmaningar med ledningsgruppen, men att det var viktigt att ocksa ge
medarbetarna mojlighet att ge feedback. De strategiska utmaningarna som tolkats fér den
egna verksamheten hade darmed ocksa presenterats pa arbetsplatstraffar dar medarbetarna
getts mojlighet att ge respons pa den valda verksamhetsstrategin. Det stélldes fragor bl.a. om
det &r ratt utmaningar som prioriterats, vilka kompletteringar som behdvs och om nagot
behdver bytas ut. Den intervjuade beskrev att det pa detta satt skapades en diskussion med
medarbetarna och att de fick mgjlighet att aterkoppla. Det framkom dock att det inte var
manga synpunkter som gavs:

Min ambition &r ju givetvis att man pa alla verksamhetsomraden ska gora som jag, att lata
hela organisationen vara delaktiga i det har pa nagot vis, for aven om man kanske inte har
sd mycket synpunkter sa tror jag att alla behdver ned. [...] Jag tror att man liksom maste
ned och jobba med de har fragorna, och ska man fa det har [strategierna] att bli levande,
och nagot som utvecklas pa ett bra sétt dar manga kanner sig delaktiga sa tror jag det ar
viktigt att skapa den mojligheten. (J)

En annan chef beskrev hur de har arbetat i olika workshops med medarbetarna:

Vi har genom workshops brutit ned de dar olika utmaningarna, tittat pa vilka som &r
relevanta for oss och sedan tagit fram omraden som vi jobbar mer med, [...] och det gér ju
direkt in i vart styrkort [...] och malen som finns for var avdelning. (1)

Vikten av att fa med sig medarbetarna och av att forstd hur strategierna implementeras och
mottas i organisationen av de som arbetar langre ut i verksamheten betonades ocksa av en

person fran direktionen, med ett exempel pa vad de gor pa ledningsgruppsmatet en gang i

manaden:

[P]a direktionsmdtena agnar vi princip halva direktionsmotet en gang i manaden 4t att
verkligen titta pd hur det gér i verksamheten. Och det har i alla fall jag kopierat till min
ledningsgrupp [...] dér vi ocksa halva ledningsmotestiden tittar pa vara nyckeltal, vart
styrkort, vara leveranser och hur det gér. [...] Det maste sippra énda fran hogsta ledningen
och rakt igenom och det har blivit en naturlig ské&rpa tycker jag i den processen genom att
man forstar de som jobbar langre ned i organisationen. [...] Forsta steget ér ju liksom att
cheferna maste klara av att bara, de ska ju forsta de hiar ssmmanhangen och sedan satta in
sina medarbetare i det. (G)

Samme intervjuperson uttryckte ocksa att den enskilde medarbetaren inte nddvéandigtvis
maste forsta hela styrkedjan i detalj men att det &r viktigt att medarbetaren forstar sin
narmaste kontext och att det da blir viktigt att cheferna kan forenkla och vara tydliga. Varje
enskild medarbetare behdver inte forsta komplexiteten fullt ut och t.ex. exakt veta vad de
transportpolitiska malen ar i detalj. Det handlar enligt denne chef snarare om att ge verktyg
till medarbetarna sa att de forstar sin narmaste omgivning och sitt sammanhang samt hur de
bidrar till leverans via olika uppféljningspraktiker:
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[A]tt 6 500 medarbetare ska kunna rabbla hela den har réda traden [styrkedjan] och se allt
bakom styrkorten, nej det tror jag ar lite overkill, men att gdra det enkelt och férklara det
har for medarbetarna i den kontext eller det sammanhang man &r i, det tror jag ar helt
rimligt och det ar ett krav i alla fall jag har pa alla mina chefer, att man maste gora
medarbetarna delaktiga ocksa. (G)

Som namnts tidigare i denna forstudie har direktionen varit aktiva i arbetet med att formulera
de strategiska utmaningarna och det uppgavs att det &r direktionen som ytterst ansvarar for
deras innehall. En intervjuperson menar dock att det hade varit bra om chefen for ett
verksamhetsomrade, som ocksa ar en direktionsmedlem, tydligare tagit ansvar for
implementeringsprocessen av de strategiska utmaningarna inom det egna
verksamhetsomradet:

Aven om vi har tagit fram de har [strategiska utmaningarna] tycker jag att direktionen, och
de har varit valdigt aktiva, sa ar det ingen som sager att den har, pa det har
verksamhetsomradet som den hér direktionsmedlemmen ansvarar for att det verkligen har
skett en process i den ocksa. [...] Det ar ju ocksa implementeringen sedan, att om det inte
tranger ned sa kan ju ledningen géra det har men det far ju kanske ingen effekt da om det
inte finns en forstaelse. [...] Jag menar om man inte langre ned, inte har hort talas om det
hér [strategiska utmaningarna] sa ar det inte sa latt att anvinda det som nagon form av
ledstang. (C)

Fokus pa alla strategiska utmaningar eller pa nagra

Vid de flesta intervjutillfallena beskrev intervjupersonerna sjalvmant hur de arbetar med de
strategiska utmaningarna, utan att nagra detaljerade fragor behdvde stéllas. Vid andra tillfallen
stalldes fragan mer direkt. Ett av dessa tillfallen resulterade i féljande svar:

[J]ag tycker vi jobbar aktivt med alla sex, absolut! (H)

Det ar viktigt att notera att detta citat ar det enda dar det tydligt framkom att man arbetade
aktivt med alla sex utmaningarna. Flertalet av de intervjuade lyfte snarare fram att de valt att
fokusera pa nagra av utmaningarna. En av intervjupersonerna poangterade t.ex. att denne
prioriterat de strategiska utmaningar som var viktigast for den egna verksamheten, men att
detta inte har betytt att de andra utmaningarna &r oviktiga, utan att man behdver ett fokus som
forenklar tillvaron for medarbetarna. Denne uttryckte ocksa:

Vi dgnade faktiskt en fyra fem timmar 4t att ga igenom det dar [utmaningarna] och titta pa
vad som var verkligt angelaget for oss och vad som var mindre angelaget och sa gjorde vi
en prioritering [...] och det ledde fram till att vi kom fram till de hér punktsatserna kan man
sdga. Sedan la vi till en del punktsatser ocksa nar vi vél hade haft dialogen med de andra
verksamhetsomradena. Alla de hér punktsatserna ar inte komna frdn min egen organisation
utan de &r ju paverkade av vad till exempel Investering tycker &r viktigt och vad Underhall
tycker &r viktigt. (J)

En annan av de intervjuade beskrev foljande:

Vi plockade ut tre av de [strategiska utmaningarna] som vi jobbade mer med [...] det var
dels mer nytta for pengarna och Trafikverket som en modern myndighet och sedan sé var
det valfungerande transporter i storstadsregionerna som vi plockade med oss. De andra,
alltsa de har robust och tillforlitlig infrastruktur och de andra delarna, de sa vi att de har
finns med i vilket fall och de sag vi inte som lika kritiska i arbetet, sa det var dessa tre som
vi tog med tillsammans med medarbetarna och utvecklade vidare. (I)

Citaten ovan kan ses som ett exempel pa hur de intervjuade valde att fokusera pa det
viktigaste i verksamheten utifran vad som anses som kritiskt.

Nar det kommer till de kritiska framgangsfaktorerna uttryckte ocksa en av de intervjuade att
dessa bidrar till att man fér en ytterligare “nedskalning”, d.v.s. fran de prioriterade strategiska
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utmaningarna som valts ut till de kritiska framgangsfaktorerna i styrkorten. Som forklaring
namnde den intervjuade att de strategiska utmaningarna ligger pa ~arsbasis” utifran ett
langsiktigt perspektiv, medan de kritiska framgangsfaktorerna snarare fokuserar pa vad som ar
viktigt har och nu och anvéands pa manads- och veckobasis”. Personen menade att de kritiska
framgangsfaktorerna har ett kortare tidsperspektiv och darfor ocksa mer direkt styr den
dagliga och operativa verksamheten.

De intervjuade som uppgav att de valt ut nagra utmaningar att fokusera pa lyfte ofta fram
utmaningen “mer nytta for pengarna” som ett exempel. Mer nytta for pengarna dr ocksé den
utmaning som beskrevs som lattast att fora in i styrkortet da i princip det mesta gar att koppla
till denna utmaning som tenderar att fokusera pa intern effektivitet och minskade kostnader.
Att minska kostnaderna genom att 6ka den interna effektiviteten uppgavs ge mer vérde for
pengarna, d.v.s. nytta. Denna utmaning ar ocksa enligt hdgsta ledningen det gap som &r
narmast att slutas i den strategiska planen. Malet for 2014 ar 3 miljarder kr i minskade
kostnader och ledningen forvéantas na detta da de redan under 2013 uppnar en minskning pa
2,1-2,2 miljarder kr. En intervjuad fran direktionen framholl att orsaken till att de lyckats med
att uppna detta mal ar att den finansiella styrningen har &ndrats och att ambitiésa mal sattes

upp:

Vi hade tva saker som [uppdrag], det ena i uppdraget var da mer nytta for pengarna, den
andra fragan var ju ocksa att se till att 6ka produktivitet och effektivitet i
anlaggningsmarknaden. Nar det galler mer nytta for pengarna s hade staten sagt att vi
skulle dra ned kostnaderna med 150 miljoner [...] Men vi ska nog vara betydligt mer
aggressiva pa den dar delen, sa vi sa att nej nagonstans kring 30 procent ska vi dra ned
kostnaderna med. [...] Vi Gverlat da till respektive verksamhetsomréades centralfunktion
[...] att kom med ett férslag hur vi kan driva verksamheten med 30—40 procents lagre
kostnader [...] sa alternativet var inte att komma tillbaka och saga att det inte gick [...] och
idag tror jag alla k&nner sig ganska stolta dver det. (D)

Att synliggéra utmaningar och det som ar kritiskt i verksamheten

Nagra av intervjupersonerna reflekterade under intervjuerna éver att utmaningarna och de
kritiska framgangsfaktorerna tenderar att synliggora specifika aspekter av strategin och
styrningen. En av de intervjuade uttryckte det som att Trafikverket gjort ett vagval genom att
fokusera pa det som ar kritiskt i verksamheten, och att matten i styrkorten kanske darmed inte
riktigt aterspeglar strategierna:

Vi har ju mer valt att fokusera styrkort p& det som &r kritiskt snarare 4n att titta p matt som
speglar strategierna mer explicit. [...] Man skulle i stallet kunna ha ett antal, en fyra fem
overgripande strategier eller ndgot sddant, for de har utmaningarna i ndgon mening speglar
ju det som &r kritiskt i ett strategiskt perspektiv pd nagot satt for redan hér har vi ju det
fokuset pa hela strategiarbetet. [...] Det ér inte en riktning utan det ar ju ett gap som vi har
formulerat, sedan i styrkortsarbetet sa har vi trattat ned ytterligare ett snapp till vad som ar
kritiskt inom varje utmaning. (A)

En annan intervjuperson gav uttryck for att utmaningarna och de kritiska framgangsfaktorerna
endast synliggor en liten del av vad som faktiskt gors inom en verksamhet. Ytterligare en
konstaterade att det latt blir fokus pa vad som &r negativt i verksamheten och att man snarare
bor belysa och synliggdra det positiva mer:

[V]i hade ledningsgrupps [mote] hér, det var val igér eller i forrgar, och da diskuterade vi
det har med att vi oftast har fokus pa bristerna. Medan jag menar alla sager satt lampan pa
det positiva. Det 4r det som lyfter. Dar tror jag att vi har mycket att fundera pa inom
Trafikverket. Vi ar valdigt snabba att sdtta lampan pa det negativa, det som inte skots [...]
ja dar har vi mer att gora i Trafikverket det &r klart, att lyfta fram det positiva. (H)
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Samtidigt konstaterade samme person att det inte ar konstigt att fokus hamnat pa det som ar
negativt da vi lever i direktsindning hela tiden”. Blir det stopp pa ett tdg maste snabba
utryckningar goras for att sakerstélla att det inte sker pa andra stéllen. Ett liknande
resonemang fordes ocksa av en annan intervjuad:

[D]et blir ganska negativt i mangt och mycket, och dar &r det ju viktigt ocksa att lyfta fram
de positiva resultaten som vi faktiskt levererar och som vi gér, som fungerar bra. (I)

Det framkom &ven vid workshopen den 13 juni 2013 att det latt blir fokus pa brister och det
som ar kritiskt i verksamheten med konsekvensen att det som faktiskt &r positivt minimeras
eller kanske till och med forsvinner helt.

Malbild 2013 och 2016

Som en del av det strategiska arbetet och de sex strategiska utmaningarna har Malbild 2013
tagits fram som ska summera strategi och styrning i en évergripande bild (se foregaende
kapitel). En intervjuperson berattade att malbilden togs fram redan nar Trafikverket bildades
2010 men att den inte har blivit sa kand inom organisationen och att det finns en komplexitet
rorande dess potentiella styrning:

Det togs fram en malbild pa lite halvlangt perspektiv [...] som man kallade for
Trafikverket 2013 och det &r liksom egentligen bara en OH-bild [...] och den har vél
egentligen inte blivit s sarskilt kdnd och nar man laser den sa sager den inte [s& mycket],
pa nagra stallen sa sager den en del, men pa andra sa star det liksom en punkt tillgangligt
transportsystem ja hur? [...] Ja men hur styrande 4r det? Vad ar det for malbild? Jag tror att
man maste vara lite mer konkret &n sa for att det ska ha nagon verkan. (B)

Flera av de intervjuade uttryckte just att malbilden for 2013 behdver konkretiseras da den i
dagslaget ar svar att forsta, speciellt i fornallande till de strategiska utmaningarna. Nagra
stallde sig ocksa fragande till hur tanken ar att malbilden ska implementeras i den egna
verksamheten. Ett exempel pa detta ar:

Trafikverkets malbild [...] kanske ar lite svar ibland att satta in i sammanhanget utifran de
strategiska utmaningarna om jag ska vara riktigt arlig, den &r val inte klockren den har, hur
det hanger ihop. Du har ju en del med de strategiska utmaningarna och sedan s& kommer
plotsligt de har delarna in ocksa da som ett komplement och det &r inte helt enkelt att se
logiken i det hér. (J)

Vad den intervjuade syftade pa i citatet ar hur de fyra delarna i malbilden som kompletterar de
sex strategiska utmaningarna, d.v.s. verksamhetens fokus, organisation och medarbetare,
arbetssatt, tillganglighet och lokalisering, relaterar till de sex strategiska utmaningarna.
Personen lyfte ocksa fram att malbilden och utmaningarna inte riktigt forstas av externa
intressenter och samarbetspartner, t.ex. kommuner och foretag.

Vid en intervju med representanter fran den hogsta ledningen framkom det att en ny malbild
haller pa att arbetas fram for 2016, och att det ar viktigt med en gemensam malbild for att
ocksa skapa en battre samverkan mellan olika verksamheter i Trafikverket. En av de
intervjuade uttryckte det pa foljande satt:

[JJust nu jobbar vi framfor allt med att satta Malbild 2016 for Trafikverket. Men sedan
jobbar vi ocksa mycket i Trafikverket med att slipa till sa att vi levererar &nnu béttre
punktlighet pa till exempel jarnvagen, och annu béttre framkomlighet pa véagsidan. Och att
sakerstalla att vi i de olika delarna inom Trafikverket samverkar och synkar ihop oss pa ett
bra sétt s& inte Underhall jobbar pa ett satt och Investering pa ett annat sitt, sa att vi har en
gemensam malbild. (H)
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Ett forsta utkast till Malbild 2016, som ocksa gar under namnet Resmal 2016, har skickats ut
pa remiss men var inte faststallt nar denna forstudie skrevs. Det framfordes dock i
intervjuerna att den nya malbilden har en annan struktur som &r tankt att tydligare visa
sambandet med den strategiska planen och styrningen av verksamheten:

[M]an kan sdga att strukturen &r lite annorlunda [...] ndr mélbild 2013 gjordes [...] fanns
inte de strategiska utmaningarna [...] den sattes direkt for att fa klart det vi méste fokusera
och jobba med, senare pabdrjades arbetet med de strategiska utmaningarna. Nu har
forslaget en lite annan struktur [...] men innehallsméssigt ar det ju ganska lika, det &r lite
hardare prioriterat kanske. Det &r inte latt att gora en sadan bild, paketera den och
formulera den. Vi ar nog ganska 6verens allihopa om vad vi behéver kraftsamla kring, men
hur man da formulerar det och paketerar det, det finns ju hur mycket synpunkter kring som
helst. (E)

Av citatet ovan framkommer att de strategiska utmaningarna inte fanns med fran borjan nar
Malbild 2013 togs fram 2010 och att utmaningarna har fatt komplettera bilden i efterhand,
vilket enligt den intervjuade kan vara en delforklaring till varfor malbilden har upplevts som
svar att implementera. Samtidigt betonade intervjupersonen att det finns en komplexitet med
att formulera och paketera en sa 6vergripande bild av styrningen sa att alla forstar den.

En modern myndighet

Flertalet av de intervjuade menade att den strategiska utmaningen — Trafikverket — en modern
myndighet — och tillhérande mal och strategier paverkar hela verksamheten och det
strategiska arbetet. Hur denna utmaning sedan implementeras rent praktiskt ute i de olika
verksamheterna uppgavs variera. Da styrkorten oftast lyftes fram som det satt utmaningarna
implementeras pa i Trafikverket tenderade de flesta att framst namna NKI (N&jd-Kund-Index)
och MMI (Motiverad-Medarbetar-Index). | dvrigt beskrev flera chefer att de upplever det
svart att koppla matten i styrkorten till utmaningen en modern myndighet. Ett par chefer
beskrev ocksa att denna utmaning ar av mer kvalitativ karaktar och darmed svar att folja upp i
den vanliga styrkedjan. Just pa fragan om hur forandringsbenagenhet, flexibilitet, kreativitet
och innovation — alla aspekter av vad som i dokumenten framhalls som en modern myndighet
— ska kunna synliggodras i styrkorten svarade en intervjuperson:

[M]in reflektion kring det &r att ja, kan man styra allt med mal da? [...] Kanske man mer
maste styra med varderingar for att f& det genomslag som kravs, just sddana dir saker som
hur skapar man kreativa manniskor? Det 4r ganska svart att styra tror jag. Man maste ha en
kultur, man maste ha ett ledarskap som stéttar det hir. Jag menar [...] det finns ju en
jattestor fara att sétta kvantitativa mal pa sadant tror jag, antal genomgadda
kreativitetskurser eller? Antal inlamnade forbattringsforslag och sadant? Ja i viss man men
det &r ju kanske inte alltid det optimala sattet att fanga det heller. (A)

Eftersom det ganska tidigt visade sig i intervjuerna att det fanns lite olika syn pa det har med
vad en modern myndighet ar och vad det potentiellt kan innefatta, sa stalldes fragan Vad &r en
modern myndighet for dig? direkt till flertalet av de intervjuade. Det framkom da att en
modern myndighet: ar affarsmassig och effektiv (ger mer vérde for pengarna), ar resultat- och
kundorienterad for leverans av samhallsnytta, har valmaende medarbetare, ar flexibel och
anpassningsbar (organisation/individer), samverkar med andra (internt/externt) och moéjliggor
innovationskraft (intern/externt). Nedan presenteras nagra av de utsagor som angavs kring
Trafikverket och att vara en modern myndighet:

[E]n del i det hér att jobba med bestéllarrollen och att kommunicera det med aktdrerna runt
omkring oss det ar en del av vad jag ser som en modern myndighet. Det &r ocksa hur vi

jobbar med utvecklingsfragorna, forskning och innovation och demonstration. En annan del
av bestéllarrollen &r ju det har innovationsupphandlingsuppdraget [...] att vi ska jobba med
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vara bestallningar av entreprenaderna i funktionella termer sa att vi faktiskt kan handla upp
innovationer. (F)

Jag tanker framfdr allt det hér att medarbetarna ska vara flexibla och ténka sjélva och
ifragasétta, det ar ju forutsattningar pa ett sétt for att skapa hallbara resultat, sa tanker jag.
Och nér vi pratar modern myndighet sa innebér det att vi gor saker pa ett nytt sétt, alltsa att
vi, det krévs kreativitet och vi tanker, vi gor inte sakerna pa precis samma satt som vi alltid
har gjort dem. Utan att vi kan ifrgasatta och utvecklas. (1)

En modern myndighet forstér att vi inte &r till for var egen skull. Vi ar till for att skapa
nagot slags mervarde, nagon nytta i samhéllet och samhallet bestar av medborgare och
naringsliv, det ar dem vi ar till for. [...] Om man ska betrakta ndgon som modern da ska
man kanna det valdigt, valdigt tydligt. [...]en annan del kan vara férmagan, och da pratar
jag service, det kan vara formagan att inte skada sina egna interna processer och sin navel
och sa utan forsta flodet i samhéllet och forsta hur vi kan ga in och serva i det flodet. (G)

Modern myndighet [innebér att] utvecklas som attraktiv myndighet, 6ka kundorienteringen.

()

[D]et &r ju naturligtvis manga delar, men en modern myndighet det &r ju naturligtvis en
myndighet dar folk kanner att har vill jag jobba, har kdnner man att man far leverera, har
kanner man att man far kraft, har kanner man att det & en myndighet som ar innovativ och
framat, som tar tillvara manniskors kompetens. Det ar en myndighet som férstar sin roll
och som levererar nytta ut i samhallet pa ett bra sétt och kan kommunicera ut det pa ett bra
sétt, som har ett gott fortroende ute i samhallet. (H)

Kund- och processorientering

Kunden och kundorientering i form av samhallsnytta var en av de mest aterkommande
aspekterna gallande en modern myndighet for de intervjuade. Kundorientering inom
Trafikverket ar ocksa ofta forknippat med bestallarrollen och att arbeta mer professionellt:

[V]i ska bli mer kundorienterade och jobba mer pa ett professionellt sétt, och har har du det
har med bestallningar, och det &r kopplat valdigt mycket mot den renodlade bestallarrollen
kan man saga. (J)

Flera av de intervjuade lankade ocksd samman en kundorienterad processyn med horisontella
processer som skar tvarsigenom organisationen. | denna kontext uppgav dock nagra att det
sands ut blandade signaler fran direktionen, t.ex. att Trafikverket ska styras vertikalt genom en
linjeorganisation som fokuserar pa olika funktioner, men samtidigt ocksa vara
processorienterat. En intervjuperson uttryckte det pa foljande satt:

[H]ur langt ska vi g& med processorientering eller processledning, hur mycket inflytande
ska vi ha i ledningsstyrningsperspektivet, och dér ar vi ju langt ifran fardigdiskuterade.

[...] En av de stora kontroverserna vi har idag dr dar man valdigt tydligt sager att vi har en
linjeorganisation, men & andra andetaget att vi ska ha ett processorienterat arbetssatt. Vi ska
ha kundfokus [...] vi har till och med vildigt tydligt utpekat vilka processerna ér, med
ansvar och vad det innebdr. (L)

Intervjuade fran direktionen betonade att det var ett medvetet val att Trafikverket i ett forsta
skede skulle vara utpréaglat funktionsorienterat med en tydlig vertikal styrning. Detta for att
snabbt fa organisationen pa plats sa att den fungerade och kunde leverera inom ramen for
varje verksamhetsomrade, men ocksa for att sakerstélla enhetlighet i de interna processerna.
Det framkom ocksa att detta har gatt ut dver hur samarbetet mellan olika verksamhetsdelar
har fungerat. En av intervjupersonerna fran direktionen menade dock att Trafikverket nu har
satt sig som organisation och att det ar dags att ta nasta steg och bli mer processorienterade:

[N]u borjar vi den processen att forsoka se till att vi far bra processer i Trafikverket, men

det ar forst nu vi kan gora det nér organisationen kanner sig trygg och séker, for skulle vi
ha lagt pa processen samtidigt som vi hade bildat organisationen, da &r jag siker pa att da
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hade [det] blivit navelskaderi av det. Alltsa vart fokus var under forsta aret skit i det
interna, ut, darfor att vi var tvungna att etablera Trafikverket just i den har fragan om att vi
finns till, vi & med i dialogen. [...] Det ar klart att det skapade frustration internt, men vi
har kommit 6ver det dar, nu &r vi mogna for att ta tag i vara processer langs Trafikverket.
Det kan vi gora med trygga chefer. Det hade vi inte fatt om vi hade gjort det omedelbart.

(D)

For att skapa en tydligare process och kundorientering inom Trafikverket lyftes det fram i
intervjuerna att det har pabarjats flera diskussioner kring mojligheten att infora en
leaninspirerad verksamhetsutveckling. Det uppgavs att nagra verksamheter, sedan en tid
tillbaka, har borjat anvanda olika leanverktyg i den operativa styrningen som ett satt att
hantera effektivitetstrycket och det 6kade kravet pa processfléden. En intervjuad menade att
detta inte &r ett resultat av hdgsta ledningens arbete, utan snarare ar ett initiativ taget langre ut
I de operativa verksamheterna:

[L]ean har kommit jattestarkt nu pd manga hall i Trafikverket, men det kommer liksom
underifran, vi pa koncernniva &r inte riktigt motor i det har. [...] Det finns s mycket krav
nu pa att ha en effektiv verksamhet och effektiva floden ute i verksamheten sa att det tas en
hel del initiativ till att utveckla leaninspirerad verksamhetsutveckling pa olika hall. [...] Jag
tror att GD &r med pa det har men vi som jobbar med styrning pa koncernnivan har inte
tagit rodret i det har utan trycket har kommit underifran. Det finns inget beslut &n sa lange
att vi ska ha lean som en filosofi i hela verket. Det finns inte. D&remot har vi sagt att vi ska
jobba processinriktat och sadana har véarderingar som finns i lean finns ju i annat
sammanhang ocksa. Jag ser lite grann att det &r mer att man paketerar ihop det har till ndgot
begrepp lean men jag tror vi har manga av de har ingredienserna. Ja det ska bli spannande
att se om det har blir ndgonting stérre, nagot gemensamt.[...] Vi har inte fatt nagon
direktsignal frdn GD sa vi har inte liksom tagit den bollen riktigt. (A)

Det framkom ocksa i senare intervjuer att det haller pa att fattas ett beslut kring lean pa
initiativ fran medlemmar i direktionen och att det da troligen kommer att innefatta inte bara
lean som verktyg utan ocksa den bakomliggande filosofin. Nar denna forstudie skrevs fanns
det dock inget beslut kring detta.

Affdrsmdssighet

Att diskutera affarsmassighet i en kontext av statlig myndighet uppgavs kunna vara kénsligt.
Det fanns dock en samstammighet bland de intervjuade kring behovet av att tdnka i termer av
professionalitet och affarsmassighet, men att detta ar nagot som inte genomsyrar hela
organisationen och darmed battre behdver implementeras inom Trafikverket. Oftast ar det
affarsmassighet kopplat till den renodlade bestallarrollen eller till kundorienteringen som
bertrs. Men aven aspekter runt den finansiella styrningen togs upp, och att styrningen mer
kan efterlikna hur det sker i privata foretag:

Man styr inte [en myndighet] pé att maximera vinst eller resultat utan man styr ju pa
samhéllsnytta for en myndighet, men det &r ju &ndé sa att man ska fa ihop sitt resultat, sa &r
det ju. [...] Men béde ekonomidirektdren nu och min chef d&, GD, kommer ju fran den
privata sidan och har plockat in véldigt mycket av de har mekanismerna och det &r
halsosamt och det ar valdigt bra for oss men manga &r ovana vid det. Vi har ju egentligen
ocksa intékter, det &r bara det att intakterna kommer fran staten, i form av anslag. (G)

En intervjuperson i direktionen framholl att affarsmassigheten ar oerhort viktig for
Trafikverket, bl.a. som ett satt att hushalla med pengar, och namnde da exemplet med
upphandlingssidan som handlar for 35 miljarder kr om aret. Personen ansag ocksa att
begreppet “affarsméssighet” inte ska anvandas dar det inte hér hemma, och att det &r viktigt
att forsta vilken kontext myndigheten agerar i. Det kan t.ex. gélla att myndigheter har ett
minskat handlingsutrymme jamfort med foretag da de ar politiskt styrda:
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Vi skulle ju vilja att politiken [...] skulle diskutera det hér, alltsa de strategiska
utmaningarna, vilket samhalle vill vi ha, alltsa den typen av fragor, men vad de hamnar pa,
de hamnar i det som de borde 6verlata oss att skéta till hundra procent. Alltsa var vi ska
bygga en vag nagonstans, det dr vi som ska bygga den typen av vig, alltsa borde de stilla
fragorna vilka behov &r det vi ska tillfredsstélla? Vilka problem &r det vi ska 16sa? Men
man hoppar direkt in och grottar in sig i vara detaljer. Det har ar ndgonting som &r helt
annorlunda mot den privata sidan. (D)

Ett av verksamhetsomradena har ocksa likt den privata sektorn valt att anvanda sig av en
affarsplan, men i denna kontext som en mellanniva till den langsiktiga strategiska planen och
resultatmalen i styrkortet som ligger pa ett till tre ar:

Vi maste ha en plan for var verksamhet, vi méste ha tydliga mal, vi maste ha tydliga
inriktningar, s di hamnade vi i en affirsplan. [...] Vi har ju manga olika nivier som vi
styrs pa, sé det galler ju att det har mappar in, och vi kénde att det &r ett litet gap mellan det
langsiktiga pa tio &r och det tredriga, dar finns det ingenting emellan, sa det var val det
utrymmet vi forsokte fylla. (1)

Pa fragan om varfor de valde att anta begreppet affarsplan svarade samme person att:

[V1i ville ocksa bli mer affarsmassiga egentligen och jobba mer resultatinriktat dar man far
fram de har resultatomradena. Jag tror det var darfor vi valde att kalla det affarsplan. (1)

Nagra av de intervjuade sa att ett affarsmassigt tank och begreppsapparat ibland tenderar att
provocera inom organisationen, t.ex. anser manga att man inte ska prata affarsplaner utan
snarare om samhallsnyttan. En intervjuperson uttryckte foljande:

[M]an kan ocksd mota en sadan har jattejobbig reaktion [...] jo men vi pratar inte
affarsmassighet eller affarsplaner utan vi pratar samhéllsnytta, och s& & man igen déar och
lite grann som jag tolkar det stéller sig bakom en rida. Att vi kan prata allt vad vi vill, gora
vad vi vill sd lange det ar nytta for samhallet, och jag koper inte det resonemanget och det
&r inte Trafikverkets lednings installning. (F)

En liknande beskrivning gavs av en hogt uppsatt chef som vi bad att aterberatta hur de kom
fram till att man skulle anvénda begreppet affarsplan i verksamheten:

[J]a det hade vi mycket diskussioner om vi skulle vaga anvinda det ordet [...] till att borja
med kan jag sdga [...] att affarsplan dr ju liksom vedertaget [...] och vi behdver den déar
tydligheten s& det inte blir ndgot inriktningsdokument eller nagot sadant dar. Nej,
affarsplan ar vedertaget, folk vet vad det handlar om, tydlighet, och det &r ocksa en del av
transparensen utat. En modern myndighet ar ocksa att kunna forsta en myndighet, tycker
jag, vi ska inte fara med fikonsprak och sa vidare. Affarsplan da vet man vad det ar. (H)

Samverkan

Vikten av att inneha formagan att samverka och att anta ett helhetsperspektiv aterkommer i
flertalet av intervjuerna och nér det kommer till att vara en modern myndighet handlar det om
samverkan bade fran ett internt och fran ett externt perspektiv. En intervjuperson menade att:

[V1i skapar vardet tillsammans med andra och det far man inte tappa dverhuvudtaget aven i
det hdr strategiarbetet. (A)

Samverkan lyftes ocksa fram mer generellt i intervjuerna i anknytning till det strategiska
arbetet och att det ibland ar det enda sattet att na maluppfyllelse nér det géller vissa delar av
de strategiska utmaningarna. Intervjuerna handlade oftast om samverkan med andra
myndigheter, med landsting, kommuner, regioner och lansstyrelser men ocksa med
naringslivet for att stimulera regional utveckling och tillvéxt. Man beskrev bl.a. hur det
arbetas en hel del med att fa ihop Trafikverkets nationella mal med de regionala malen i
samband med planering av infrastrukturen, och hur Trafikverket arbetar for att framja en
tvavagskommunikation. En av de intervjuade uttryckte att:
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[R]egional utveckling och tillvéxt det &r ju att vi har en myndighetssamverkan, vi har
startat en liten grupp dar vi jobbar ihop med Tillvaxtverket och lansstyrelserna, nagra
regionforbund och sa dar, och Naringsdepartementet for att liksom, ja hur ser vi pa de har
frdgorna och hur kan vi jobba med trafikanalyser. Dar forsoker vi ha en kommunikations-
kanal myndigheterna emellan for vi har egentligen samma mal men vi kan se lite olika pa
det beroende pa vilken verksamhet vi har. (F)

Samme intervjuperson berattade ocksa om hur viktig Trafikverkets roll ar for att stimulera
naringslivets internationella konkurrenskraft, dels som samhéllsutvecklare, men ocksa som
infrastrukturforvaltare. Det behovs da en 6verblick dar fakta och kunskap tas fram for att
stodja naringslivet, t.ex. gallande transporter. Detta gors, enligt flera intervjuer, ofta i
samverkan med bade akademi och naringsliv for att stimulera forskning och
innovationsarbete. Aven internt forbattringsarbete genomférs inom Trafikverket och det
handlar da om att samverka pa ett sadant satt att det stimulerar konkurrenskraft.

En intervjuperson papekade att samverkan dven var viktig i de gamla myndigheterna,
Banverket och Vagverket, men att séttet att samverka har férandrats i och med att
sektorsansvaret har forsvunnit. Det har inneburit att mycket handlar om den renodlade
bestallarrollen vars fokus ligger pa att bestélla en viss funktionalitet som efterfragas:

[Flunktionsbegreppet och de diskussioner som sker nu, det & som jag tolkar det primart
inom tva delar och det ar ju liksom vi som bestillare gentemot entreprendrer [ ...] och dér
pagar valdigt tydliga diskussioner. [...] Men det finns aven i det jag ar berdrd av och det &r
att man ser just det har funktionalitetsbegreppet aven internt vad galler det interna stodet.
[...] Eftersom man har sett att valdigt ménga gar in och sager att det dar vill vi ha snarare
&n att det ar den dar funktionen vi behover. (L)

Tanken med att renodla bestallarrollen uppgavs vara att mojliggéra for olika entreprendrer att
komma med forslag pa losningar som fyller den funktion som efterfragades i stallet for att
bestalla en fardig l16sning. Enligt flera intervjupersoner ska ett sadant forhallningssatt
stimulera innovationskraft och nya forbattrade I6sningar som Trafikverket kanske inte sjélva
hade kunnat ta fram och som kommer samhallet till nytta pa mer an ett satt. En intervjuperson
beskrev foljande:

Vi jobbar jattemycket nu med var organisation, det &r inte bara en planbok, statens 6ppna
planbok langre, det ar kopplat till det har med sektorsansvaret och den skillnaden man
forsoker gora mot vad det var tidigare. Vi har fortfarande samma uppdrag som vi hade
forut ur ett sektorsperspektiv att vi ska samverka alla aktorer vi behdver samverka med for
att na de transportpolitiska malen. (F)

Som tidigare konstaterats lyftes ocksa samverkan fram som viktigt internt. Det pagar ett
pilotprojekt dar en portfoljstruktur anvénds som ett satt att styra forskning och innovation
(Fol) utifran processer som gar tvarsigenom organisationen (horisontellt). Det betyder att
samverkan 6ver funktion och den dagliga vertikala styrningen behover ske. En intervjuperson
beskrev detta som ett organiserat satt att fa dverblick éver vilka forskningsprojekt som bedrivs
ute i organisationen, och dar liknande projekt pagar sammanféra dessa for att effektivisera och
uppna samsyn. Man vill stimulera till att arbeta 6ver verksamhetsomradena i stéllet for att
sitta och gora samma saker inom flera verksamheter, och darmed forbéttra effektiviteten och
fa mer nytta for pengarna. En person uttryckte foljande:

[V1i har ju bérjat jobba med en portféljstruktur som foljer utmaningsstrukturen for hur vi
organiserar arbetet med forsknings- och innovationsbudgeten [...] och dér har vi sett en hel
del, dels sé far vi koll p& verksamheten pa ett annat sétt [...] eftersom att i varje sadan hér
portfolj sa sitter det representanter for de olika verksamhetsomradena och da har vi sett
ganska snabbt forsta aret att, men vanta ni haller ju pd med samma saker fast i olika delar
av verksamheten, ni forskar pd samma saker [...] ja, men om ni i det hér
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verksamhetsomradet driver den har fragan da kommer det komma ett resultat som vi har
nytta av pa vart verksamhetsomrade, da behdver vi inte starta ett eget projekt. (F)

Som citatet ovan indikerar sa bygger portfoljstrukturen pa de sex strategiska utmaningarna
och har samma namn. Till exempel ar portfolj sex, som denna forstudie ingar i, Trafikverket —
en modern myndighet. Det finns dock totalt sju portféljer och pa fragan vad den sjunde
innefattar svarade en intervjuperson:

[D]et ar sadant dar som man tycker ar viktigt utan att det &r jattetydligt kopplat till
utmaningarna. (L)

Nagra av intervjupersonerna lyfte ocksa fram att portféljstrukturen i framtiden kan komma att
appliceras pa andra delar av verksamheten och flera av intervjupersonerna talade i termer av
’portfoljstyrning” och styrparametrar. Ett exempel ar:

[Plortféljer det skulle méjliggora att man grupperar och sedan sétter olika styrparametrar
pa[...] Vibdorjade bena ut hur ser behovet ut? Varfor borjade man prata om portféljer? Vad
ar det man vill &stadkomma med det? Och sedan sé tar det ju en Iang resa, och sedan blev
det ju faktiskt sa att Fol da, alltsd de projekten fick ju starta som pilot [...] sa att ja men vi
gor det har ratt och ratta definitioner, begrepp och sé vidare [...] s att vi kande att vi
pratade samma sprak nér vi gar 6ver pa annan verksamhet. (M)

En av de hogre cheferna berattade ocksa att det pagar en hel del vardagsrationalisering och
forbattringsarbete i Trafikverket som beror all verksamhet. | detta sammanhang har man nu
ocksa borjat arbeta med styrning via forvaltningsportfoljer som ett satt att samordna arbetet
med forbattringar. Samme chef tog ocksa upp att det finns en idé om att forvaltande
verksamhet ska styras via portfoljer i framtiden:

Om vi sager sa har [...] all var verksamhet, alltsa investerings- och drift- och
underhallsverksamhet, vi har en nationell plan [...] som ir tydlig, men all annan
verksamhet, som vi forvaltar, regelverk och sa vidare, dar finns den har idén om att styra
mer i portfoljer. (E)

Uppfdljning

Alla intervjuade poédngterade att uppfdljning ar en viktig del i det strategiska arbetet. Det ar en
del av den 6nskade resultatkulturen och arbetet med att na ett resultatorienterat arbetssatt i
Trafikverket. Det har dock konstaterats fran flera hall, bl.a. fran regeringen men &ven internt,
att myndigheten behover utvecklas pa detta omrade. Trafikverket har ocksa anlitat konsulter
for att fa hjalp med detta. En intervjuperson uttryckte att:

[F16lja upp malen i Trafikverket. Vi ar inte jattebra pa det. Det kan man inte saga att vi ar.
Det finns olika matt som man har anvant historiskt traditionellt som sager en del om
utvecklingen for de olika preciseringarna, men vi har ingen bra helhetsbild. (F)

En chef menade dock att ett resultatorienterat arbetssatt inte ar lika latt att uppna i en
myndighet jamfort med ett privat foretag dar ofta Ionsamhet och olika former av tillvéxt ar de
resultat som framhalls som goda métbara prestationer. En annan chef var inne pa samma tanke
och menade att samhéllsnytta ar det som ersatter tanken om lénsamhet och att det inte ar sa
latt att mata. Just méatbarheten ar ocksa en aterkommande del i detta avsnitt om uppféljning,
men vi ska forst titta narmare pa begreppet resultatkultur.

Resultatkultur

Det anges i Trafikverkets dokument att myndigheten arbetar for en resultatkultur. Darfor
stalldes en direkt fraga vid intervjuerna om vad en resultatkultur innebéar for de intervjuade.
De beskrev da bl.a. att en resultatkultur ar beroende av att det finns bra rutiner for
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uppfoljning, utvardering och aterrapportering av resultat samt att en resultatkultur lagger en
bra grund for mal- och resultatstyrning. Tva chefer uttryckte foljande:

Resultatkultur for mig det &r, nar man har en organisation dar alla forstar vilka mal vi har
och vilka férvantningar vi har pa oss. Att alla forstar att man ar en del av ett gemensamt
mal, och man vet vilket resultat man ska leverera och att man har ett ledarskap som
sékerstaller att man foljer upp de hér resultaten. Och det hér tror jag &r valdigt viktigt for
oss i myndighetsvarlden att jobba med resultatkultur och ha ett resultatorienterat arbetssatt,
for det &r inte lika latt i en myndighet jamfort med ett privat foretag, dér &r det [en] naturlig
sak, ja tjana sd mycket pengar eller vixa s mycket som mojligt. Har kan det ibland vara
svarare att mata. [Da blir det] viktigt att man i ledarskapet jobbar fram tydliga och bra mal
som alla kan ta till sig men som ocksé &r matbara. (H)

Vi [4r] ju mer och mer fokuserade i att visa pa att vi faktiskt dstadkommer saker varje dag
som gar, ocksa den resultatkulturen som kommer uppifran det politiska systemet, den
trycks ju ned i organisationen allt eftersom. (J)

Vid en intervju med en annan chef framholls det att mal- och resultatkulturen delvis innebéar
ett nytt satt att tanka och att det staller andra krav pa medarbetarna som de kanske inte alltid

uppskattar:

Manga medarbetare det 4r nog nu forst de bérjar beréras av det tankeséttet, och det &r klart
att det &r lite obehagligt och det ar ju lite jobbigt nar man borjar liksom picka pa
verksamheten och saker man har byggt upp sjélv och nu bérjar vi prata om men vad ger det
har for nytta? Vad ger det for resultat? Det ar inte sa att alla star och jublar. (1)

Pa fragan om det brukar foras diskussioner kring inforandet av en resultatkultur pa
Trafikverket svarade en i direktionen att man vid interna moéten kan diskutera problem kring
implementeringen, men att de inte riktigt diskuterar hur dessa problem ska lIgsas och med
vilka verktyg:

Nej det kan jag inte pastd, det &r klart att det har pratats om undersékningar, och hur
organisationen mar [...] Vad det &r som &r problem att implementera och vad det &r som &r
svart att fa igenom men nagra sadana dar jattemycket strukturerade samtal om hur, vilka
handgrepp man ska ta for att fa igenom det, det har vi inte fort. (K)

En av de intervjuade lyfte fram att ledarskapet blir viktigt for att implementera en
resultatkultur som tranger igenom hela verksamheten och alla nivaer av chefskap:

Vi &r en stor organisation och vi ar fyra fem led av chefer och det maste liksom sippra
genom alla skikten. [...] Absolut tror jag vi har med oss nivan under min niva,
avdelningschefer, och sedan tror jag det finns mer att gora i att verkligen satta den hér
[resultat]kulturen pa nivan under. Men det ar ju var malséttning att komma hela vagen
igenom for att fa full effekt och da tror vi att det kommer att visa sig i att vi lyfter i var
totala leveransférmaga. (G)

Ett av argumenten for att den totala leveransférmagan skulle lyftas av en resultatkultur ar att
det som medarbetare &r roligt att fa uppmarksamhet nér saker gar bra och att man da vill
leverera och prestera. Att det blir en skirpa sa att medarbetaren forstar att det ar nagon som
bryr sig om vad han eller hon goér och oroar sig om det inte gar som det ska samt tittar pa vilka
atgarder som behover vidtas.

En annan fraga som stalldes var hur en resultatkultur star i relation till att stimulera
nytankande och kreativitet hos medarbetaren, egenskaper som ses som dnskvarda i delar av
strategierna, t.ex. under en modern myndighet. En av de intervjuade uttryckte da att:

[D]et borde vara l4tt att applicera ihop. Jag tanker framfor allt det hér att medarbetarna ska
vara flexibla och ténka sjalva och ifragasétta, det ar ju forutsattningar pa ett satt for att
skapa hallbara resultat. (1)
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En annan av cheferna menade att om personer i ledande befattning k&nner sig osakra smittar
det av sig pa medarbetarna. Darfor maste Trafikverket arbeta med att fa cheferna att kanna en
sakerhet sa att man kan kombinera resultat med innovationskraft och vagar tanka vidare och
ta ansvar for den verksamhet som man ansvarar for. Det poangterades sérskilt att det ena inte
behdver utesluta det andra, men att det ar nagot som Trafikverket maste arbeta med. Det géller
t.ex. att man inte klamrar sig fast vid en arbetsordning och bladdrar i den varje dag for att
kontrollera exakt vad man far géra och om man har mandat for det. Det handlar snarare om att
’slédppa loss” for verksamhetens basta men dnda inom nagon form av givna ramar for vad som
ar ens uppdrag.

Styrkorten

Av intervjuerna framkom det att uppféljningen i Trafikverket framst sker genom styrkorten.
En intervjuperson uttryckte det som att:

[V]i tar fram en verksamhetsplan och det enklaste séttet att se, vad vi verkligen foljer upp,
det &r ju egentligen att titta pa mitt styrkort. (J)

Det finns med andra ord aterrapporteringskrav for styrkorten och darmed ska de resultatmal
som laggs in ocksa vara métbara. Flera intervjupersoner framholl styrkortet som det basta
séttet att se hur strategierna foljs upp kortsiktigt. En av de intervjuade konstaterade féljande
kring méatbarheten i styrkorten:

Vi haller fast vid den principen om smarta mal och att det vi styr pa ska vara matbart, vi
vill att styrkorten ska innehélla kvantifierbara mal s& langt mojligt. 1 nagra fall sa finns det
vl saker som vi tycker &r kritiska men vi kan inte kvantifiera det utan da tar vi fram mal i
termer av ja och nej [...] konstaterar om malet &r uppnatt eller inte. [...] Vi forsoker
undvika det har for vi vill kunna ha en uppféljning som &r tydlig. (A)

Andra pekade pa att budget och kostnadsslag ar viktiga uppfoljningsinstrument till styrkorten:

Jag foljer ju egentligen upp flera saker [...] styrkortet &r ju centralt, budget, utfall och
prognos &r ju centralt och dar styr vi ju mycket pé finanskoder men nytt ar
kostnadsslagsstyrning [...] s det &r egentligen tre delar d&, och det syns i
dverenskommelsen sa de vet, mina chefer vet valdigt val skulle jag sidga, vad de méts pa
under aret. (G)

En annan intervjuperson framholl dock att det kan innebéra vissa utmaningar att gora
uppfaljningen framst via styrkorten nar det kommer till maluppfyllelse och de sex strategiska
utmaningarna:

[J]ag tror att Trafikverket som alla andra foretag [...] ar vdldigt duktiga pa att ta fram [de
strategiska] inriktningarna, sedan nér vi ska leva efter det hér i praktiken sa har vi inte alltid
varit duktiga pa att folja upp och mata det har pa ett bra satt. Och det gér ocksa att vi, ja jag
vet inte om vi tappar inriktningen, men jag tror inte att vi far riktigt samma
genomslagskraft i de strategier som tas fram. Men den hér tror jag dr ett lite mer lyckat
exempel faktiskt. [...] men vi méter ju inte de hér olika delarna [...]det dr bara styrkortet
som féljs upp och det &r ju mer, alltsa det & mer ja, lite operativa mal i styrkortet, och det
ar lite s att det som gér att mita det stoppar vi in dér. [...] Vi har planerat pa ett satt och
haft valdigt detaljerade planer, sedan har vi foljt upp pa ett annat satt och det har gjort att
det &r valdigt svart for oss att saga vad som egentligen blev av véra planer, och det beror
egentligen pa vad som ligger i vara ekonomisystem och hur vi kan skéra pé olika hall. (1)

Under intervjuerna lyftes det ocksa vid flera tillfallen fram att uppféljning av de sex
strategiska utmaningarna &r en utmaning i sig. Till exempel poangterade en intervjuperson att
utmaningarna ar svara att géra matbara vilket forsvarar uppfoljningen:

58



Alltsa de [strategiska utmaningarna] ar ju inte s matbara, det ar ju pa en valdigt strategisk
niva. [...] Det finns ju inget sitt att méta det hér pa, de hir delarna, for det maste man ju
ned i respektive verksamhet och sitta matt pa det har, och det man tittar pa, hur man
utvecklar de har delarna. (J)

Pa fragan om inte en del prestationer som ar kopplade till de strategiska utmaningarna
forsvinner om fokus primart ligger pa att hitta kvantifierbara matt, menade en chef att sddana
situationer uppstar men att det finns satt att 16sa det pa genom att koppla matbarhet till extern
effektivitet. Ett exempel som gavs handlade om hur en specialist arbetat pa ett stycke
regelverk som ska bidra till Trafikverkets anda och malsattning. Det uppgavs vara svart att
mata men kan goras matbart genom att man fokuserar pa att mata extern effektivitet. | det har
fallet gallde det att forenkla arbetssatt i industrin vilket i sin tur sanker prisnivan. Extern
effektivitet finns dven med i styrkortet som ett mal och da kan aktiviteten kopplas dit och pa
sa satt synliggors det i all rapportering. Det framhalls ocksa att detta kan kompletteras med ett
kommunikativt ledarskap dar medarbetares prestationer visas pa t.ex. intranatet.

Nagra av de intervjuade betonade ocksa att det har en baksida att arbeta med uppfoljning och
styrning via matetal i styrkorten. Det blir t.ex. svart att matcha de langsiktiga malen i den
strategiska planeringen med de mer kortsiktiga operativa malen i styrkorten, vilka fljs upp pa
manadsbasis eller varije tertial. Detta innebar att mycket av det arbete som faktiskt gors i
verksamheten aldrig kommer med eftersom det ar svart att satta mal pa det. Fokus tenderar da
att bli pa de mal man klarar av att satta, vilket gor att delar i det langsiktiga arbetet missas:

[J]ag tror nar det géller underhallsdelen och det vi har véldigt svart att beskriva det ar den
hér robustheten over tiden. For anldggningen ska ju halla, [...] de sitter ju dir i mellan
sextio till hundra &r och dar har vi ju svart att méta det har dver tiden, och nér vi har alla
vara matt, nar vi mater antal fel och hur mycket infran ligger nere och s vidare,
punktlighet, sa ar det ju har och nu-métt. Men vi klarar inte av att mata alltsd anlaggningens
tillstand [...] langsiktigt pd samma sétt och styrkorten &dr ju mycket alltsd man ska kunna
folja pd manadsbasis. Vi har ju mycket andra saker som vi mater kopplat till hur var
anlaggning mar, som hur belaggningarna mar pa vagarna och féljer olika kurvor och sa
vidare. Men det méter vi arligen, sa det foljs upp i arsredovisningen exempelvis, och inte i
styrkortet da for det hander ingenting. (1)

Andra matt som flera intervjuade har uppgett ar svara att hantera i styrkorten, men som anda
finns med, ar NKI1 (N6jd-Kund-Index) och MMI (Motiverad-Medarbetar-Index). Data fran
dessa undersokningar kommer in vartannat ar medan uppféljningen i styrkorten sker pa
manadsbasis eller minst varje tertial beroende pa var i verksamheten man befinner sig. Det
uppgavs att alla som har ett styrkort ska rapportera till sin ndrmaste chef minst varje tertial
och i dessa rapporter ska ocksa en koppling till den langsiktiga strategin finnas. En intervjuad
beskrev foljande:

| véra tertialuppfoljningar dé s beskriver vi de hir utmaningarna, talar om att det ar de har
vi jobbar efter och sedan ska det synas. (C)

En annan intervjuperson ur ledningen beskriver att tertialuppfoljningen dock fokuserar pa
avvikelserna:

Sedan har jag tertialuppfoljningar [...] varje manad tittar vi i ledningen pa hur det gar och
sedan varje tertial da satter vi oss ned i flera timmar och gar igenom hur det gér, och da ar
vi valdigt avvikelseorienterade och tittar pa det som lyser rétt och slapper valdigt mycket
sddant som rullar p4, som ér gront [...] Mélséttningen dd, sd som jag uppfattar det, det ar
att inte ha en sadan har gigantisk VVP-process som startar ndgon gang i mars och sedan
landar i en verksamhetsplan i december, utan att mer I6pande hela tiden gora justeringar.
Och da har vi ju nagra sadana har punkter som ér tertialuppfoljningar [...] och [vi] borjar fa
en svangning nu att vi lagger minst lika mycket krut pa uppféljning som planering. (G)
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Krav om o6kad leveranskvalitet

Forutom styrkorten finns det ocksa sex leveranskvaliteter som ar framtagna i samarbete med
Naringsdepartementet. De har lagts ut som ett uppdrag av regeringen pa Trafikverket i syfte
att forbattra delar av myndighetens uppféljning. Dessa leveranskvaliteter har sedan ocksa
legat till grund for Trafikverkets arsredovisning som ett sétt att formedla myndighetens
resultat till omvarlden samt varit en utgangspunkt for strategin for drift- och underhall.
Forutom detta har det ocksa framkommit under intervjuerna att de sex leveranskvaliteterna
ska implementeras som ett styrramverk inom hela Trafikverket under vintern 2013, som ett
ytterligare komplement till mal- och resultatstyrning, finansiell styrning och regelstyrning
samt vardegrundad styrning (se foregaende kapitel). En intervjuperson uttryckte foljande:

Och nu, om vi nu ska liksom krangla till det ytterligare, det hir styrramverket [...] man
[har] ju inte riktigt varit nojd fran regeringens sida med hur drifts- och
underhéllsverksamheten styrs och f6ljs upp [...] For regeringen sé har det varit liksom ett
svart hal som de stoppar i pengar och de har liksom ingen aning riktigt om vad de far for de
pengarna och vi har varit jitteddliga pa att beskriva [vart pengarna har gétt]. [...] Och da
fick Trafikverket ett uppdrag att utforma ett sa kallat styrramverk — det hette Styrramverk
for drift och underhall. (B)

Samma intervjuperson beskrev ocksa att detta styrramverk pa sex leveranskvaliteter har tagits
fram tillsammans med nagra tjansteman pa departementet och att de &r kopplade till ett antal
funktionella indikatorer som sedan ska foljas upp. | det arbetet upptackte man att dessa
leveranskvaliteter inte bara gallde drift och underhall utan att de paverkade hela Trafikverkets
verksamhet samt externa samarbetspartner, t.ex. olika tagoperatorer. Ett liknande yttrande
gjordes av en annan intervjuperson:

Det var ett regeringsuppdrag och regeringen ville fa koll pa drift- och
underhallsverksamheten i Trafikverket och fa en battre styrning pa det, de vill helt enkelt se
nar vi stoppar in sa har mycket pengar, vad ar det for effekt som trillar ut, och de tyckte att
de bara stoppade in pengar i ett svart hal. [...] dér ville de ha battre styrning pé, och det vi
valdigt snabbt identifierade da var ju att man faktiskt hade skrivit, &ven om uppdraget var
styrramverk for drift och underhall, sa de har leveranskvaliteterna, det handlade om hela
var verksamhet, vad levererar Trafikverket? [...] De sex leveranskvaliteterna faststéllda
tillsammans med Regeringskansliet da i ett antal workshops for ungefar ett ar sedan [...]
Det kanns valdigt bra for det 4gs ocksa av var uppdragsgivare och bade den politiska nivan
och tjansteménnen i Regeringskansliet har varit med i den processen och liksom péverkat
den sé att det kinns vildigt bra. (F)

Tva personer ur hogsta ledningen uttryckte att leveranskvaliteterna i stort &r bra formulerade
da de dvergripande malen lamnar utrymme for Trafikverket att sjalva hitta l6sningarna och
strategierna. Vidare att detta ar ett steg i ratt riktning da fokus hamnar pa funktionalitet som
robusthet och punktlighet i transportsystemet i stallet for pa t.ex. jarnvéags- och vagobjekt pa
mer detaljerad niva. Fokus blir da mer pa kvaliteter i samhéllet och vad som astadkoms, inte
“bara” en bit vig, vilket beskrivs som svart att mdta och svért att koppla till samhéllsnytta.
Det uttrycktes ocksa att det vore bra om sattet som leveranskvaliteterna ar formulerade pa
skulle inspirera sattet att formulera instruktionerna och de transportpolitiska malen i
framtiden.

Vi stéllde vid flera tillfallen en uttrycklig fraga kring hur de sex leveranskvaliteterna forhaller
sig till de sex strategiska utmaningarna och ett av svaren var foljande:

Jo men de gdr ju. De gar att relatera till strategiska mal, en del relaterar direkt till ett
strategiskt mal och en annan leveranskvalitet till flera [...] det &r liksom inga problem [...]
eftersom vi har utgatt fran vart uppdrag och transportpolitiken s& vore det konstigt om de
skulle ga at varsitt héll, och det gor det inte [...] sedan kan man diskutera om man skulle ha
utmaningar i termer av leveranskvaliteter [...] men jag tror att de blir for begransade, utan
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utmaningarna ar mycket lattare att kommunicera och gora forstatt bade internt och externt.

(E)

Det framkom av intervjuerna att leveranskvaliteterna ocksa har fatt en stor betydelse i
arsredovisningen under 2012, da de och de indikatorer som Trafikverket mater i samband med
detta redovisas i resultatdelen. En intervjuperson utryckte att:

De hér sex leveranskvaliteterna finns ju nu, och nu ar det de som blir den 6versta nivan pa
hur vi redovisar vad vi gor, sa var arsredovisning struktureras utifran de har
leveranskvaliteterna fran att tidigare ha varit en mix mellan de transportpolitiska malen och
verksamhetsméal och ekonomiska styrningsmal. [...] De hér leveranskvaliteterna
strukturerar aterrapporteringen, sa det &r ocksa sa vi foljer upp. (F)

Att Trafikverket valde att strukturera arsredovisningen efter dessa leveranskvaliteter sades
bero pa att de ville oka tilliten till aterrapporteringen fran myndigheten till Regeringskansliet:

De [Regeringskansliet] ville styra lite hur &rsredovisningen och hur budgetunderlag och hur
atgardsplanen skulle se ut, s& vi gjorde ju dér prototyper pa det som [...] vi nu forsoker
implementera. Annars sé styr ju inte departementet [...] vi har ju inga mal i
regleringsbrevet langre utan vi styrs ju pa instruktioner och pa att vi ska bidra till de
transportpolitiska malen. Men det hér &r ett sétt att konkretisera [...] de
[leveranskvaliteterna] har véldigt stark koppling till de transportpolitiska malen, med
tillganglighet och sikerhet och till milj6. Men de ger oss inga mal pa det [...] utan de
forutsatter att vi rapporterar och att de ska kunna folja, de ska kunna se att i atgardsplanen
har har regeringen sagt att ni ska uppna det har och sedan sa ser de da i den lite kortsiktiga
planeringen att vi verkligen gor det nar vi rapporterar. Och sedan ser de i arsredovisningen,
ja vad blev det for resultat. (C)

Da det i tidigare intervjuer har uttryckts att det var Trafikverkets eget val huruvida de skulle
strukturera arsredovisningens resultat pa de sex leveranskvaliteterna eller inte, sa stéllde vi en
direkt fraga kring detta till en person inom den hdogsta ledningen. Denne menade dock att det
inte riktigt varit ett fritt val da Trafikverket haft stora patryckningar fran Riksrevisionen om
att forbattra resultatdelen i arsredovisningen:

[O]m ni gar tillbaka och ser vad Riksrevisionen har tyckt om arsredovisningen s& hade de,
har de ju haft en hel del synpunkter pa redovisning, resultatredovisningen. [...] sa att
sjalvpataget var det val inte darfor att Riksrevisionen lag ju pa hela tiden och tryckte pa hur
resultaten skulle redovisas, maste redovisa resultaten béttre. [...] Hér tror jag nog att
Riksrevisionen var den stora patryckaren, det tycker jag nog man ska saga att de var, och
da pratar jag om den arliga revisionen, inte om effektivitetsrevisionen, utan den arliga
granskningen. (K)

Kvalitativ utvardering

Som tidigare namnts lyfte flera chefer fram det faktum att de strategiska utmaningarna ar en
utmaning i sig, bade nar det galler méatbarhet och uppfoljning. Flera av de strategiska malen &r
svara att gora matbara eftersom de ligger pa en mycket évergripande niva. Nagra av de
intervjuade framholl specifikt att det har inneburit att en mer kvalitativ uppfoljning manga
ganger maste goras, t.ex. att man ser 6ver formulerade verksamhetsstrategier for att bedéma
om valda prioriteringar fortfarande ar aktuella eller om nagot behdver revideras, medan
matbarhet kraver en mer operativ niva. Ett exempel pa hur en sadan kvalitativ utvardering har
gatt till ar att man med stod fran koordineringsgruppen och den egna ledningsgruppen har
diskuterat om strategierna for den egna verksamheten och regionen behdver uppdateras:

[V1i gjorde en sadan nedbrytning eller en tolkning, eller vad man ska kalla det, av de
strategiska [...] redan forra aret infor 2012, och nu har vi beslutat att vi gor en uppdatering
av det vi har. Det betyder inte att vi gor nagra stora omkastningar men vi gor lite
justeringar i det hér materialet. [...] Det vi har gjort med de hér &r att vi dels [...] diskuterar
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fram och tillbaks hur relevanta och viktiga de har var, och sedan har vi gjort det hér
omtaget nu nér vi tittar pa dem pé nytt, s& nu &r de omformulerade [...] och fordndrade lite
grann utifran ja men det borde vara sa vi uttrycker oss. Men i grunden konstaterar vi nu att
jamen det vi la in har for ett ar sedan det ar relevant idag ocksa. Det ar viktigt idag, s& pa
det viset har vi gjort en slags utvardering av att, ja men vi tankte inte sa fel for ett ar sedan.

)

Ett annat exempel kommer fran direktionen och deras arbete med att ga igenom den
strategiska planen och innehallet i de strategiska utmaningarna. Har beskrevs hur en rutin har
vuxit fram dar direktionen traffas under ledning av GD en gang per ar i workshops pa mellan
en och tva dagar. Som i det foregaende exemplet pa regionniva kan detta ses som en mer
kvalitativ uppféljning for att se om nagra justeringar behéver goras av den befintliga strategin.
En intervjuperson uttryckte foljande kring den strategiska arbetsprocessen:

Exempelvis ar jag ju med i den hér strategidiskussionen som direktionen har en gang per ar
i augusti, och dir [...] tittar vi pa utmaningarna och da har nagra gjort en forberedande
analys av dem. Vi forsdker bilda oss en uppfattning om vi har tappt till de hér gapen eller
om gapen fortfarande kvarstar [...Joch s tar vi nagot beslut, och det tror jag till och med &r
uppe i styrelsen, dar vi bestammer att ja men sa har ska utmaningarna se ut fortsattningsvis.
Och vi valde nu forra aret, forra augusti—september, att nej men utmaningarna héller
fortfarande, vi skruvar inte nagot i det. (G)

Liknande resonemang fordes av en annan intervjuperson som betonade férmagan att gora
kvalificerade bedomningar:

[V]i har indikatorer och métt for malen [i den strategiska planen] som vi rapporterar, som
vi foljer upp [...] I vissa fall behdver vi ett kvalitativt resonemang, da vi inte kan méta allt
[...] hdr kan vi gora en kvalificerad bedomning att vi dr pa vag at ratt hall. [...] De
strategiska utmaningarna foljer vi upp en gang om aret. (E)

Att anvanda ett kommunikativt ledarskap som lyfter fram de positiva prestationerna som ett
satt att kvalitativt folja upp resultat framholls ocksa av flera chefer. Det kan komplettera den
mer formella uppféljningen i styrkorten. Att kombinera med alternativa uppféljningar till de
mer formella ar ocksa ndgot som uppmuntras i styrdokument, men det framkom att det inte
finns nagra skriftliga riktlinjer eller forslag pa hur det kan ga till. Just arbete med att visa goda
prestationer ar enligt en chef en del av den resultatkultur Trafikverket vill uppna:

Goda exempel forsoker vi att lyfta [...] men det &r oftast ingenting vi mater utan det lyfter
vi bara for att fa till, ja vi vill ha en resultatinriktad kultur, det &r ju det vi vill astadkomma,
och vi vill kunna ja visa pa resultat och vi har inte jobbat sa tidigare. (1)

Ytterligare en av de intervjuade var inne pa en snarlik linje nar denne reflekterade kring
kritiska framgangsfaktorer i styrkortet:

[J]ag hade ett mote, med ja en som gar var interna chefsutbildning, och dar var det nagra
chefer som sa sd har. Men min chef uppmarksammar inte min verksamhet. Ja men det gor
de val siger jag da. Nej men jag finns inte i styrkortet. Jag ar inte, det finns inga kritiska
utmaningar for just min verksamhet. Och det ar val nagot som chefsledet hos oss och som
vi méste tanka pa i det kommunikativa ledarskapet, att man maste synliggéra dven sadan
verksamhet som &r, som rullar och gar for det i sig ar ju ocksa ett resultat och en prestation
att det funkar precis som det ska. Jéttebra det funkar precis enligt det vi har stallt upp med
kriterier och parametrar [...] att bejaka och ge den verksamheten uppmaérksamhet och
feedback. (G)

Denna utsaga lyfter fram risken att de kritiska framgangsfaktorerna blir sa centrala att om en
verksamhet inte har nagra aktiviteter kopplade till styrkortet s “finns de inte”, d.v.s. deras
verksamhet osynliggors i viktiga sammanhang. Ett liknande resonemang fordes aven med en
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annan intervjuperson, som dock betonade att mentaliteten kring styrkorten haller pa att
forandras och att det inte langre &r lika stort fokus pa att fa med de egna malen i styrkortet:

Tidigare var det sa lite krasst far man inte med sitt mal i styrkortet sa far man inte igenom
det, men dar upplever jag anda att vi har blivit duktigare pa att jobba lite mer efter
[strategiska] inriktningar nu, och att vi &nda driver igenom arbetet. Sedan sa fokuserar
styrkortet pa nagra kritiska delar, men det viktigaste ar ju aktiviteterna bakom, sedan &r det
bra att mata det. Men jag tror, jag tror inte att det &r lika viktigt med styrkortet langre, jag
skulle snarare se det som ett gott betyg om det inte kommer med i styrkortet, for da betyder
det att verksamheten fungerar bra inom de har omradena och man kan fortsatta enligt den
plan som finns, lite sa tanker jag. (1)

Vi har nu gatt igenom och belyst de centrala praktiker och tolkningar av strategier och
strategiers genomférande i Trafikverket som de intervjuade har gett uttryck for och gar
darmed vidare till nasta kapitel.
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Kapitel 6 — Diskussion

| detta kapitel fors en diskussion utifran den litteratur- och dokumentstudie som har
genomforts i denna forstudie och de resultat som har framkommit i intervjuerna. Kapitlet har
strukturerats utifran de tva 6vergripande fragorna som vi stallde i borjan av kapitel 1. Det ar
viktigt att notera att dessa resultat endast ska ses som indikatorer pa potentiella mojligheter
och hinder i det strategiska arbetet vid Trafikverket, da det kravs en mer omfangsrik studie for
att kunna faststalla resultaten.

Vilka mojligheter och hinder kan identifieras vid formulering, implementering
och uppfoljning av strategier i utvecklingen mot en modern myndighet?

Trafikverket har en utpréglad idé om en strategisk orientering for sin styrning av
verksamheten och arbetar i stor utstrackning efter vad som inom forskning definieras som
processer inom strategisk ledning och styrning. Den strategiska riktningen kan ses om ett satt
att respondera mot den 6kade graden av effektivitets- och forandringstryck fran
uppdragsgivare (regeringens) och kunders (medborgare och naringsliv) behov och 6nskemal
(se t.ex. Lane och Wallis, 2009). Att effektivt svara pa yttre omstandigheter och skapa goda
forutsattningar for detta internt har ocksa kopplats till att vara en modern myndighet. | detta
avsnitt lagger vi fokus pa de majligheter och hinder som finns i den strategiska processens tre
faser, 1) planering och formulering, 2) implementering och 3) uppféljning, inom kontexten en
modern myndighet. Det finns flera indikatorer som visar att den strategiska processen i
Trafikverket kan forbattras i flera avseenden, speciellt rérande implementering men ocksa
betraffande delar av uppféljningen. Vi kommer nu att diskutera dessa.

Anvandning av strategi som begrepp

Forstudien indikerar att direktionens syn pa strategiarbetet ar mer top-down &n chefernas syn
langre ut i organisationen. En mojlig forklaring till detta ar att det kan bero pa hur man tolkar
begreppet strategi och hur det anvands. En gemensam utgangspunkt for de flesta av de
intervjuade verkar vara att de diskuterar strategi i termer av skrivna dokument som ska ge
verksamheten en riktning. Tidshorisonten tenderar dock att variera, och strategi diskuteras pa
olika nivaer och fylls med olika innehall.

En tolkning som kan goras ar att cheferna pa hogre niva i Trafikverket utgar fran strategi som
ett Gvergripande styrsystem som satter ramarna for hela verksamheten och for vad som
behdver goras langsiktigt. Cheferna langre ut i organisationen har daremot en tendens att
diskutera strategier pa verksamhets- och/eller operativ niva, fran ett mer kortsiktigt perspektiv,
vilket kan vara en forklaring till att synen pa hur mycket medarbetare bor involveras skiljer.
Om inte annat kan det vara en viktig faktor att inkludera i den strategiska processen. Inom
strategisk lednings- och styrningslitteratur brukar det generellt refereras till tre nivaer av
strategi och beslutsfattande (se t.ex. Lane, 2008): 1) koncernstrategi som ar den 6verordnade
strategin som lagger grunden for hela verksamhetens inriktning, 2) affarsstrategin som anger
riktningen for varje enskild verksamhet och 3) den operativa strategin som hanterar dagliga
aktiviteter.

Nar det galler vilket innehall strategibegreppet fylls med i Trafikverket ar det lite otydligt.
Ibland kunde strategi syfta pa den 6verordnade strategiska planen (jfr koncernstrategi)
och/eller verksamhetsplanen, d.v.s. strategin for den egna verksamheten (jfr med
affarsstrategi). En strategi blir da det som uttryckligt finns formulerat i dokument.
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| ett annat sammanhang sags strategi som en metod for att na uppsatta mal och som ett véagval
som har gjorts for att lagga fast organisationens styrning. Nagra av de intervjuade diskuterade
dessutom i termer av verksamhetsstrategi, men det var inte alltid klart vilken niva av strategi
de da syftade pa. Det refererades ocksa flera ganger direkt till de sex formulerade
utmaningarna utan att dessa diskuterades i en kontext av mal och av strategier for att uppna
malen, d.v.s. de strategiska utmaningarna beskrevs som strategier. Det kan aven tolkas som att
de strategiska utmaningarna ibland dessutom sags som en form av mal vilka ska uppfyllas.
Forstudiens resultat indikerar med andra ord att det rader en form av begreppsforvirring runt
anvéandningen av sjélva strategibegreppet. Darmed kan det ses som nddvandigt att arbeta
vidare med strategi som koncept pa Trafikverket, sa att det inte blir ett hinder i det strategiska
arbetet.

Holistiskt angreppssatt med fokus pa vertikal styrning och top-downprocesser

Med den bakgrundsinformation som framkommit ur dokumentsstudien kan det konstateras att
Trafikverket antagit ett holistiskt angreppssétt géllande planeringen av strategin (jfr Plant,
2009; Poister, 2009). Detta angreppssatt ar forankrat i en styrkedja fran instruktioner,
transportpolitiska mal och uppdrag satta av regeringen, vilka tolkas in i den 6vergripande
strategiska planen vars mal i sin tur ska synliggoras i verksamhetsplaner och kritiska
framgangsfaktorer, styrkort och aktiviteter. Overst i kedjan finns visionen som ska genomsyra
allt strategiskt arbete. Det ar ocksa genom denna vertikala kedja som den strategiska planen
primart implementeras och foljs upp, via styrkorten och de formaliserade
aterrapporteringskraven. Vi aterkommer till detta. Det &r dock viktigt att notera att denna
styrkedja och dven den praktiska tillampningen av styrkorten bygger pa att man skapar en
delaktighet som i sin tur bygger pa ett ’bidragstdnkande” d.v.s. hur man som medarbetare kan
bidra till att de strategiska malen och malen i styrkorten uppfylls.

Den strategiska planen har tagits fram pa hogsta ledningsniva av GD och direktionen, vilka
framhalls som de ytterst ansvariga for formuleringen av innehallet. Underlaget for deras
arbete togs fram av en mindre arbetsgrupp fran den centrala funktionen Strategisk utveckling.
| den forsta versionen av den strategiska planen 2010 identifierades de sex strategiska
utmaningarna. Denna forsta version foljdes sedan upp av en mer bearbetad version under
2011 som ocksa forankrades bland 6vriga i organisationen genom ett Gppet samrad pa
intranatet. Detta innebar att medarbetare langre ut i organisationen inte involverades i nadgon
hogre utstrackning i planeringsfasen. Ett argument for detta tillvagagangssatt var att de
strategiska processerna behdvde snabbas upp och inte vara lika langdragna som i de tidigare
myndigheterna Banverket och Véagverket. Darfor togs beslutet att den dvergripande
strategiska planen primart skulle vara en top-downprocess. En konsekvens av ett sadant
agerande kan vara att implementeringsprocessen av den strategiska planen férsvaras da
utmaningarna, de strategiska malen och strategierna inte ar val forankrade ute i verksamheten
(se t.ex. Koteen, 1997; Poister, 2010). Darmed blir det ocksa svarare for medarbetarna att
bidra till maluppfyllelse. Nagra av cheferna langre ut i organisationen berérde detta och ansag
att medarbetarna pa olika satt bor involveras i det strategiska arbetet, men kanske framfor allt
pa nivan som galler verksamhetsplanerna. Den 6vergripande strategiska planen for hela
Trafikverket kraver en annan kompetens. Ett sadant tankesitt ligger i linje med vad Koteen
(1997) foresprakar, d.v.s. att ledningen ska satta den strategiska agendan och de storre
problemomraden som ska hanteras av organisationen.

Avsaknad av skriftliga implementeringsplaner

Ett sétt att stodja implementeringsprocessen som lyfts fram inom strategi- och
ledningslitteraturen ar att i forvag formulera skriftliga dokument for hur strategierna ska
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inforas i organisationen (se t.ex. Koteen, 1997; Plant, 2009; Poister, 2010). Skriftliga planer
over vad som ska implementeras och hur det ska ske skapar en 6kad tydlighet i vad
organisationen ska fokusera sina gemensamma anstrangningar pa, d.v.s. de hjalper till att ge
en battre helhetssyn. | dagslaget har vi inte hittat nagra explicita skriftliga
implementeringsplaner for det strategiska arbetet pa Trafikverket. Det finns dock mer
implicita uttalanden och dokumentation som visar hur strategierna férvantas genomsyra
organisationen. Det tydligaste exemplet ar den styrkedja som har faststallts dar strategierna
forvéntas foras ut i 6vrig verksamhet via styrkorten och den uppféljningsrutin som &r kopplad
till dessa. Det finns ocksa dokument som lyfter fram att verksamhetsplaner, kritiska
framgangsfaktorer, aktiviteter m.m. ska kopplas till de 6vergripande strategiska malen.
Dessutom finns en tanke kring att en resultatinriktad kultur ska underlatta implementeringen
av strategierna.

Poister (2010) och Plant (2009) menar att en myndighet som tillampar en strategisk styrning
ocksa maste skapa praktiker for att kontinuerligt forma, implementera och styra verksamheten
att arbeta med strategin. Poister (2010) foreslar har att det kan goras genom att delegera
ansvar for strategin och dess implementering via storre divisioner ned till lagre
ledningsnivaer, och skapa handlingsplaner for strategin genom att t.ex. tillsatta projektgrupper
som foljer implementeringsprocessen genom hela organisationen.

Vi kan konstatera att de intervjuade generellt betonade att implementeringen av strategierna ar
viktig for att na 6nskad styreffekt. En fraga som dock uppkommer i detta sammanhang ar hur
langt ut i verksamheten ledningen egentligen vill att strategierna ska na. Intervjumaterialet
visar att det ar oklart. Som namnts har direktionen vid flera tillfallen gett uttryck for att det
strategiska tanket bor och ska ligga pa en hogre ledningsniva, medan en del chefer langre ut i
verksamheten menar att strategierna ocksa maste forankras bland medarbetarna genom att pa
olika sétt gora dem aktivt deltagande. Litteraturen (se t.ex. Poister, 2010) framhaller att ett
effektivt strategiskt ledningssystem gar genom alla nivaer av chefer i en verksamhet for att via
dessa na ut till medarbetarna. Pa sa satt stodjer man organisationens alla medlemmar och de
strategiska satsningarna. Till exempel Koteen (1997) poéngterar att hela organisationen maste
ha en kollektiv strategisk formaga, inte bara personer pa hogre poster.

Att det inte finns skriftliga implementerings- och handlingsplaner som antar ett
helhetsperspektiv pa Trafikverkets verksamhet och vad som behover géras mer konkret for att
implementera strategin, kan ha medverkat till att det uppstar olika implementeringspraktiker.
Pa Trafikverket har det i den empiriska beskrivningen identifierats ett antal olika
implementeringspraktiker som kan vara av storre eller mindre relevans. Bland annat véljer en
del av de hogre cheferna att arbeta med sin ledningsgrupp, via arbetsplatstraffar och/eller i
workshops, for att hitta satt att tolka och implementera den strategiska planen. Det indikerades
ocksa att det strategiska tankesattet och formagan avtar ju langre ut i organisationens olika
verksamhetsavdelningar man kommer, och att dessa avdelningar ddrmed kanske inte arbetar
lika aktivt med implementeringen av den strategiska planen. Det framkom ocksa att en del av
cheferna arbetar aktivt med att integrera alla strategiska utmaningar i den egna verksamheten,
men att majoriteten valde att fokusera pa nagra av dem. Ett verksamhetsomrade har dessutom
valt att anvéanda sig av en affarsplan for att i deras tycke férenkla implementeringen av den
strategiska planen. Affarsplanen beskrivs som en form av niva mellan den langsiktiga
strategiska planen och den mer kortsiktiga och operativa verksamhetsplanen. Enligt Plant
(2009) ar affarsplanen en viktig komponent i det holistiska synsattet pa strategi, d.v.s.
praktiken att implementera den strategiska planen med hjélp av en afférsplan kan dven vara
intressant och relevant for organisationen som helhet. Den kan ocksa underlatta bedomningen
av hur involverade cheferna langre ut ska vara i det strategiska arbetet och
implementeringsprocessen.
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Risk for minskad eller forlorad styrningseffekt

Forstudiens resultat visar att flertalet av de intervjuade sag det som problematiskt att Gversatta
den strategiska planen och dess innehall till den egna verksamheten. | nagra av de
beskrivningar som gavs kring den strategiska planen och dess formulering av utmaningarna,
malen och strategierna anviandes ord som “flummiga”, ’stora”, ”6vergripande”, ”generella”,
“innefattar det mesta” etc. Detta trots att man aterkom till begreppen enkelhet och tydlighet
nér man beskrev hur den strategiska planen arbetats fram och formulerats av direktionen i
Trafikverket. Det framkom ocksa att den enskilde medarbetaren inte nddvandigtvis maste vara
insatt i hela styrkedjan i detalj, men att det &r viktigt att medarbetaren forstar sin narmaste
kontext och att det da blir viktigt att cheferna kan forenkla och vara tydliga. Att lyckas med
detta, menade nagra av de intervjuade, kraver en hel del arbete da den strategiska planen &r
omfangsrik och svar att direkt forsta och relatera till for medarbetarna. Implementerings-
processen staller med andra ord krav pa att det finns en strategisk kompetens hos cheferna
langre ut i verksamheten och att de har férmaga att Gversatta den 6vergripande strategiska
planen till en verksamhetsplan och identifiera kritiska framgangsfaktorer och aktiviteter (jfr

Koteen, 1997).

Samtidigt poangterade nagra av de intervjuade att det ocksa finns vissa fordelar i och med att
de strategiska utmaningarna och malen ar mer generellt formulerade. De forklarade att den
strategiska planen lamnar ett stort tolkningsutrymme och att malen &r allmant hallna sa att det
gar att koppla det mesta i en verksamhet till strategin. En intervjuperson exemplifierade detta
genom att dra paralleller till den strategiska utmaningen mer nytta for pengarna” och beskrev
att det mesta gar att relatera till denna utmaning. Om tolkningen gors att det gar att lagga in i
princip vad som dnskas inom ramen for de strategiska utmaningarna, malen och strategierna
kan den dnskade styrningseffekten med stor sannolikhet utebli eller minska. Risken finns da
att samma saker gors inom verksamheten som tidigare men under en ny “etikett” av strategisk
styrning. Lane och Wallis (2009) betonar just att implementeringsprocessen av strategier i
offentliga organisationer ofta kan vara problematisk da tvetydiga och komplexa mal kan
hindra att onskade styreffekter uppnas.

Poister (2010) menar att en strategisk plan ska kommunicera riktning till intressenter bade
inom och utanfor organisationen. | intervjuutsagorna framholls det att den nuvarande
strategiska planen inte riktigt kan std ensam. Som vi redan diskuterat &r den svar att
kommunicera till medarbetarna utan att rejala omarbetningar gors, och den strategiska planen
fungerar inte heller fullt ut for att kommunicera med externa intressenter. Att diskutera i
termer av strategiska utmaningar underlattar inte nédvandigtvis heller kommunikationen
externt da detta inte ar valetablerade begrepp utanfor Trafikverket. Ett verksamhetsomrade
inom Trafikverket har pa eget initiativ valt att anvanda begreppet affarsplan som ett
kommunikationsverktyg. Da affarsplan &r ett mer etablerat begrepp an strategiska utmaningar
finns har en mojlighet att se affarsplanen som ett potentiellt verktyg for att formedla
Trafikverkets strategier och underlatta kommunikationen bade externt och internt. Det ar dock
viktigt att notera att det uppgavs i intervjuerna att det ocksa finns ett motstand i
organisationen mot att anvanda affarsméassiga begrepp i en statlig myndighet som
Trafikverket, och att man snarare borde fokusera pa att formedla och kommunicera
samhallsnyttan.

Fran strategiska utmaningar till konkreta resultatmal

Det finns inga formella krav pa att ett verksamhetsomrade, avdelning eller enhet inom
Trafikverket ska koppla de kritiska framgangsfaktorerna och resultatmalen i styrkorten till alla
sex strategiska utmaningar. Det framkom dock att de kritiska framgangsfaktorer som faststalls
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och matt och aktiviteter i styrkortet ska ligga inom ramen for den strategiska riktningen och
darmed bidra till resultatuppfyllelse. Rapporter fran U.S. Government Accountability Office
visar dock att chefer i offentlig sektor har svart att formulera resultatorienterade mal och att
relatera arliga mal till langsiktiga mal samt att identifiera budget och resurser for att na dessa
mal (Poister, 2010). | intervjuerna framkom det att det finns en liknande problematik i
Trafikverket. Man framhall sarskilt att det kunde vara svart att ga fran de strategiska
utmaningarna till konkreta resultatmal i styrkortet. Pa Trafikverket ar de strategiska malen
langsiktigt formulerade utifran en tidshorisont pa tio ar. Styrkorten &r i sin tur inriktade pa
kritiska framgangsfaktorer med en tidslangd pa ett till tre ar.

Aven Plant (2009) menar att myndigheter har svart att relatera kortsiktiga mal till 1angsiktiga
mal, vilket ocksa ar fallet i Trafikverket. Det tar sig framst uttryck i att flera av de framtagna
resultatmalen i styrkorten ar operativa. Att relatera operativa mal till den strategiska nivan
beskrevs i intervjuerna som svart. Vi har tidigare i detta kapitel pekat pa att operativa mal
fokuserar pa den dagliga verksamheten, vilket betyder att resultatmalen i styrkorten tenderar
att baseras pa matt som bidrar till operativ effektivitet snarare &n till den 6verordnade
strategin. Av dokumenten framkom det ocksa att alla matt i styrkorten ska vara kvantifierbara
utifrin SMART-kriterierna. De strategiska malen &r dock av mer kvalitativ art och pa en mer
overgripande niva och darmed sags de som svarare att konkretisera i kvantifierbara matt.
Porter (1996) lyfter fram att det &r viktigt att skilja mellan strategi och operativ effektivitet, da
operativ effektivitet snarare handlar om metodmassiga verktyg och angreppssétt i den dagliga
verksamheten an om langsiktiga strategier.

Litteraturen beror problematiken med att ga fran dvergripande strategier till konkreta
operativa mal men diskuterar egentligen inte hur problemet kan hanteras eller har hanterats av
andra. Vad som kan vara intressant for Trafikverket ar att 6vervéaga huruvida de operativa
matten i styrkorten ar ett hinder for den strategiska styrningen och for att na malen i den
strategiska planen. Har finns t.ex. en majlighet att se om det inte skulle innebdra en vinst att
arbeta mer med resultatmal som ligger i linje med den Gvergripande strategin. Poister (2010)
poangterar att det ar viktigt att utveckla resultat och prestationsmatt som kan kommunicera de
strategiska malen bade internt och externt. Matt &r ocksa viktiga for att veta om den valda
strategiska styrningen har effekt eller inte i verksamheten och huruvida strategierna efterlevs
eller inte, samt vilka effekter strategin har externt mot samarbetspartner, uppdragsgivare,
kunder etc. Det vanligaste sattet som tas upp i litteraturen ar att lagga ned tid pa att utveckla
relevanta prestationsmatt och formaliserade processer som foljer upp utfallet av strategin. Har
trycks det speciellt pa vikten av kvantifierbara matt och mal (se t.ex. Joyce, 2004; Lane, 2008;
Lane och Wallis, 2009; Walker m.fl., 2010; Poister, 2009; Boyne och Walker, 2010; Andrews
och Van de Walle, 2012). Men vad dessa resultatmatt skulle kunna innefatta behandlas inte i
nagon hogre utstrackning och de fa forslag som diskuteras tenderar att bygga pa klassisk
strategilitteratur och matt som antal produkter/tjanster, kvalitet pa service, kundndjdhet etc.
(se t.ex. Lane, 2008).

Trafikverkets prestationer i betydelse av leveranser ar idag kopplade till hela uppdraget
snarare &n till de sex strategiska utmaningarna som endast omfattar en del av verksamheten.
Det finns flera framtagna matt i Trafikverket bade i och utanfor styrkorten som ett satt att folja
de strategiska malen. Ett problem som beskrivs &dr dock att det finns valdigt fa matt som direkt
foljer upp strategiernas genomforande. Generellt beskrev ocksa intervjupersonerna en
problematik gallande Gversattningen av de strategiska malen till resultatmal i styrkorten da
dessa tenderar att bli val operativa, vilket gor att uppfoljningen av strategin blir svarare. Det
har i sin tur lett till en uttryckt osékerhet huruvida strategin efterlevs i organisationen, samt att
det blir svart att faststalla graden av maluppfyllelse. Darmed uppstar ocksa ett hinder nar det
galler att veta vad som behdver revideras eller inte av malen och strategierna i den strategiska
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planen. Ett forslag ar att Trafikverket arbetar vidare med att fortydliga vad en prestation &r for
myndigheten i relation till de strategiska utmaningarna, vilket innehall det ska fyllas med och
vilka matt som ar relevanta (se t.ex. Svardsten Nymans, 2012), speciellt kopplat till
uppféljningen av strategins genomférande.

Uppféljning och om det ratt saker som mats

| Trafikverket framholls uppfoljning som viktigt, men att det samtidigt finns brister i rutinerna
kring uppfoljning. Det betonades att regeringen aven pekat pa att Trafikverket behover
utvecklas pa detta omrade och att myndigheten har haft konsulter inne for att hjélpa till med
uppfoljningsarbetet. Aven litteraturen inom offentlig verksamhet poangterar att uppféljning
och utvardering av strategier &r en viktig del av ett effektivt strategiskt ledningssystem. | detta
sammanhang understryker bade Plant (2009) och Poister (2010) vikten av en resultatkultur
dar ledarskapet ar ytterst viktigt for uppfoljning av strategier. Trafikverket har bade i tal och
skrift uttryckt viljan att infora en resultatkultur och att de satsar en hel del pa olika
ledarskapsutbildningar for att uppna detta. Ett hinder i denna process kan dock vara att det
inte finns nagra tydliga prestationsmatt eller indikatorer forutom styrkorten pa att strategiska
mal uppnas, och darmed kan man inte heller veta om strategierna efterlevs (jfr Plant, 2009).
Lat oss vidareutveckla detta.

Det uttrycks i riktlinjerna for styrkortet att ”Systematisk uppfoljning ar en forutséattning for en
fungerande mal- och resultatstyrning”. En bra uppfdljning beskrevs ocksé som en del av den
onskade resultatkulturen for att na ett resultatorienterat arbetssatt. En chef menade dock att ett
resultatorienterat arbetssatt inte ar lika latt att stadkomma i en myndighet jamfort med ett
privat foretag dar ofta Ionsamhet och olika former av tillvéxt ar de resultat som framhalls som
goda matbara prestationer (se ocksa Lane och Wallis, 2009, samt Boyone och Walker, 2010).
Inom offentlig sektor handlar det mer om att skapa samhéllsnytta och flera av de intervjuade
menade att det inte alltid &r latt att satta kvantifierbara matt pa verksamhetens effekt pa
samhéllsnyttan. Den strategiska lednings- och styrningslitteraturen understryker vikten av att
kunna mata resultat, vilket aven Trafikverket gor i bade dokument och i intervjuerna. Flera av
de intervjuade fragade sig dock om det verkligen &r ratt saker som mats i styrkorten, men dven
utanfor styrkorten. Flera av verksamheterna mater och foljer d&ven upp matt som inte har
ansetts som kritiska och som darmed ligger utanfor styrkortet.

Forutom styrkorten finns det ocksa ett antal leveranskvaliteter som &r framtagna i samarbete
med Naringsdepartementet pa uppdrag av regeringen i syfte att forbattra delar av
Trafikverkets styrning, uppféljning och rapportering. Leveranskvaliteterna har ocksa legat till
grund for Trafikverkets resultatdel i arsredovisningen 2012 som ett satt att formedla
myndighetens resultat till omvarlden. Det ar emellertid i dagslaget oklart pa flera satt hur
dessa leveranskvaliteter hanger samman med de strategiska utmaningarna. Det framkom dock
i intervjuer att de bada tar sin utgangspunkt i de transportpolitiska malen. Att tydliggora
forhallandet mellan leveranskvaliteterna och den strategiska planen kan ses som vasentligt for
den interna kommunikationen. Men dven for kommunikationen med externa intressenter for
att na onskade styrningseffekter i samverkan med partner, kunder, entreprendrer,
uppdragsgivare m.fl. Férutom att anvanda leveranskvaliteterna som ett
kommunikationsverktyg, finns ocksa Malbild 2013, dar bl.a. de strategiska utmaningarna
ingar. Malbild 2013 har av de intervjuade beskrivits som svar att applicera och formedla till
andra, bade internt och externt. Den strategiska planen lyftes dessutom fram som omfangsrik
och de strategiska utmaningarna sades vara svara att relatera till da de ar generella. Med andra
ord pavisades en komplexitet i den bild av den strategiska styrningen som kommuniceras
internt och externt, som kan hindra hur vél strategierna slar igenom. Har finns mojlighet att se
Over den strategiska styrningen ytterligare.
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Vi kan konstatera att méatning som ett satt att folja upp strategierna ar véasentligt inom
Trafikverket, men det & komplext och inte alltid tydligt hur uppféljningen bidrar till den
strategiska orienteringen. | detta ssmmanhang papekar Poister (2010) att en mer kvalitativ
utvérdering av strategierna ocksa behéver goras, d.v.s. en subjektiv utvardering av huruvida
onskat varde, mal och prioriteringar har uppnatts. Att genomfora kvalitativa bedomningar
lyftes ocksa fram som ett alternativ i Trafikverket och det framkom att det finns flera praktiker
kopplade till detta i verksamheten. Den oftast aterkommande praktiken i beskrivningarna var
att anvénda sig av ett kommunikativt ledarskap som ett verktyg for att synliggora prestationer
som annars gar forlorade om man endast foljer upp styrkorten. Ett annat exempel som
beskrevs av flera personer var att i ledningsgrupper diskutera hur verksamheten forhaller sig
till den strategiska planen, for att sedan, baserat pa en subjektiv uppskattning, vid behov
revidera delar av verksamhetsplanen. Aven om nagra av de intervjuade anség att det behévs
mer kvalitativa uppfoljningar finns det idag inte nagra formaliserade krav pa detta, mer &n en
uppmuntran i dokument om att sddana kan ske.

Det framkom &ven i intervjuerna att det ocksa gors en del mer kvalitativa bedémningar som
komplement till kvantitativa matt i de uppféljningar av strategierna som utforts pa
centralfunktionen Strategisk utveckling. Men pa vilka grunder dessa kvalitativa beddmningar
baseras ar oklart och det finns ingen gemensam praktik dar ett helhetsperspektiv tas sa att
likartade bedémningar gors ute i verksamheterna. Hér ar det angeléget att arbeta vidare, t.ex.
genom att skapa processer som tydligare sparar implementeringen av de strategiska initiativen

ute i verksamheterna (jfr Koteen, 1997; Plant, 2009; Poister, 2010). Darmed okar
forutsattningarna for att kommunicera hur arbetet med strategierna fortskrider, bade internt
och externt till olika intressenter (jfr Poister, 2010).

Summering

| tabell 3 har vi summerat resultaten fran diskussionen kring vilka méjligheter och hinder som
kan identifieras vid formulering, implementering och uppféljning av strategier i Trafikverkets
utveckling mot en modern myndighet.

Summering av potentiella moéjligheter och hinder i Trafikverkets strategiska arbete

Resultat fran praktiken

Hinder

Mojligheter

Begreppet strategi anvdnds pa
olika nivaer, syftar till olika saker
och innehall.

Den begreppsforvirring som rader
kan bli ett hinder i det strategiska
arbetet och
implementeringsprocessen.

Att arbeta med strategibegreppet
och vad det ar for Trafikverket.
Medvetandegora olika tolkningar
och ddrmed 6ka forstaelsen for
komplexiteten i det strategiska
arbetet.

Framtagande av den strategiska
planen har skett utifran en
vertikal styrning med top-
downprocesser.

Top-downstyrningen kan inverka
negativt pa hur strategier
forankras och implementeras ute i
verksamheterna.

Med utgangspunkt i de olika
strategiska nivaer som finns se
over hur medarbetarna ytterligare
kan involveras i den strategiska
processen.

Det finns inga skriftliga riktlinjer
eller planer som explicit beskriver
hur den strategiska planen ska
implementeras i verksamheten.

Bristande helhetssyn och olika
tolkningar gallande hur strategier
ska implementeras leder till att
olika praktiker utarbetas i
verksamheterna.

Se 6ver mojligheten att utarbeta
en skriftlig implementeringsplan
som beskriver hur och vad som
ska implementeras i
verksamheten och varfor.
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Innehallet i den strategiska planen
beskrivs som omfangsrikt, med
stora och generella mal, vilka &r
svara att formedla internt och
externt.

Den strategiska planen lamnar
stort tolkningsutrymme som kan
leda till minskad eller utebliven
styrningseffekt (internt och
externt).

Se Over den strategiska planen
och dess innehall fér en potentiell
revidering som tydliggor 6nskad
strategisk riktning och styrning.

Osdkerhet kring huruvida de
strategiska malen uppnas och
strategierna foljs.

Brist pa information om huruvida
strategierna efterlevs gor det
svart att veta vad som behdover

revideras for att na uppsatta mal.

Utveckla prestationsmatt som
kommunicerar uppnadda
strategiska mal (internt och
externt) och formaliserade
processer som foljer upp
strategierna.

Svarighet att mata effekterna av
de langsiktiga strategierna.

Risken ar att matt framst satts pa
de kortsiktiga operativa malen
som ofta ar lattare att mata.

Komplettera formaliserade
kvantitativa matt med
formaliserade kvalitativa
uppfoljningspraktiker.

En komplexitet i hur den
strategiska styrningen
kommuniceras internt och
externt.

Otydlig kommunikation av
strategisk riktning kan hindra hur
val strategierna slar igenom
(internt och externt).

Se 6ver hur den strategiska
styrningen kan kommuniceras
tydligare.

Tabell 3. Summering av potentiella hinder och mojligheter i Trafikverkets strategiska arbete.

Hur fungerar mal- och resultatstyrning som styrfilosofi i relation till

entreprendriella sardrag?

Det &r faststallt att Trafikverket ska utga fran mal- och resultatstyrning. Som vi har diskuterat
tidigare i detta kapitel bygger mal- och resultatstyrning bl.a. pa vertikala processer som ska
skapa 6kat handlingsutrymme for chefer och medarbetare genom att delegera ansvar dar
uppfoljning av resultatet star i fokus. | korthet ska mal- och resultatstyrningen utga fran en
gemensam strategisk inriktning och folja en rod trad fran vision och strategiska mal till

konkreta resultatmal i styrkort och aktiviteter. | strategidokumenten framkommer det ocksa att

flera entreprendriella sardrag efterstravas i Trafikverket, t.ex. att organisationen och dess

medlemmar ska vara nyskapande, kreativa, innovativa och kontinuerligt utvecklas for att mota

framtida krav fran omvérlden med nya produkter och effektiva tjanster. Tidigare forskning
pekar dock pa att det finns vissa svarigheter med att skapa en balans mellan & ena sidan de
entreprendriella sardrag som onskas i en organisation och & andra sidan styrning mot mal och
resultatuppfyllelse i det strategiska arbetet (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb,

2007; Kuratko och Audretsch, 2009; Foss och Lyngsie, 2013; Hjort, 2013; Hoglund, 2013). Vi

kommer i detta avsnitt att diskutera olika mojligheter och hinder i denna s.k. balansakt.

Autonomi

| och med att mal- och resultatstyrning har faststéllts som den styrfilosofi och styrform som
ska genomsyra Trafikverket har myndigheten getts utrymme att gora egna strategiska val
gallande hur de ska bemota kraven fran uppdragsgivaren och kunderna. Trots det tenderade
intervjuutsagorna, diskussioner vid seminarium och workshop, samt i viss man de interna
dokumenten, att snarare betona de begransningar som man stélls infor av uppdragsgivaren an
vilka majligheter man faktiskt har att géra egna strategiska val. En aterkommande synpunkt
var att uppdragsgivaren forsoker detaljstyra och att en politiskt styrd organisation maste
kunna anpassas efter snabba forandringar i det politiska klimatet vilket forsvarar ett
langsiktigt tankande. Att flera av de intervjuade upplever en lag grad av autonomi
(sjalvbestammanderdtt) gentemot uppdragsgivaren kan vara ett potentiellt hinder p.g.a. att en
effektiv strategisk ledning och styrning ocksa inkluderar formagan att se olika strategiska
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valmojligheter (se t.ex. Lane, 2008; Lane och Wallis, 2009). Autonomi &r dessutom en
forutsattning for att entreprendriella sardrag ska utvecklas i en verksamhet (Ireland m.fl.,
2003; Ireland och Webb, 2007). Har finns en méjlighet att mer aktivt i tal och skrift ocksa
lyfta fram de strategiska valmajligheterna. Lane (2008) menar att strategisk ledning och
styrning bor inriktas pa vad som ar mojligt inom ramen for offentlig sektor och dess reformer,
och hur offentliga organisationer organiseras sa att de ar benagna att engagera sig i strategisk
ledning och styrning trots alla faktorer som kan medverka till ett kortsiktigt tdnkande och
begransande av sjalvstandigheten.

Nar det kommer till autonomi &r decentralisering ocksa en viktig aspekt att ta hansyn till (se
t.ex. Lane och Wallis, 2009; Plant, 2009). For att uppna en andamalsenlig mal- och
resultatorientering har Trafikverket arbetat for att na 6kad decentralisering; det beskrivs t.ex. i
dokument och av intervjuade att regelstyrningen har minskat och att handlingsutrymmet for
att fatta egna beslut har 6kat. Decentralisering av beslutsfattandet ar dessutom en viktig aspekt
for att mojliggora strategisk ledning och styrning bland chefer, sa att de kan géra de val som
kravs for att styra mot goda prestationer som kommer samhallet till nytta. Det handlar t.ex.
om hur offentlig service ska levereras till kund (se t.ex. Lane och Wallis, 2009; Walker m.fl.,
2010). Det framkom dock i intervjuerna att det kan vara svart att skapa en resultatorienterad
kultur dar ett strategiskt ledningstank genomsyrar alla nivaer av chefer. Detta stods av teorin
(se t.ex. Koteen, 1997). Det visade sig att Trafikverket arbetar med olika former av
ledarskapsutbildningar som ett satt att hantera denna aspekt. Det kan med andra ord tolkas
som att det finns en avsikt att skapa en tydlig strategisk riktning pa verksamheten genom att
fokusera de kollektiva prestationerna mot 6nskade mal och resultat, och att darmed stimulera
till konsekvens i chefernas agerande genom hela organisationen (jfr Boyne och Walker, 2010).

Organisation och struktur

Forskare har identifierat ett antal organisatoriska aspekter som &r viktiga for att kunna
balansera mellan entreprendriella och strategiska processer, t.ex. struktur, kultur och ledarskap
(se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb, 2007; Morris m.fl., 2008). Att vara
strukturerad i enlighet med vad som kan betraktas som en postbyrakratisk organisation
beskrivs som en forutséttning for att bedriva strategisk ledning och styrning inom offentlig
sektor och for att genomdriva en framgangsrik implementering av de strategiska planerna.
Med Plants (2009) definition skulle Trafikverket anses ga mot en sadan organisationsstruktur
da de aktivt arbetar for 6kad decentralisering och fokuserar pa ledarskap och
resultatorientering. N&r det kommer till att skapa forutsattningar for strategiskt
entreprendrskap, d.v.s. att balansera mellan strategiska och entreprendriella processer, kraver
det ocksa en organisationsstruktur som bygger pa decentralisering av mandat, men dven
semistandardiserade procedurer och semiformaliserade processer (jfr Morris m.fl., 2008). Vad
som &r sarskilt intressant hér &r att de strukturella och kulturella mekanismer som krévs for att
stodja beteenden som ér relaterade till entreprendriella processer skiljer sig fran de
mekanismer som behdvs for att stodja beteenden relaterade till strategiska processer. Mal- och
resultatstyrningen i Trafikverket bor ha forutsattningar att ge en grund for bade
decentralisering, semistandardiserade procedurer och semiformaliserade processer vilka ocksa
kan stimulera entreprendriella sardrag. Men det kommer att kravas en del arbete. Lat oss
vidareutveckla detta.

Det framkommer i dokumentstudien och intervjuerna att Trafikverket genom anvéndandet av
mal- och resultatstyrning har valt att delegera ansvar till cheferna som i dialog med
overordnad chef omsitter de strategiska utmaningarna, malen och strategierna i den egna
verksamheten. Med andra ord ges dessa chefer mandat att se till att enskilda verksamheter och
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avdelningar i organisationen utvecklar verksamhetsplaner inom ramen fér myndighetens
overordnade strategiska agenda som ett satt att sdkerstélla implementeringsprocessen i
organisationen (jfr Poister, 2010). Decentralisering av mandat tenderar enligt forskningen
aven att 6ka en organisations kollektiva formaga att utforska nya mojligheter knutna till bade
yttre och inre effektivitet (jfr Ireland och Webb, 2007).

| flertalet av intervjuerna beskrevs decentralisering och den 6kade frihetsgraden i positiva
ordalag, men det framgar ocksa att det finns en del problematik kopplat till detta. En 6kad
grad av handlingsutrymme forutsétter t.ex. att chefer och medarbetare agerar sjalvstandigt
inom givna ramar vilket staller hogre krav pa den enskilda individen och hans eller hennes
prestationer, men ocksa pa kompetens och formaga att tanka strategiskt. Detta forutsatter i sin
tur att det finns resurser (ekonomiska, humana och sociala) som stddjer personalen i arbetet,
samt en vilja och férmaga hos individer att anvanda sig av den dkade frihetsgraden. Individen
behover kunna fatta egna beslut och har inte samma understod att ta till som vid en mer
centraliserad och regelstyrd organisering, vilket manga ganger kan skapa en osakerhet som
gor att gamla invanda praktiker och arbetssétt med en vertikal och regelorienterad styrning
ofta foredras (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Ireland och Webb, 2007). En sadan styrning har en
tendens att minimera entreprendriella sdrdrag som identifierats som viktiga i Trafikverkets
verksamhet, t.ex. férandringsbendgenhet och innovationskraft. Har framhaller litteraturen
vikten av att styra organisationens resurser (finansiella, humana och sociala) sa att beteenden
stods som uppmuntrar bade entreprendriella och strategiska processer, t.ex. genom att utforska
hur existerande resurser och nya kan samverka (jfr Audretsch m.fl., 2009). Speciellt lyfts
socialt kapital och humankapital fram som viktiga da dessa inkluderar hela organisationens
kunskaper och fardigheter samt relationerna mellan individen och organisationen. Exempelvis
kan ett 6kat socialt kapital bidra till larande, och det uppnas genom att dela information och
skapa mojligheter for manniskor att uppvisa sin kompetens och sina fardigheter (Morris m.fl.,
2008). Humankapitalet (kunskaper och fardigheter) bidrar till att organisationens kollektiva
prestationer forbattras (se t.ex. Covin och Slevin, 2002; del Valle och Castillio, 2009).

Betréffande Trafikverket kan slutsatsen dras att den dkade frihetsgraden som
decentraliseringen, via mal- och resultatstyrningen, bidragit med delvis varit besvarlig att
hantera. Ett exempel &r nér det kommer till Gversattningen av den strategiska planen till den
egna verksamheten. Har beskrev flertalet av de intervjuade hur de anser att de strategiska
utmaningarna och malen gav dem bristande vagledning i hur de skulle konkretisera dem i
styrkortets resultatmal. De strategiska utmaningarna och malen ar 6vergripande till sin natur
och generellt formulerade vilket enligt flera intervjupersoner gor att det mesta kan relateras
till dem. Detta kan eventuellt vara en forklaring till att styrkorten i Trafikverket tenderar att
fokusera mer pa operativa mal an pa strategiska mal. Det vill sdga de operativa aspekterna av
verksamheten ar nagot som cheferna kan val och har vana att hantera, vilket ger en trygghet,
medan de strategiska aspekterna kraver en annan formaga och kompetens som skapar storre
osakerhet. Ett potentiellt hinder har &r att en organisation som forlitar sig pa trygghet i
invanda monster, rutiner och beteenden har en tendens att bli mindre férandringsbenégen. En
mer regelorienterad styrning kan véxa fram som hdmmar kreativitet och innovation. Har
foreslar strategisk entreprenorskapslitteratur att det ar viktigt att se éver hur fler
semistandardiserade och semiformaliserade processer i styrningen kan inforas (se t.ex. Ireland
och Webb, 2007; Morris m.fl., 2008). Det innebar att man har vissa procedurer och strukturer
att forhalla sig till men som anda lamnar utrymme for kreativitet och forandringar. Har finns
med andra ord en mojlighet att utforska hur myndigheten ytterligare kan lyfta fram och stddja
semiprocedurer och semistrukturer som stodjer bade entreprendriella sardrag och
resultatuppfyllelse.
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Ledarskap

Det framkommer ocksa i dokumenten och i en del av intervjuerna att Trafikverkets
medarbetare har genomgatt manga forandringar och att forandringarna kommer att fortsatta,
bade inom och utanfor Trafikverket, vilket innebar att flexibilitet, anpassningsférmaga och
delaktighet ar viktiga framgangsfaktorer. Att vara forandringsbenagna och ha en hog grad av
anpassningsformaga staller krav pa att medarbetarna slutar anvanda sig av invanda rutiner och
procedurer som de troligen & mer bekvdma med (Ireland m.fl., 2003). Att i detta
sammanhang stédja processer som leder till att medarbetarna vagar och vill ta steget att géra
nodvandiga forandringar staller i sin tur hoga krav pa ledarskapsformagan hos chefen.
Litteraturen forklarar har att en entreprendriell kultur utvecklas i en organisation vars ledare
anvander sig av ett entreprendriellt tankesatt, d.v.s. ett perspektiv som foresprakar flexibilitet,
kreativitet, kontinuerlig innovation och fornyelse i organisationen (se t.ex. Ireland m.fl., 2003;
Ireland och Webb, 2007; Morris m.fl., 2008; Ireland m.fl., 2009). Ett problem som betonas av
Ireland och Webb (2007) ar dock att medarbetare ofta foredrar ledare som véljer en
konsekvent vag, medan entreprendrskap ar baserat pa férandring och innovation. Fran ett
ledarskapsperspektiv ar sadana processer mycket svara att styra, vilket gor att chefer ofta
foredrar beteenden kopplade till strategiska fordelar och att man nyttjar befintliga rutiner. Har
blir det viktigt att arbeta aktivt med ledarskapet s att inte entreprendriella aspekter trycks
undan i verksamheten.

| enlighet med litteraturen &r det positivt att Trafikverket arbetar aktivt med ledarskapet och
att det pagar flera ledarskapsutbildningar dar kommunikation namns som ett av verktygen for
att lyfta fram resultat och bidra till en resultatorienterad kultur (jfr Poister, 2010). I
intervjuerna kom det dock fram att det finns mycket kvar att arbeta pa for att uppna en
resultatkultur fullt ut. Ett satt att paskynda processen ar att utbilda cheferna i ledarskap och
man konstaterar att ett aktivt ledarskap behovs for att ett resultatorienterat synsatt ska tranga
igenom hela verksamheten och alla nivaer av chefskap. Dar &r inte Trafikverket an. Att arbeta
sig igenom alla chefsnivaer pa ett genomtankt satt anses i teorin som viktigt for att
implementera strategiska initiativ, frdimja den strategiska agendan och medvetet styra
organisationen in i framtiden (se t.ex. Poister, 2010). En resultatorienterad kultur beskrivs pa
Trafikverket oftast i termer av en organisation dar alla forstar vilka mal och forvantningar som
finns om vilka resultat som ska levereras och att det finns ett ledarskap som sakerstaller att
resultaten foljs upp. Har kan man fraga sig vad som gors for att stimulera att ledare dven
tanker entreprendriellt. Det kan konstateras att entreprendriella processer for tillféllet ar
underordnade resultatorienterade strategiska processer pa Trafikverket. Darmed finns det risk
att chefer i sitt ledarskap forbiser hur de kan kombinera resultatorienteringen med att ocksa
skapa processer som framjar forandringsbendgenhet, dynamik, flexibilitet, fornyelse,
innovation och kreativitet.

Forandringsbendgenhet och flexibilitet

Det kan konstateras att det i intervjuerna framkom att Trafikverket under sina forsta ar som ny
myndighet primart har varit funktionsorienterat och har haft en tydlig vertikal styrning. Detta
har lett till att horisontella processer som fradmjar larande, innovation och kreativitet har
underordnats, men dven att en processtyrd kundorientering som samverkar horisontellt 6ver
organisationens olika funktioner har fatt sta tillbaka. Som namnts sa tenderar en centraliserad
och utpraglat vertikal styrning att hindra entreprendriella sardrag som t.ex.
forandringsbendgenhet och flexibilitet, da man ar styrd att agera inom den egna funktionen.
Nagra av de intervjuade papekade ocksa att en okad samverkan mellan olika verksamheter
inte bara stimulerar till 6kad innovationskraft utan ocksa till 6kad effektivitet vilket kan ses
som en strategisk fordel (jfr Ireland m.fl., 2003). Det ar viktigt att notera att det aven i
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intervjuerna med direktionen framkom att det har varit en mer temporar ldsning att arbeta
funktionsorienterat for att den nya organisationen skulle fa mojlighet att satta sig, men att de
nu ar redo att arbeta mer processorienterat och horisontellt. Om sa ar fallet kan det finnas ett
varde att se dver hur den strategiska styrkedjan maéjliggor och eventuellt hindrar
forandringsbenégenhet och flexibilitet.

Som diskuterats finns det en formaliserad rutin dar den vergripande strategiska planen
revideras en gang per ar i direktionen. Det framkom &ven i intervjuerna att
verksamhetsplanerna, som &r en vidareutveckling av den strategiska planen pa
verksamhetsniva, ocksa normalt uppdateras en gang per ar. Klassisk strategiforskning brukar
uppmuntra att den strategiska planen gors till ett levande dokument, och det géller dven
litteratur om strategisk ledning och styrning inom offentlig sektor. Men asikterna gar isar nar
det kommer till hur ofta den strategiska planen ska uppdateras. Poister (2010) t.ex. menar att
en strategi behdver kunna uppdateras och forandras kontinuerligt under aret, medan Plant
(2009) anser att det ar viktigt att man inte gor for radikala forandringar av strategin och den
prioriteringslista av strategiska initiativ som faststéllts. For att mojliggora entreprendriella
sérdrag i Trafikverket, som t.ex. att vara dynamisk och flexibel géllande forandringar i den
interna och externa omgivningen, sa ligger Poisters idé om att kontinuerligt uppdatera den
strategiska planen narmast. Men om vi ser till mojligheterna att implementera strategiska
initiativ s att de far en god genomslagskraft i organisationen sa bor inte for stora férandringar
goras eller for ofta (jfr Plant, 2009). Aterigen handlar det om att hitta vagar att balansera
mellan de entreprendriella sardrag som onskas och den strategiska styrningen. Beroende pa
vad verksamheten vill uppna sa ser denna balansakt véldigt olika ut.

Dokumentstudien visar ocksa att styrkortet kan revideras under verksamhetsarets gang, men i
intervjuerna namndes det sallan att det forekommer vilket tyder pa att revideringar av styrkort
under dret inte gors i ndgon hogre grad. En majlig forklaring till detta kan vara att
styrkortsarbetet har integrerats i en formaliserad vertikal styrningsprocess och da finns det en
risk att man foljer formaliserade och invanda rutiner. Det ger en viss troghet nér det galler att
gora forandringar som leder till omprioriteringar under aret. Med andra ord gor
styrkortsarbetet att det finns en risk for 6kad centralisering och administrativa strukturer, d.v.s.
att roller och rutiner byggs upp som inte stéttar en dynamisk process. En antydan om detta
gavs ocksa i intervjuerna. | synnerhet en av de intervjuade betonade att det &r en utmaning att
identifiera och vardera risker och mojligheter géallande det som &r kritiskt for verksamheten,
och att inte fastna pa det som ar vasentligt i storsta allmanhet eller i byrakratiserande
processer som hindrar flexibilitet och dynamik. Ett sétt att skapa dynamik och flexibilitet i
styrkorten uppges vara att cheferna far mojlighet att sétta egna mal i styrkortet som ett satt att
mota behoven fran de egna medarbetarna och externa intressenter, t.ex. kunder. Denna
forstudie indikerar dock att detta inte gors i nagon storre utstrackning. Det &r viktigt att notera
att de slutliga mal som faststalls i styrkortet ska goras i samrad med 6verordnad chef.

Entreprendriell kultur

| de strategiska utmaningarna 2012—-2021 framkommer det att Trafikverket som en modern
myndighet ocksa ska praglas av en kultur som stodjer formagan att anpassa sig efter nya
forutsattningar och forvantningar fran omvarlden samt anpassa leveransen av service och
tjanster efter dessa behov. I litteraturen beskrivs en sadan kultur i termer av en s.k.
entreprendriell kultur. En effektiv entreprendriell kultur bygger pa att organisationen
stimulerar och uppmuntrar beteenden som ger nya ideer, kreativitet, larande och risktagande,
men ocksa att misslyckanden tolereras (se t.ex. Ireland m.fl., 2003). Pa detta satt kan
utveckling av service och tjanster, samt nya processer och administrativa innovationer
uppmuntras, och kontinuerlig forandring ses som ett medel till nya mojligheter. Inte
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nddvandigtvis som radikala innovationer vilket sallan forekommer i offentlig sektor (jfr
Barlett och Dibben, 2002; 2005), utan mer i form av kontinuerlig fornyelse. Forskare inom
offentlig sektor (se t.ex. Lane, 2008; Boyne och Walker, 2010; Osborne, 2010) argumenterar
att det ar viktigt for offentliga organisationer att leverera nya produkter och tjanster som
uppfyller medborgarnas behov, d.v.s. yttre effektivitet, men dven att fornya organisationen vad
avser t.ex. struktur, interna processer och arbetsmetoder, d.v.s. inre effektivitet.

Inom forskningen skiljer man ofta pa tva former av innovation (Kuratko och Audretsch,
2009): 1) hur mycket en organisation fornyar sig i forhallande till var de var innan (t.ex.
fornyar sina produkter/tjanster, marknader eller interna processer) och 2) hur mycket en
organisation fornyar sig i forhallande till branschens konventioner eller normer (aterigen i
termer av produkt/tjanster, marknader, interna processer etc.). Nér vi diskuterar innovation i
Trafikverket tenderar det att mer luta at den férsta formen. Genom intervjuerna och
dokumentstudien kan vi konstatera att Trafikverket primart arbetar med att férnya
organisationen utifran redan existerande aktiviteter i form av process- och administrativa
innovationer snarare an produkt- eller tjansteinnovation, d.v.s. fokus blir mer pa inre
effektivitet. Det framkommer av litteraturen att &ven mer administrativa innovationer och
processinnovation — fornyelse av processer inom verksamheten — kan leda till ny eller
forbattrad service till kunderna (jfr Boyne och Walker, 2010). Det finns dock argument inom
strategiskt entreprendrskap som visar att det aven &r viktigt att arbeta mer med att
kontinuerligt fornya ocksa service, tjanster, produkter och strategier. Har kan Trafikverket
arbeta vidare med stodprocesser som dven stimulerar yttre effektivitet dar en entreprendriell
kultur blir viktig.

Nar det kommer till innovation i Trafikverket framhalls det ocksa i intervjuerna att
myndigheten ar aktiv i att skapa innovationskraft och konkurrenskraft for entreprendrerna pa
marknaden genom olika samverkansprojekt. Om vi ser till litteraturen kring strategisk ledning
och styrning inom offentlig sektor har detta inte tidigare behandlats. Litteraturen tar sjalvfallet
upp natverk och behovet av samverkan for att mojliggéra innovation, och NPM diskuterar
offentliga organisationers roll for konkurrenskraft och for bestéllar-utforarrollen. Det
Trafikverket emellertid lyfter fram ar den renodlade bestallarrollen och att man fokuserar pa
funktion. Vid bestallningar berattar man vilket problem man vill ha en l6sning pa, men inte
vad lésningen bestar i. Flera av de intervjuade poangterade att detta arbetssatt mojliggor
innovation som kan komma till nytta for samhaéllet.

Generellt ger intervjuerna en indikation pa att det ar en utmaning att anta ett utifran-
inperspektiv dar den externa omgivningens inverkan far en central plats i dversattningen av de
sex strategiska utmaningarna och i mal- och resultatstyrningen. | intervjuberéattelserna om vad
som gors i det strategiska arbetet pa Trafikverket &r det ett storre fokus pa inre effektivitet (att
gora saker ratt) an pa yttre effektivitet (att gora ratt saker for att uppfylla kundens behov). |
dokumentstudien av Trafikverket framtrader den yttre effektiviteten tydligare an i intervjuerna
aven om den fortfarande kan ses som underordnad. Vissa intervjupersoner ndmner att det ar
viktigt att ta h&nsyn till kunden (medborgare och néringsliv) och eventuella férandringar i
omvérlden, men det ber6rs i mycket mindre grad an hur man ska arbeta for att gora ratt saker
eller saker pa ratt satt internt. Det finns inte heller, enligt var vetskap, nagon direkt
beskrivning av hur man i Trafikverket ska eller kan arbeta med kundorientering. Det kan dock
bero pa det begransade urval av personer som vi har talat med.

Olika styrformer

Trafikverket ska arbeta med mal- och resultatstyrning som styrfilosofi, vilket kompletteras
med finansiell styrning och regelstyrning samt vardegrundad styrning. Den huvudsakliga
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anledningen till att mal- och resultatstyrning inforts inom svenska myndigheter kan ses som
att man ville minska politisk detaljstyrning och 6ka myndigheternas frihet att styra sig sjalva.
Sviérdsten Nymans (2012) poangterar dock att mal- och resultatstyrningen har varit foremal
for diskussion i statsforvaltningen eftersom inférandet inte har ansetts minska graden av
detaljstyrning av myndigheterna. I stéllet har antalet aterrapporteringskrav i regleringsbreven
tenderat att 6ka och mal- och resultatstyrning har av vissa betraktats som en ny typ av
detaljstyrning snarare an en decentralisering av myndighetsstyrningen. Svardsten Nymans
(2012) menar att det finns en styrningsparadox som ligger bakom mal- och resultatstyrningen,
d.v.s. en krock mellan centralisering/regelstyrning och decentralisering/autonomi.

Det uppgavs i flera intervjuer att det finns en énskan om 6kad frihetsgrad gentemot
uppdragsgivaren och att Trafikverket bor styras mer pa funktion (se tidigare diskussion kring
autonomi i detta kapitel). Det dr ocksa i dessa utsagor som regelstyrningen framst framtréader.
Det diskuteras bl.a. att man som myndighet har lagar och forordningar att férhalla sig till samt
uppdragsgivarens krav. Det handlar alltsa mer om externa krav och regler an att Trafikverket
skulle styras internt av ndgon egen framtagen regelstyrning. Aven uppdragsgivarens
detaljerade fordelning av finansiella resurser kritiseras av flera intervjupersoner, och det finns
de som menar att det vore battre for verksamheten om de sjalva fick flytta och fordela de
ekonomiska resurserna mellan olika delar av organisationen. Ett sadant tillvagagangssatt
skulle framja entreprendriella sérdrag och strategiskt entreprendrskap genom att t.ex. skapa en
hogre effektivitet, men ocksa en béattre dynamik kring hur resurserna kan anvandas och
fordelas (jfr t.ex. Audretsch m.fl., 2009). Den finansiella styrningen berors ocksa i
intervjuerna nér det kommer till diskussioner om 6kad effektivitet och mer nytta for pengarna.
Flera av de intervjuade anser att Trafikverket behdver anamma mer affarsmassiga principer
och ett affarsmassigt tank for att na 6kad effektivitet och erhalla battre kontroll Gver hur
pengarna anvands. Den finansiella styrningen ar dessutom en del av den uppféljningspraktik
som beskrevs.

Nar det galler den vardegrundade styrningen ska Trafikverket enligt dokumenten styras pa
varden som helhetssyn, nyskapande och lyhérdhet. Den vardegrundade styrningen omnamns
dock sallan i intervjuerna men det kan uttolkas fran intervjuutsagorna att helhetssynen har fatt
en god genomslagskraft. | flertalet intervjuer understryks det att Trafikverket ska ha en
helhetssyn och att samverkan internt och externt da far en central plats. Att skapa styrformer
som ocksa mojliggor helhetssynen lyfts fram, t.ex. samordning av
verksamhetsutvecklingsprojekt i portféljer. Nagra av argumenten for att infora samordningen
av verksamhetsutvecklingsprojekt var att fa en okad helhetssyn pa de
verksamhetsutvecklingsprojekt som pagar i verksamheten, att mojliggéra 6kad transparens, att
underlatta prioriteringar och att bidra till 6kad effektivitet, men ocksa att méjliggora larande
och innovation. Aven vérdeordet nyskapande trader fram i beskrivningar kring
innovationskraften. I dokumenten betonas dven samhéllsnyttan och kunden vilket inte skedde
I samma utstrackning i intervjuerna. Vardeordet lyhordhet ndmns mer séllan i intervjuerna.
Det &r endast nagra fa av intervjupersonerna som antyder att lyhordhet behdvs och det ar
framst i utsagorna om att Trafikverket maste vara lyhérda mot uppdragsgivare och kunder.

Betraffande entreprendriella sardrag som t.ex. forandringsbendgenhet, flexibilitet, kreativitet
och innovation framholl en intervjuperson att dessa ar svara att styra med mal och att
styrningen kanske i hogre grad maste ske med varderingar. Aven litteraturen visar att
entreprendriella sardrag ar svara att styra med mal och att det snarare handlar om att skapa en
struktur och kultur som stodjer styrningen (se t.ex. Ireland m.fl., 2003; Morris m.fl., 2008). |
dokumenten framkommer det att tanken med den vérdegrundade styrningen ar att minska den
formella styrningen. Det beskrivs uttryckligen att detta ska goras genom dialoger i
organisationen, vilka ska tydliggdra och forstarka hur vardena ska omsdttas i det dagliga
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arbetet. Med utgangspunkt i vad denna forstudies empiri indikerar finns det en del att arbeta
med har.

Dokumenten visar att mal- och resultatstyrningen i Trafikverket stods av ett processorienterat
arbetssatt for att bidra till 6kad kundnytta och effektivitet, men att man idag anvénder
processer som ett verktyg och inte som ett sétt att organisera verksamheten. | intervjuerna ges
det dock indikationer pa att detta kan komma att &ndras och att ett mer processorienterat
synsétt ska inforas, med en starkare kundorientering. Lean ar t.ex. uppe for diskussion i
direktionen och flera leaninspirerade projekt pagar ute i verksamheten. Om lean kommer att
inforas som bade filosofi och verktyg i hela Trafikverket innebéar det att mer horisontella
processer behdver utvecklas som gar tvarsigenom den vertikala linjefunktionen. Vertikal
styrning kannetecknas i teorin av att beslutsfattandet foljer en hierarkisk ordning fran strategi
till operationalisering. Regler, riktlinjer och rutiner blir da viktiga styrinstrument som utgar
fran att strategin ar given och att det problem som kvarstar att I6sa ar att maximera den inre
effektiviteten. Som tidigare diskuterats tenderar Trafikverket att fokusera pa denna form av
styrning i utsagorna om det strategiska arbetet. Horisontell styrning utgar i teorin i stallet fran
en idé om floden av information i en decentraliserad organisationsstruktur som mojliggor
individers sjalvstandighet, engagemang och kommunikation. Den horisontella styrningen kan
ses som larandeprocesser med syfte att skapa forstaelse for omvarlden och hur kundens behov
kan motas pa basta satt, d.v.s. yttre effektivitet. Har finns en risk att krockar uppstar mellan
mal- och resultatstyrningen och en eventuell leaninspirerad styrning.

Aven leveranskvaliteter har diskuterats och ska implementeras som ett styrramverk under
hosten 2013. Detta betyder att mal- och resultatstyrningen inte bara kommer att kompletteras
med finansiell styrning, regelstyrning och vardegrundad styrning, utan ocksa med
leveranskvaliteterna. Nagra av de intervjuade uttryckte att det &r svart att forsta hur mal- och
resultatstyrningen star i relation till leveranskvaliteterna som ett styrramverk. Om sedan dessa
verktyg for styrning sétts i relation till samordningen av verksamhetsutvecklingsprojekten i
portfoljer, &ven omnamnt som portfoljstyrning av nagra intervjuade, och inforandet av en
eventuell leaninspirerad styrning, blir det viktigt att vara tydlig i hur dessa &r relaterade till
varandra och vilken funktion de fyller. Det kan annars bli svart for cheferna att veta vad det ar
de ska styra pa.

Summering

| tabell 4 har vi summerat resultaten fran diskussionen kring hur mal- och resultatstyrning
fungerar som styrfilosofi i relation till entreprendriella sardrag.
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Summering av hur mal- och resultatstyrning kan hindra och maojliggora entreprendriella sirdrag

Resultat fran praktiken

Hinder

Mojligheter

Aterkommande beskrivningar av
begransningar gallande autonomi
gentemot bl.a. uppdragsgivare.

Upplevd lag grad av autonomi
hindrar entreprendriella
processer, och kan hindra effektiv
strategisk ledning och styrning.

| text och tal fokusera mer pa vilka
entreprendriella och strategiska
val som kan gbras inom ramen for
uppdraget och mindre pa
begransningarna.

Mal- och resultatstyrning ska
framja delegering och minskad
regelstyrning.

Manniskor ar inte alltid positiva
till den 6kade frihetsgraden da
det staller andra krav pa deras
formaga och kompetens. Manga
vill ha struktur och en styrning dar
de vet tydligt vad som forvantas
avdem.

Se dver hur organisationens
resurser kan balanseras sa att
beteenden stéds som uppmuntrar
bade entreprendriella och
strategiska processer, t.ex. genom
att fokusera pa att forbattra
socialt kapital och humankapital.
Ddrmed stimuleras larande,
kompetens och formagor samt
kollektiva prestationer.

De operativa aspekterna far storre
plats i styrkorten an de
strategiska, vilket kan bero pa att
cheferna utgar fran vad de kan val
och ar vana att hantera, medan
de strategiska aspekterna kraver
en annan férmaga och
kompetens.

En organisation som forlitar sig pa
invanda rutiner och beteenden
tenderar att bli mindre
forédndringsbendgen och en mer
regelorienterad styrning kan vaxa
fram som hammar kreativitet och
innovation.

Utforska hur man kan lyfta fram
och stddja semiprocedurer och
semistrukturer som stédjer bade
entreprendriella sardrag och
resultatuppfyllelse.

Entreprendriella sdrdrag som
flexibilitet, anpassningsférmaga
och delaktighet lyfts fram som
viktiga framgangsfaktorer.

Entreprendriella sdrdrag ar ofta
mycket svara att styra, vilket gor
att chefer kan féredra beteenden
kopplade till strategiska processer
och att man nyttjar befintliga
rutiner.

Arbeta aktivt med ledarskapet sa
att inte entreprendriella sardrag
trycks undan i verksamheten.

Fokus ligger pa
ledarskapsutbildningar som
framjar resultatorientering.

Entreprendriella sardrag
osynliggdrs och underordnas i
resultatkulturen.

Inkludera ledarskapsutbildningar
som vaver in entreprendriella
aspekter i resultatorienteringen.

Det rader bristande
forandringsbendgenhet och
flexibilitet.

En funktionsorienterad och
vertikal styrning tenderar att
hindra entreprendriella processer.

Se 6ver mojligheten att inféra mer
horisontella processer som
stimulerar samverkan mellan
verksamhetsomraden i syfte att
stimulera larande och kreativitet
men ocksa 6kad effektivitet.

Trafikverket arbetar framst med
inre effektivitet genom
administrativa och
processorienterade innovationer.

Fokus hamnar pa inre effektivitet
(att gbra saker ratt) mer an yttre
effektivitet (att gora ratt saker for
att uppfylla kundens behov).

Arbeta mer med stodprocesser
som aktivt fraimjar kundens
behov, t.ex. fornyelse av service,
tjanster, produkter och strategier.

Indikationer finns pa att delar av
den vardegrundade styrningen
inte fatt full genomslagskraft.

Den vertikala mal- och
resultatstyrningen prioriteras,
med formaliserade
styrningspraktiker.

Arbeta vidare pa att tydliggora
och forstarka hur vardena ska
omsattas i det dagliga arbetet och
hur det kan framja
entreprendriella sardrag.

Nya styrformer &r pa vag att
inforas i Trafikverket som ett
komplement till mal- och
resultatstyrningen.

Eventuella krockar uppstar mellan
olika styrformer.

Redogor tydligt for hur dessa
styrformer ar relaterade till
varandra och vilken funktion de
fyller och var.

Tabell 4. Summering av hur mal- och resultatstyrning kan hindra och maéjliggéra entreprendriella sardrag.
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Kapitel 7 — Fortsatt forskning

Resultaten fran forstudien inom Trafikverket indikerar flera forskningsomraden dar
fordjupning &r relevant. | detta kapitel lyfter vi fram tre omraden for fortsatt forskning inom
myndigheten: 1) strategier inom Trafikverket, 2) potentiella befruktningar eller krockar
mellan befintliga styrformer och nya samt 3) den strategiska styrningens granser och
genomslagskraft externt.

Strategier inom Trafikverket

De preliminara resultaten i forstudien pekar pa att det i praktiken uppstar svarigheter nar
Trafikverkets Gvergripande strategi realiseras i verksamhetsstyrningen. Hur detta begransar
eller mojliggor for Trafikverket att styra mot en modern myndighet kan vara sarskilt intressant
att utforska narmare. Genom att félja hur strategierna operationaliseras pa olika nivaer i
verksamheten kan man studera formulering, implementeringen och uppféljning av strategier
internt inom Trafikverket. Fragor som kan vara relevanta att belysa ar t.ex.: Hur langt ut i
organisationen nar det strategiska tankande som ledningen har formulerat? Hur samspelar den
strategiska styrningen med den operativa styrningen? Hur ser chefer och medarbetare pa
strategier? Hur anvands strategierna och hur foljs de upp? Fokus ligger idag framst pa att folja
upp de strategiska malen via styrkorten, vilket gor att uppféljningen av strategier har fatt en
mindre framtradande roll. Vilka konsekvenser far det? Styrkorten tenderar ocksa att vara
inriktade pa mer operativa mal och pa kritiska framgangsfaktorer. Vilka konsekvenser ger det
i relation till uppsatta utmaningar, mal och strategier? Det finns ocksa en komplexitet som
omgardar begreppet strategi. En strategi kan bl.a. ses som en plan, ett 6vergripande mal, en
process, ett vinnande vagval och/eller en praktisk metod. Har skulle det vara intressant att i
olika workshops diskutera vilka forestallningar som finns inom Trafikverket nar det galler
strategibegreppet och hur det strategiska begreppet samspelar med styrningsbegreppet.

Vi ser dven mojligheter i fordjupade studier av vad det betyder att de formulerade strategierna
bygger pa utmaningar, d.v.s. sadant som Trafikverket identifierat som gap i verksamheten
mellan nuvarande och dnskat tillstand. Det Trafikverket valjer att synliggéra eller osynliggora
med hjélp av styrsystemet ger konsekvenser for resultatet av det strategiska arbetet. Hur
verksamhetens upplevda svagheter och styrkor samspelar i styrningen behdver darmed
studeras narmare.

Tidigare forskning har visat att styrningen faller ut olika beroende péa verksamhetens grad av
komplexitet, innehall och syfte. Det blir darmed viktigt att kunna géra jamforelser mellan
olika verksamhetsomraden for att battre forsta hur strategier forverkligas i
verksamhetsstyrningen. Vi foreslar darfor att en fordjupad studie sker utifran de tva
verksamhetsomradena Samhalle och Underhall.

Potentiella befruktningar eller krockar mellan befintliga styrformer och nya

Vertikal styrning kannetecknas i teorin av att beslutsfattandet foljer en hierarkisk ordning fran
strategi till operationalisering. Regler, riktlinjer och rutiner blir da viktiga styrinstrument som
utgar fran att strategin ar given och att det problem som kvarstar att I6sa ar att maximera den
inre effektiviteten. Horisontell styrning utgar i stallet fran en idé om floden av information i
en decentraliserad organisationsstruktur som mojliggor individers sjalvstandighet,
engagemang och kommunikation. Den horisontella styrningen kan ses som l&randeprocesser
med syfte att skapa forstaelse for omvarlden och om hur kundens behov kan métas pa béasta
satt. Tillampning av mal- och resultatstyrningen inom Trafikverket bygger till stor del pa
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bidragstankande i betydelsen att varje enhet och medarbetare ska utga fran vad de kan bidra
med till Trafikverkets maluppfyllelse. Fragor om hur delegationsordningen fungerar ur
styrningsperspektiv kan belysas i en foérdjupad studie, d.v.s. hur ansvar och befogenheter
fordelas i organisationen.

Tillampning av mal- och resultatstyrning i Trafikverket ska ocksa minska graden av
detaljstyrning. Enligt teorin kan dock den 6kade graden av frihet skapa en osakerhet om vad
som forvéntas och hur uppgifter ska utforas i praktiken, vilket tenderar att leda till att den
vertikala styrningen ges en dverordnad position. Vertikal styrning fungerar da genom att satta
de ramar utifran vilka medarbetare kan agera, men alltfor detaljerade och strama ramar kan
hindra den horisontella styrningen och den individuella formagan. Det kan medfora att
verksamhetens utveckling avstannar och begransas till reproduktion av det som invanda
rutiner tillater.

Det blir med andra ord en utmaning att kunna hantera bade vertikala och horisontella krav
inom ramen for den strategiska styrningen. Trafikverket tillampar idag primart mal- och
resultatstyrning som kompletteras med finansiell styrning, regelstyrning och
varderingsstyrning. Det har dock framkommit att dessa styrformer ska kompletteras med en
starkare processtyrning som bl.a. lyfter fram en 6kad grad av kundorientering. Hur befruktar
eller hindrar en sadan styrning radande styrform? Vilka potentiella befruktningar mellan
radande och nya styrformer kan vi se? Vilka potentiella hinder kan uppsta? Avsikten ar ocksa
att starka samordningen av verksamhetsutvecklingsprojekt i portféljer, och satta
leveranskvaliteter ska infdras som ett styrramverk under 2013. Hur kan dessa mojliggora eller
hindra befintliga styrformer? Uppdragsgivarens krav ska tillgodoses och kundernas behov ska
motas. Fragor om hur styrningens olika dimensioner fungerar under férandrings- och
effektiviseringstryck behover darmed undersokas.

Den strategiska styrningens granser och genomslagskraft externt

Strategilitteraturen framhaller att det vid formulering, implementering och uppféljning av
strategier ar viktigt att &ven anta ett externt perspektiv pa strategiernas genomslagskraft.
Resultaten fran denna studie visar dock att det finns brister kring implementering och
uppfoljning i Trafikverket nar det géller strategiernas genomslagskraft pa kunder, leverantorer
och samarbetspartner. En fortsatt fordjupning kan goras pa olika satt. En fraga blir dock hur
strategierna implementeras och foljs upp i samverkan med andra. Var gar den strategiska
styrningens granser? Vilken genomslagskraft har de strategiska utmaningarna pa externa
samarbetspartner? Mot bakgrund av att Trafikverket har en viktig bestallarroll kan det t.ex.
handla om att belysa hur strategierna far genomslag och f6ljs upp hos de externa
entreprendrer som Trafikverket samverkar med.

Denna forstudie har bland annat tagit upp att vissa resultatmatt i styrkorten inte foljer ett
strategiskt tankande utan t.ex. ar av mer operativ art och att centrala delar av innehallet i de
strategiska utmaningarna lamnas utanfor uppfoljningen i styrsystemet. Det finns dven en
onskan om en resultatorienterad kultur i Trafikverket. Forskningsteorin beskriver att delar av
en sadan kultur kan utmana och potentiellt krocka med den horisontella styrningen och med
utvecklingen av sadana kompetenser i verksamheten som inom Trafikverket beskrivits som
viktiga for att styra mot en modern myndighet. Det galler exempelvis férmagan att stimulera
kreativitet, nytankande och flexibilitet samt formagan att samverka med omgivningen for att i
forlangningen kunna méta kundernas (naringslivets och medborgarnas) behov. Det ar &ven
viktigt att studera narmare hur sadana processer méjliggor eller hindrar samverkan med
kunder, leverantdrer och andra samarbetspartner.
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Bilaga 1- Definitioner.

Vision: kortfattat uttryck som anger vad Trafikverket ytterst vill uppna.

Verksamhetsidé: kortfattad beskrivning pa évergripande niva som forklarar Trafikverkets roll,
vad vi gor och for vem.

Varderingar: uttryck som beskriver vad som ska kanneteckna vart satt att agera.

Strategisk utmaning: omrade dar det finns behov av insatser pa grund av att gapet ar stort
mellan nulage och 6nskat tillstand.

Styrkortsmatris: sammanstallning av strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer, matt och
resultatmal uppdelad pa perspektiv for hela eller en del av organisationen. En styrkortsmatris
ar underlag till ett styrkort.

Perspektiv (i styrkortsmodellen): indelningsgrund for verksamhetens mal och resultat.
Mal: onskat resultat att uppna pa kort eller lang sikt.

Strategiskt mal: dvergripande mal for verksamhetens inriktning pa lang sikt.

Strategi: ett angreppssatt som stracker sig 6ver en langre tidsperiod.

Kritisk framgangsfaktor (i styrkortsmodellen): avg6rande forutsattning for att uppna ett
strategiskt mal.

Matt:

(1) sammanfattande uttryck for mattenhet och objekt for méatning, t.ex. byggd motorvég, antal
kilometer

(2) storhetsvarde uttryckt med en kombination av méatetal och mattenhet, t.ex. 10 kilometer.
Resultatmal (i styrkortsmodellen): mal pa ett till tre ars sikt som ingar i styrkort.

Styrkort: sammanstallning av resultatmal uppdelad pa perspektiv for hela eller en del av
organisationen.

Aktivitet (i styrkortsmodellen): det som ska genomforas for att uppna ett resultatmal i
styrkortet. Vid riskhantering av styrkort ar aktivitet det som ska genomfdras for att behandla
en risk som &r kopplad till ett resultatmal i styrkortet.

Organisatorisk enhet: Trafikverket som helhet, verksamhetsomrade eller central funktion,
avdelning eller region, enhet och sektion.

Ansvarig chef (i denna riktlinje): chef som ansvarar for att uppfylla mal i styrkort enligt
6verenskommelse med éverordnad chef.

Kalla: Riktlinje, styrkortsmodell, TDOK 2010:265, version 3.0. Trafikverket, 2011:1-2.



Bilaga 2 - Projektbeskrivning ”Strategier och strategigenomforande”.

Projektet syftar till att ge 6kade kunskaper om strategibegreppet inom statliga myndigheter
och hur strategier formas och implementeras inom myndigheter. Projektet ska beskriva hinder
och mojligheter som finns vid formulering och implementering av strategier. Hur externa
styrsignaler (uppifran och fran sidan) och restriktioner paverkar forutsattningarna for
formulering och implementering av interna strategier ska sarskilt belysas.

Trafikverkets formaga till lyhordhet, nyskapande, helhetssyn och férmaga att samspela med
andra ar viktig for mojligheterna att pa ett enkelt satt leverera efterfragade tjanster till
medborgare och naringsliv. Mot denna bakgrund ar det av sarskilt intresse att fa 6kade
kunskaper om de hinder och méjligheter som hdnger samman med integrering av
kundperspektivet vid planering och genomférande av verksamhetens strategier.

Strategier kan ses som ett medel for att nd myndighetens 6vergripande mal och ytterst for att
forverkliga regeringens politik. Strategigenomforande ar darmed nagot som ar av stor
betydelse for att astadkomma resultat i en organisation. Erfarenheter visar dock att manga
organisationer har svarigheter i denna fas i strategiarbetet.

Det finns olika metoder som kan vara till hjalp vid genomférande av strategier, exempelvis
balanserad styrning och portféljstyrning. Ett delsyfte ar att ge 6kade kunskaper om dels
problem och mojligheter med att tilldampa olika metoder for strategigenomférande inom
statliga myndigheter, dels vilka konsekvenser metoderna kan forvantas ha pa styrformer,
arbetsformer och arbetssatt. Hur mal- och resultatstyrning som styrfilosofi och styrform
paverkas av valet av metoder bor sarskilt belysas. Studien bor dven belysa trender éver tiden
nér det galler val av metoder.

Ett ytterligare delsyfte ar att ge 6kade kunskaper om hur kultur och arbetssétt paverkar
forutsattningarna for hur strategier formas och implementeras. Okade kunskaper och insikter
om detta bor kunna ge Trafikverket battre forutsattningar att 6ver tid genomfora sitt uppdrag
pa ett effektivt och innovativt sétt.

Projektets dvergripande nytta ar att ge ett kunskapsbaserat beslutsstdd for vidareutveckling av
formerna for strategiformulering och strategigenomférande inom Trafikverket.

Projektet genomfors i form av en forstudie. Metoder och angreppssatt ska innefatta
litteraturstudier och analyser. Internationella utblickar ska inga.



Bilaga 3 — Grundlaggande dokument for styrningen i Trafikverket.

Grundlaggande dokument for styrningen i Trafikverket

Lagar och férordningar, transportpolitiska mal, transportplaner
Trafikverkets instruktion, regleringsbrev
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Policydokument

Extern styrning

|:' Stodjande dokument

[:l Mal- och resultatstyrning
Regelstyrning (arbetsformer, organisation, fordelning av ansvar, processer, anlaggningar m.m.)

Kélla: Trafikverkets strategiska utmaningar 20122021, TDOK 2011:478, Trafikverket 2012:5.



Vilka méjligheter och hinder kan identifieras vid formulering, implementering
och uppfdljning av strategier i statliga myndigheter? Hur fungerar mal- och
resultatstyrning i relation till en organisation som vill utveckla entreprendriella
sardrag? Dessa fragor har analyserats med hjalp av litteratur inom omradena
strategi i offentlig verksamhet, strategisk ledning och styrning samt strategiskt
entreprendrskap.

Rapporten utgor en forstudie som genomforts under 2013 och behandlar
strategiarbete i Trafikverket. Utmaningarna handlar om att styra verksamheten
mot strategiska mal och resultatuppfyllelse samtidigt som medarbetarna forvantas
utveckla en entreprendriell anda.

Forstudien har bedrivits inom ramen for portféljen "Trafikverket, en modern
myndighet” och har lett fram till ett trearigt forskningsprojekt. Detta nya projekt
inleds med en fordjupningsstudie av strategier och strategiarbete i Trafikverket

och gar vidare med att studera potentiella befruktningar och krockar mellan
befintliga och nya styrformer samt den strategiska styrningens granser och externa
genomslagskraft.

Rapporten kan med fordel anvandas som underlag for diskussioner och
utvecklingsarbete i olika typer av offentliga verksamheter da strategiarbete ar
aktuellt inom flera organisationer. Den lampar sig ocksa som kursmaterial pa
avancerad hogskoleniva.

Linda Hoglund disputerade i april 2013 pd avhandlingen Discursive Practises in
Strategic Entrepreneurship: Discourses and Repertoires in Two Firms vid Orebro
universitet inom ramen fér forskarskolan MIT — Management och IT. Linda dr knuten
till Akademin for ekonomistyrning i staten.

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) bestdr av representanter frdan olika
myndigheter som tillsammans med forskare vid Foretagsekonomiska institutionen,
Stockholms universitet arbetar for att initiera, skapa och férmedla kunskap om
styrning i staten.

ISBN 978-91-981634-0-7

Foretagsekonomiska institutionen Stockholms
Stockholms universitet SE-106 91 Stockholm www.fek.su.se/aes universitet



