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SAMMANFATTNING

Denna delrapport dr resultatet av en studie om kundorientering och kundbegreppet inom
Banverket och Vdagverket som genomforts pa uppdrag av de tva myndigheterna, inom ramen for
Akademins forskningsprogram. I Akademirapport 2004:2 — en pilotstudie — lades grunden for ett
forskningsprojekt om kundorientering och kundbegreppet och kundorienteringens paverkan pa
styrningen i Banverket och Vagverket.

Syftet med delrapporten ar att problematisera kundbegreppet i relation till medborgarbegreppet
och anvandningen av kundbegreppet i statlig forvaltning, samt undersoka de rutiner och
strukturer som finns for verksamhetsstyrning i Banverket och Végverket. Vidare syftar rapporten
till att undersoka de former av effektivitet som finns i Banverket och Vagverket och sétta dessa
mot de olika typer av kunder som definierats for Banverkets och Vagverkets verksamheter.
Delrapporten syftar vidare till att lyfta fram ett antal fragestallningar for kommande studier inom
omradet for kundorientering och kundbegreppet.

For att uppfylla delrapportens syfte har bl a 26 intervjuer genomf&rts pa Banverket, Vagverket
och ett konsultbolag som arbetar for Vagverket. Intervjupersonerna dr medarbetare och ledande
befattningshavare med anknytning till arbetet med kundorientering pa regional och central niva.
Aven studier av litteratur och teori har genomforts. Publicerade dokument och material fran
riksdag och regering samt interna dokument fran Banverket och Vagverket har ocksé studerats.
Deltagande har dven skett vid ett kundgruppsmote for ”Stodja medborgarnas resor” i Vagverket.

De teorier som anvants i detta initiala skede i studien av kundorientering och kundbegreppet
inom Banverket och Vagverket hanterar bl a kundbegreppet och dess relation till
medborgarbegreppet. Teorierna fokuserar ocksa inneboérden av kundorientering i statlig
forvaltning, faktorer som kan ses som fraimjande respektive himmande for kundorientering samt
effektivitetsbegreppet. Termen “kundeffektivitet” lanseras ocksa i delrapporten. Kundeffektivitet
interagerar med andra former av effektivitet och innebar kortfattat att organisationen har ett
"utifrdn-och-in” perspektiv pa verksamheten. Det ar inte det métbara resultatet eller nyttan som
ar avgorande for om en aktivitet, eller en organisation, kan ses som effektiv eller €], utan snarare
kundens upplevda nytta.

Det hér ar den forsta delrapporten i studien av kundorientering och kundbegreppet inom
Banverket och Vagverket och det ar for tidigt att i detta initiala skede av studien presentera nagra
slutsatser. Dock kan en diskussion foras kring olika aspekter av kundorientering och
kundbegreppet inom Banverket och Véagverket. Preliminédra resultat kan ocksa i viss utstrackning
presenteras.

Enligt de intervjuer som genomforts inom Banverket foreligger det exempelvis olika
uppfattningar inom myndigheten rorande vilka som é&r att betrakta som Banverkets kunder. I den
formella definitionen, som aterfinns i myndighetens ledningshandbok, definieras kunderna som
"mottagare av verkets tjdnster”. Enligt intervjupersonerna forekommer det dock i praktiken olika
uppfattningar inom myndigheten rérande vilka Banverkets kunder dr samt vilka som ar
myndighetens viktiga kunder.

Inom Vagverket definieras kunderna enligt Styrformer 2004 som ”de vi ir till for” samt de som
myndigheten har en affarsmassig relation till, “de som bestiller produkter och tjinster och betalat for



dessa”. Vagverket har delat in kunderna i 11 kundgrupper, inom processerna ” Stodja medborgarnas
resor” och ” Stodja niringslivets transporter”.

Ytterligare aspekter som framkommit i samband med intervjuerna dr exempelvis att Banverket
och Vagverket har nagot olika forutsattningar for kundorientering, att myndigheternas
kontaktyta gentemot de enskilda medborgarna skiljer sig at. I Banverkets fall uppfattas
resendrerna som “kundens kund”, de &r myndighetens indirekta kunder. Vagverket gor a sin
sida ingen atskillnad mellan direkta och indirekta kunder. Enligt de intervjuer som genomforts
inom Vagverket foreligger det dock olika uppfattningar inom myndigheten rérande
kundorientering och hur pass nytt kundorientering faktiskt ar. Det finns medarbetare som anser
att kundorientering inte dr nagot nytt for Vagverket utan att myndigheten har varit
kundorienterad sedan linge. Andra menar & sin sida enligt intervjuerna att den kundorientering
man talar om idag inom Vagverket ar ny, da den ar mer systematisk och strukturerad an tidigare
former.

Béda myndigheterna talar om en relation mellan kundorientering och effektivitet. Intervjuerna
pekar mot att kundorientering kan hjélpa Banverket och Vagverket att uppfylla de
tranportpolitiska mélen och dka “kundnéjdheten”. Aven om intervjupersonerna ser en positiv
relation mellan kundorientering och mdluppfyllelse sa menar de dock att det inte bara racker med
dagens kundorientering for att myndigheterna ska kunna uppfylla samtliga sina mal och ansvar
som samhallsaktor. Kopplingen mellan kundorientering och kostnadseffektivitet framkommer
inte lika tydligt i intervjuerna. En del av intervjupersonerna ar inte heller sakra pa om
kostnadseffektiviteten verkligen kommer paverkas av kundorienteringen.

En annan aspekt som framkommit i samband med intervjuerna ar att statsforvaltningen stodjer
Banverkets och Véagverkets arbete med kundorientering, vilket dr ndgot som kan ses som
fraimjande for kundorienteringsarbetet. Ytterligare faktorer som kan ses som framjande for
kundorienteringsarbetet inom respektive myndighet dr exempelvis att det enligt de intervjuer
som genomforts inom Vagverket ar tydligt for medarbetarna varfér myndigheten ska
kundorientera sig. Inom Banverket finns det ocksa enligt de intervjuer som genomf&rts inom
myndigheten en fOrstaelse for att den anldggning som Banverket tillhandahaller ar till for
trafiken och kunderna.

En aspekt som i samband med intervjuerna dock tas upp som hammande for
kundorienteringsarbetet dr planeringsprocesserna for projekt. Banverkets och Vagverkets
anstallda kan enligt intervjuerna ha svart att forsta hur de kan vara kundorienterade nér
myndigheternas resurser ar planlagda for flera ar framat i tiden. Enligt de intervjuer som
genomforts inom Banverket innebar kundorienteringen ocksa en relativt stor kulturell forandring
inom myndigheten. Ytterligare faktorer som kan ses som hammande f6r kundorientering ar
exempelvis att Vagverket har genomgatt ett antal organisationsforandringar vilket, enligt de
intervjuer som genomforts inom myndigheten, kan innebara att kundorienteringen av Vagverket
kan komma att ta langre tid d&n man forst hade hoppats.

Stockholm 2004-10-14



FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) dr en moétesplats for forskning, studier och dialog
kring styrning i statliga miljoer. Akademin bestar av representanter {or ett antal myndigheter och
forskare vid Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet, som tillsammans
arbetar fOr att initiera, skapa och férmedla kunskap om statlig ekonomi- och
verksambhetsstyrning.

Det 6vergripande forskningsomradet for Akademin berdr fragan hur styrningen utformas i
statliga myndigheter, s att bade effektivitet och medborgarintresse tillgodoses. Inom Akademin
utvecklas foretagsekonomiska teorier, modeller och begrepp sa att de kan anvandas i statliga
miljoer, ddr medborgarna star i centrum och de tre grundldggande vardena demokrati,
rattssakerhet och effektivitet far genomslag i hela férvaltningen.

Detta dr Akademins fjarde rapport. Ambitionen ar att den skall ligga till grund for fortsatt
forskning inom ramen for styrning i statliga miljoer och kundorientering och kundbegreppet
inom Banverket och Vagverket. Det empiriska materialet &r framst insamlat pa Banverket och
Vagverket.

Inom Akademin vill vi rikta ett stort tack till Banverket och Vagverket som genom ekonomiskt
stod gjort denna studie mojlig. Vi vill tacka alla de personer som vanligt stdllde upp pa att
medverka i studien. Vi vill rikta ett speciellt tack till vara kontaktpersoner inom respektive
myndighet, Kerstin Hillerstrom, Lars-Ake Eriksson och Katarina Norén. Vi vill dven tacka Ulf
Bengtsson som har hjélpt till vid genomférandet av intervjuer och annan datainsamling.

Studien har genomforts av Fredrika Wiesel, doktorand vid foretagsekonomiska institutionen vid
Stockholms universitet och verksam inom Akademin f6r ekonomistyrning i staten. Professor Kaj
Skoldberg har bidragit med konstruktiva synpunkter och forslag i forskningsprocessen.
Stockholm 2004-10-14

God lasning 6nskar Akademin fér ekonomistyrning i staten

Docent Anders Gronlund Professor Sven Modell
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INLEDNING

En grund till kundorienteringen av statlig forvaltning i Sverige lades bl a genom den
forvaltningspolitiska propositionen Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136. 1
propositionen sédger regeringen att det ar for medborgaren som foérvaltningen finns och att det ar
utifrdn ett medborgarperspektiv som forvaltningen bor vidareutvecklas. I propositionen trycker
regeringen dven pa vikten av att statlig forvaltning kan visa pa effektivitet i handhavandet av
resurser for maluppfyllelse. Bitrddande finansminister Gunnar Lund’, pratade ocksa i ett tal om
24-timmars myndigheten, vid invigningen av konferensen ITOS (IT inom offentlig sektor) i oktober
2003, om den omvandlingsprocess som statlig forvaltning befinner sig i.

”24-timmarsmyndigheten symboliserar hela den omvandlingsprocess som den offentliga forvaltningen
nu genomgar: fran en gammal 6verhetsstat till en modern forvaltning som sétter medborgarna i
centrum.” (tal om 24-timmars myndigheten, 21 oktober 2003, bitrddande finansminister Gunnar Lund,

www.regeringen.se)

Banverket och Vagverket arbetar med att kundorientera sina respektive verksamheter, pa central-
och regional niva. Inom ramen for de mal som myndigheterna far fran riksdag och regering i
form av bl a arliga regleringsbrev och de transportpolitiska malen soker de strukturera sitt arbete
med att samla in och hantera medborgarnas och naringslivets behov och 6nskemal.

Att oversdtta medborgarperspektivet till kundorientering och déarigenom overfora
kundbegreppet fran privat sektor till statlig forvaltning kan vara komplicerat. Inom néaringslivet
kan kunden exempelvis valja mellan olika leverantdrer, reklamera varor och tjanster han/hon inte
ar nojd med och betala f6r den specifika vara eller tjanst han/hon vill erhalla. En myndighet ar
dock ofta ensam leverantor av sina specifika tjanster och den ”betalning” som myndigheten far
for tillhandahallandet av tjdanster och service sker i de flesta fall i form av anslag fran riksdag och
regering.

Utover problematiken med tillimpningen av kundbegreppet i statlig forvaltning finns ocksa
andra faktorer som skulle kunna verka himmande for kundorientering av densamma. Det kan
rora sig om strukturella faktorer, som metoderna f6r hur informationsspridningen i
organisationen ser ut eller hur pass decentraliserad organisationens beslutsfattande &r.
Ytterligare faktorer som kan innebara svarigheter i samband med kundorientering av statlig
forvaltning dr om de enskilda medborgarnas énskemal och behov baseras pa en uppfattning
inom myndigheterna eller pa studier av ”verkligheten”. Detta skulle kunna paverka omvérldens
installning till kundorientering av statlig forvaltning. Huruvida den endast ar “kosmetisk” till sin
karaktar eller om den dr genomgripande for arbetet i och styrningen av organisationen.

Det finns dock ocksa faktorer som skulle kunna uppfattas som fraimjande f6r kundorientering av
statlig forvaltning. I den forvaltningspolitiska propositionen Statlig forvaltning i medborgarnas
tjdnst 97/98:136 talas bl a om vikten av att statlig forvaltning kan visa pa effektivitet i
handhavandet av resurser. Den statliga forvaltningen ska uppfylla avsedda mal och resultat och
detta ska ske pa ett kostnadseffektivt sitt. I detta ssammanhang skulle kundorientering kunna ses
som ett forsok fran myndigheternas sida att oka sin effektivitet, att astadkomma 6kad nytta for
de enskilda medborgarna inom ramen f6r samma mangd resurser som tidigare (VV8 040429, VV6

! Gunnar Lund & ocks& minister fér internationell ekonomi och finansmarknaderna. | hans ansvarsomréden ingér bl a den statliga
forvaltningspolitiken (www.regeringen.se, 2004-09-20)


http://www.regeringen.se/
http://www.regeringen.se/

040414). Att tjanstemannen pad departementsniva staller sig positiva till kundorientering av statlig
forvaltning kan ocksa ses som nagot som framjar kundorientering (VV2 040413, VV3 040414 och
BV1 040413) .

Forutsattningarna for arbetet med kundorientering kan dock skilja sig at mellan olika
organisationer i statlig férvaltning. Banverket och Véagverket traffar exempelvis medborgarna pa
olika sétt i sina respektive verksamheter, vilket innebér att forutsattningarna for kundorientering
kan uppfattas som att de ter sig olika for verken. Det som skiljer de bada at ar bl a en mer direkt
eller indirekt kontakt med den enskilde medborgaren — kontaktytan mot medborgarna ser olika
ut. Medborgarna har tillgang till och kan anvianda vagtransportsystemet via cykel, bil eller
gangtrafik medan medborgarna for att ha tillgang till jarnvéagssystemet maste ga via exempelvis
en tagoperator med tillstdnd att trafikera banan.

Akademirapport 2004:2 — en pilotstudie — lade grunden for ett forskningsprojekt om
kundorientering och kundbegreppet och kundorienteringens paverkan pa styrningen inom
Banverket och Vagverket. Aktuella fragestillningar inom myndigheterna dr bl a vem som ar att
uppfatta som kund, hur olika kunders behov skall vidgas samman och vad det innebér att vara en
kundorienterad myndighet.

Denna delrapport har genomforts under perioden mars till oktober 2004 p& uppdrag av
Banverket och Vagverket inom ramen for Akademins forskningsprogram. En utgadngspunkt for
delrapporten har varit forskningsprogrammets 6vergripande forskningsfraga:

¢  Hur utformas verksamhetsstyrningen i statliga myndigheter, s& att bade effektivitet och
medborgarintresse tillgodoses? Och hur kommer 6vriga mal — demokrati-,
jamstalldhets?- och miljomal — in i bilden?

De forskningsfragor som har styrt delrapporten ar:

Vad frimjar respektive himmar kundorientering inom Banverket och Vigverket? Hur ser
relationen ut mellan kundorientering och effektivitet?

2 Fér information och analys av hur Banverket och Vagverket arbetar med det sjétte transportpolitiska delmélet — ett jamstallt
transportsystem se Statlig verksamhet i omvandling — styrning, effektivitet och medborgarintresse, ett jamstéllt transportsystem,
delrapport 1, Akademirapport 2004:5



SYFTE

Denna delrapport har tre syften. Det fOrsta syftet ar att problematisera kundbegreppet i relation
till medborgarbegreppet och anvandningen av kundbegreppet i statlig férvaltning, samt
undersoka de rutiner och strukturer som finns f6r verksamhetsstyrning i Banverket och
Viagverket. Syftet hanger samman med forskningsfrdgan om vad som framjar respektive himmar
kundorientering inom Banverket och Vagverket.

Delrapportens andra syfte ar att undersoka de former av effektivitet som finns i Banverket och
Végverket och sdtta dessa mot de olika typer av kunder som definierats for Banverkets och
Végverkets verksamheter. Syftet hanger samman med den andra forskningsfragan om hur
relationen mellan kundorientering och effektivitet ser ut.

Delrapporten syftar vidare till att lyfta fram ett antal fragestallningar for kommande studier inom
omradet for kundorientering och kundbegreppet.

Delrapportens syften ryms inom det overgripande syftet med forskningsprojektet om
kundorientering och kundbegreppet pa Banverket och Vagverket vilket ar:

Att undersoka hur medborgarperspektivet anvinds i Banverket och Vigverket, sirskilt nir det
oversitts till kundorientering, samt hur det paverkar verksamhetsstyrningen och vad
kundorientering far for implikationer pa styrningen av effektivitet.

METOD

For att uppfylla delrapportens syfte har intervjuer genomférts pa Banverket, Vagverket och ett
konsultbolag?® som arbetar for Vagverket. Studier av litteratur och teori har genomforts.
Publicerade dokument och material fran riksdag och regeringen samt myndighetsinterna
dokument vid Banverket och Véagverket har ocksa studerats. Deltagande har aven skett vid ett
kundgruppsmote for ”Stodja medborgarnas resor”. Deltagare vid motet var
kundgruppsansvariga pa region- och huvudkontorsniva inom Vagverket. Delrapporten har
dessutom presenterats och diskuterats pa ett mote inom Akademin f6r ekonomistyrning i staten.*

Studien bygger pa kvalitativ metod dér insamlad data presenteras och analyseras i form av
fallstudier (Yin, 1984, Bryman & Bell 2003) 6ver de bagge myndigheternas arbete med att
kundorientera sina verksamheter. Kvalitativa fallstudier ar en lamplig metod nar syftet ar att fa
insikt i en organisation genom att upptacka och tolka foreteelser (Merriam, 1994).

Vid intervjuerna (som genomforts av Fredrika Wiesel och Ulf Bengtsson) anvéndes en
intervjuguide® innehallande fragor kring bl a kundbegreppet, innebord av kundorientering och
hur relationen mellan kundorientering och effektivitet ser ut. Beroende pa intervjupersonens roll
och svaren pa fragorna gavs mer detaljerade fragor av skiftande art under intervjuernas gang.
Intervjumetoden gar under benamningen semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2003).

% Canea
4 Anteckningar fr&n Akademiméte 2004-10-12 finns som bilagatill dennarapport, Bilaga 1
® Intervjuguiden finns som bilagatill dennarapport, Bilaga 2



Samtliga intervjuer fokuserade kundbegreppet och kundorientering inom Banverket och
Vagverket.

Forslag pa intervjupersoner att starta med gavs av Kerstin Hillerstrom pa Banverket respektive
Katarina Norén och Lars-Ake Eriksson pa Vigverket. I samband med att intervjuer med dessa, av
vara kontaktpersoner rekommenderade, personer genomfordes stéllde vi frigan om
intervjupersonen kunde rekommendera nagon ytterligare person som vi borde kontakta och
intervjua. De nominerade personerna intervjuades sin tur och fick dven de fragan om de kunde
rekommendera nagon ytterligare person som vi borde kontakta och intervjua. Pa detta satt
fortsatte urvalet av intervjupersoner under hela intervjuprocessen. Metoden brukar ga under
benamningen network- eller snowball sampling (jfr Arber 2001).

Pa Banverkets huvudkontor genomfordes fem intervjuer, vilket innefattade sju medarbetare och
ledande befattningshavare med anknytning till arbetet med kundorientering. Tre intervjuer
genomfordes ocksa pa regionnivd, med totalt fem medarbetare och chefer. Per intervjutillfalle
intervjuades en person pa Norra banregionen, tva personer pa Véstra banregionen respektive tva
personer pa Ostra banregionen.

Pa Vagverkets huvudkontor genomfordes 14 intervjuer, vilket innefattade 14 medarbetare och
ledande befattningshavare med anknytning till arbetet med kundorientering. Tre intervjuer
genomfordes ocksa pa regionniva, med totalt fyra medarbetare och chefer. Per intervjutillfalle
intervjuades en person pa Vagverket region Mitt, tva personer pa Region Malardalen respektive
en person pa Region Stockholm. Utover dessa intervjuer genomfordes dven en intervju med en
konsult pa konsultbolaget Canea, som arbetar med Vagverket inom omréadet for process- och
kundorientering.

Sammanlagt genomfordes atta intervjuer pa Banverket (vilka innefattade totalt 12 medarbetare),
17 intervjuer pa Vagverket (vilka innefattade totalt 18 medarbetare) och en intervju pa
konsultbolaget Canea (vilken innefattade en medarbetare). Det finns inget bakomliggande syfte i
att antalet intervjuer skiljer sig &t mellan de bada verken. En trolig orsak ar dock att network-
/snowballsampling har anvants som metod vid urvalet av intervjupersoner (se ovan).

Intervjuerna var inriktade pa 6ppna fragestillningar om arbetet med kundorientering inom
myndigheterna. Varje intervju pagick under ca en timme. Intervjupersonerna hade endast fatt
kortfattad information om Akademin, bakgrunden till projektet och den 6vergripande
forskningsfragan infor intervjutillfallena. Alla intervjuer spelades in och har sedan skrivits ut som
textdokument. Textdokumenten delades sedan in i grupperna Banverket huvudkontor,
Banverket region, Vagverket huvudkontor, Vagverket region samt externa intervjupersoner.
Utifran delrapportens syfte och den teoretiska referensramen utformades sedan koder for att
strukturera och analysera materialet (Bryman & Bell, 2003). Exempel pa de koder som anvandes
var “Vem ar kund”, “Vad &r kundorientering” och ”Effektivitet och kundorientering” mfl.

De myndighetsinterna dokumenten &r dels sddan information som finns tillgénglig via
respektive myndighets hemsida och dels interna dokument som har fatts fran projektets kontakt-
och intervjupersoner. Dessa har beskrivit de olika aktiviteter som genomfors inom ramen for
kundorientering, metoder for kundorientering och styrdokument.



Under hela tiden for projektets genomforande har projektansvarig Fredrika Wiesel fatt
konstruktiva synpunkter och kommentarer pa sitt arbete frdn docent Anders Gronlund, professor
Sven Modell och professor Kaj Skoldberg. Ulf Bengtsson deltog ocksa tillsammans med Fredrika
Wiesel i genomforandet av intervjuer och annan datainsamling. Regelbundna interna seminarier
inom forskningsgruppen for Forsvarsmakten, Naturvardsverket, Temastudien, Banverket och
Vagverket har ocksa genomforts for att fa synergier och utbyta erfarenheter mellan de pagéende
projekten inom Akademin for ekonomistyrning i staten.
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TEORETISK REFERENSRAM

Inledning

Fokus i denna studie ligger pa att besvara forskningsfragorna om vad som framjar respektive
hammar kundorientering och hur relationen ser ut mellan kundorientering och effektivitet.
Utgéngspunkten ar att det finns aspekter som underlattar och talar for ett arbete med och
implementering av kundorientering i myndigheterna men att det ocksa finns ett antal barridrer
mot kundorientering av desamma. Ytterligare en utgangspunkt for delrapporten ar att det finns
en relation mellan kundorientering och effektivitet.

Kundbegreppet

En forsta utgangspunkt dr kundbegreppet och méjligheterna att anvanda sig av det i statlig
forvaltning. Ett antal olika forskare har uttalat sig om svarigheterna med att Gverfora
kundbegreppet fran privat sektor till statlig férvaltning (jfr Alford 2002, Pollitt 1988) bl a pa
grund av de skillnader som radder mellan de tva sektorerna och att de anses ha olika
forutsattningar for relationen till den enskilde medborgaren eller kunden.

Alford (2002) har definierat tva funktioner som en kund har:
e Kunden ger uttryck for vilket varde han/hon vill erhélla fran organisationen
¢ Kunden konsumerar den vara/tjanst som erhallits frdn organisationen

I statlig forvaltning ar det tva olika parter som utgor ovanstaende, medborgarna (kollektivet)
respektive den enskilde medborgaren (Alford, 2002). Att kunden i statlig forvaltning ocksa
innehar rollen som medborgare innebar att det inte gér att direkt 6verféra kundbegreppet fran
privat till offentlig sektor (Pollitt, 1988).

En medborgares relation med statlig forvaltning kan alltsa inte enbart forklaras i termer av en
konsument- eller kundrelation (Rhodes 1987, Potter 1988 och Pollitt 1994). Relationen innehaller
manga ganger inte heller det matt av oberoende som finns i relationen mellan kunder och
leverantorer i privat sektor. Orsaken till detta &r att det ofta, men inte alltid, saknas arrangemang
for konkurrens i statlig forvaltning (Ogden & Anderson, 1995).

Enligt Pollitt (1988) kan kunden i statlig forvaltning definieras pa olika satt. Antingen kan man
vélja den “ldtta” vagen och definiera kunden som den person som f&r narvarande konsumerar
den offentliga tjansten. Det andra alternativet &r att definiera kunden som den person som
kommer konsumera tjansten langre fram, eller bara kanske kommer konsumera tjansten. Den
person som viéntar pé att f4 konsumera tjansten inom en snar framtid kan ocksé betraktas som
kund. Man kan dven betrakta vanner, slaktingar och familj till den person som konsumerar en
viss tjdnst som kunder. Detta pga att de paverkas positivt eller negativt av att tjansten erbjuds
och konsumeras. (Pollitt, 1988)

Kan kundbegreppet anvindas i statlig férvaltning?

En kritik mot att anvanda kundbegreppet i statlig férvaltning mynnar fran att det riskerar att
forvandla medborgaren fran en aktiv aktor till en passiv mottagare av tjanster (Alford 2002). En
annan kritik mot att anvanda kundbegreppet i statlig forvaltning ar att medborgaren inte alltid
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betalar for den specifika tjanst eller service han/hon erhaller, det sker alltsa inget direkt
ekonomiskt utbyte.

Alford (2002) menar dock att begreppet “utbyte” som &r en viktig del av processen mellan en
kund och en organisation, kan breddas. Kundmodellen kan innefatta inte enbart ”ekonomiskt-"
utan ocksa “socialt utbyte”. Detta medfor enligt Alford (2002) att kundbegreppet kan 6verforas
till statlig forvaltning, utan att medborgaren genom detta forvandlas till en passiv mottagare av
tjanster. Det innebér ocksa att kundbegreppet kan anvindas i statlig forvaltning trots att
ekonomiskt utbyte inte alltid férekommer.

Socialt utbyte kan enligt Alford (2002) utgoras av vad som helst s ldnge bagge parter upplever
att det de fér i utbyte har ett varde. Socialt utbyte kan ocksa inkludera fler an tva parter.

Medborgarna kan, i den man de behandlas som kunder, enligt Alford (2002) ha tre olika roller i
relationen med statlig forvaltning:
e  Klient —nar medborgaren betalar for en viss tjanst, exempelvis i kollektivtrafiken
e  Foérmdnstagare — ndr medborgaren erhaller en tjanst eller liknande fran samhallet utan att
betala pengar i utbyte. Medborgaren “ger” tillbaka/”betalar” for de tjanster som han/hon
erhaller genom att exempelvis folja den sociala ordningen och lagarna i samhallet
o  Forpliktigad — nar medborgaren dr tvungen att gora nagot, eller att han/hon har handlat
pa ett sdtt som stér i strid med géillande lagar och normer och far sta till svars for detta.
Det sistnamnda kan handla om situationen att en medborgare blir frihetsberévad pga
brott. Den forpliktigade erbjuder ej pengar till samhéllet men svarar daremot med
positivt handlande, exempelvis samarbete och att han/hon foljer satta normer och regler.
Sambhiéllet & sin sida behandlar medborgaren respektfullt och i det fall d& det ror sig om
en intern sa ser samhallet ocksa till att 6vriga medborgare slipper, i vissa fall, farliga
individer pa gatorna.

I alla dessa roller foreligger enligt Alford (2002) olika former av ekonomiskt eller socialt utbyte
mellan statlig forvaltning och den enskilde medborgaren.

De tre roller som Alford (2002) presenterar ska dock betraktas som en form av teoretiska idealtyper.
I verkligheten kan det vara svart att sarskilja medborgarnas relation med statlig forvaltning i
olika renodlade former eller roller. Oftast dr det istéllet frdga om en blandning mellan de olika
typer av roller som Alford (2002) presenterar. En enskild medborgare som betalar skatt betalar ju
till viss del for en tjanst, jfr rollen som klient, men a andra sidan sa &r det inte sidkert att det
han/hon betalar i skatt ger full kostnadstackning for den specifika tjansten, jfr rollen som
forminstagare. Samtidigt kan relationen mellan medborgaren och statlig férvaltning innehalla
inslag av tvang da den enskilde medborgaren i samband med konsumtionen av tjansten kan vara
tvungen att folja vissa foreskrivna lagar och regler, jfr rollen som forpliktigad.

En medborgares relation med statlig férvaltning innehaller, som namnts tidigare, 4ven andra
delar &n en relation mellan en kund och organisation i den privata sektorn. Beroende pa
situationen dr medborgaren kund i den bemarkelsen att han/hon delger och fokuserar sina
individuella behov och 6nskemal (Alford 2002, Potter 1988). I andra situationer kanske han/hon
mer fokuserar den kollektiva nyttan for samhallet, &ven om det kan innebéra icke onskvérda
effekter for den enskilde individen eller inte ge nagra direkta effekter 6verhuvudtaget for
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honom/henne. I dessa fall, da den kollektiva samhillsnyttan fokuseras, kan den enskilde snarare
betraktas som medborgare dn kund till statlig forvaltning (Pollitt, 1988, Alford 2002).

Utover dessa situationer kan det dven forekomma situationer dér relationen mellan medborgaren
och statlig forvaltning kan betraktas som att den befinner sig i nagot av en grazon. Vem ar
exempelvis kund i de fall da barns eller psykiskt sjukas behov eller 6nskemal ska tas tillvara och
hur far man reda péa vilka dessas behov och 6nskemaél dr? Om det &r en situation da exempelvis
barns 6nskemal och behov inom ett visst omrade foretrads av en utsedd person, ar da den
personen som foretrader barnen att betrakta som en medborgare eller skulle han/hon pa samma
satt som barnen kunna betraktas som kund till statlig férvaltning? Det kan handla om situationen
att en fordlder tycker att vagen till skolan for barnen i visst ett omrade inte ar tillrackligt saker,
utan att den maste forbattras for att foraldrarna och skolbarnen i omradet ska kunna kidnna sig

trygga.

Den situation som medborgaren befinner sig i ndr han/hon rostar i val till riksdag och regering ar
ett exempel pé en situation dé& det kan passa béttre att &ven fortsattningsvis betrakta
medborgaren som medborgare, och inte kund till statlig forvaltning. Detta bl a da ett val var fjarde
ar inte annat &dn i valdigt 6vergripande avseende kan anses ge riksdag och regering méjlighet att
uttolka medborgarnas 6nskemal och behov inom olika omraden i den statliga forvaltningen
(Potter 1988). Att rosta kan istéllet betraktas som en mojlighet for medborgarna att ge uttryck for
en politisk overtygelse eller dskddning rorande vad som exempelvis dr bast for samhallet och
Sverige i stort.

Kundorientering i statlig férvaltning

Kundorienteringens syfte dr enligt Potter (1988) att férdndra den obalans i makt som rader
mellan de som levererar varor och tjanster och de som varorna och tjénsterna levereras till.
Uppfattningen om en obalans i makt mellan leverantdrer och mottagare av varor och tjanster
gdller for relationer mellan organisationer och enskilda i sdval privat sektor som statlig
forvaltning (Potter 1988).

En viktig utgangspunkt for kundorientering i statlig forvaltning ar enligt Potter (1988) att man
forstar att medborgare har olika relationer med statlig forvaltning och att olika medborgare vill
och behover olika saker. Enligt Potter (1988) innebar kundorientering att man identifierar de
enskildas olika roster separat, innan man avgor vems behov eller 6nskemal som ska uppfyllas.
Dock poangterar Potter (1988) att de individuella kundernas intressen och behov hela tiden
maste stéllas i relation till samhallets intressen och behov som helhet.

For att komma &t obalansen i makt och uppné kundorientering har fem principer utvecklats:
tillgdng, val, information, avhjilpande och representation. Principerna som ursprungligen upprattades
for relationer mellan enskilda och organisationer i privat sektor har anpassats for att dven vara
tillampliga for relationer mellan enskilda och organisationer i statlig forvaltning (Potter 1988).

Tillging

De personer som atnjuter offentliga tjanster respektive betalar for offentliga tjanster behdver inte
nodvandigtvis vara samma person. Principen om tillgang innebér exempelvis krav pa att det ska
finnas en klar och tydlig definition for de kriterier som utgor grunden f6r ransonering av service
och tjanster i samhallet (Potter 1988). Hur prioriteras olika 6nskemal och behov mot varandra i
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statlig forvaltning? Vad ar det som gor att ett behov eller 6nskemal uppfylls men inte ett annat?
Ytterligare exempel for principen om tillgang &r medborgarnas atkomst till statlig forvaltning
(Potter 1988). Finns det exempelvis synliga eller osynliga barridrer mellan statlig férvaltning och
enskilda som forsvarar kontakt?

Val

Ett val av politiker var fjarde ar kan enligt Potter (1988) inte ses signalera konsumenternas
Onskemal i annat &n ett valdigt Overgripande avseende. Ett satt att fa in konsumenternas asikter i
statlig forvaltning kan istéllet vara att sarskilda matt for prestationsmatning utformas (Potter
1988). Métten skulle enligt Potter (1988) kunna utgora ett substitut for konsumenternas val, om
konsumenternas asikter och 6nskemal identifieras och tas hansyn till av den statliga
forvaltningen.

Att statlig forvaltning anvéander sig av prestationsmatning kan dven antas fa en inverkan pa vad
som betraktas som effektivitet i olika situationer och for olika grupper. Om en grupp medborgare
exempelvis efterfragar fler pendlingsmdjligheter till arbetsplatsen medan en annan grupp
prioriterar forbattrad trafiksdkerhet sa ser definitionen fér vad som anses vara effektivitet
troligen annorlunda ut, for de bagge grupperna. Pa samma sitt kan uppfattningen om vilket satt
som dr det basta for att uppfylla malen for prioriterade omraden variera fran situation till
situation och grupp av medborgare. Skillnaderna mellan vad som anses vara effektivitet for olika
situationer och for olika grupper skulle kunna uppmarksammas genom inforandet av
prestationsmatning.

Som ndmndes tidigare s& dr det dock inte alltid helt latt att ta reda pé olika gruppers 6nskemal
och behov. Ett ndjd-kund-index (NKI) kan fungera for vissa grupper i samhallet medan andra
verktyg och metoder kan kravas f6r uppfoljning av hur exempelvis psykiskt sjuka manniskor
eller barn uppfattar statlig férvaltnings prestationer.

Information

Information kan uppfattas ha en annu viktigare position i offentlig sektor &n i privat sektor da
det ar invanarnas valfird som péaverkas genom aktiviteterna i den statliga forvaltningen (Potter
1988). Enligt Potter (1988) ar ocksa obalansen mellan den information som forsorjaren (statlig
forvaltning) och konsumenten/kunden (den enskilde medborgaren) besitter pa olika omraden
ofta mycket stor. Information kan innebara verklig makt for medborgarna i ett samhélle om man
pratar i termer av att kunna paverka forandringar. Utan information vet man ju inte som
medborgare att en férandring ar pa gang inom ett omrade. Det innebér att man inte heller kan
paverka forandringen i den utstrdckning som man kanske skulle 6nska.

Avhjilpande

Medborgarna har ett behov av mekanismer for att deras klagomal ska kunna hanteras snabbt,
enkelt och réttvist av statlig forvaltning. Mekanismer for hantering av klagomal kan dock ocksa
innebédra en form av kvalitetskontroll av de tjanster som en statlig férvaltning formedlar. Det kan
rora sig om att det finns ett speciellt center inom en myndighet som hanterar och registrerar
medborgarnas klagomal och synpunkter. Principen om avhjalpande skulle d4ven kunna innebéara
en form av kvalitetskontroll for styrningen av effektivitet, alltsa vilken eller vilka typer av
effektiviteter organisationen styr sin verksamhet mot. Ar det exempelvis ratt omraden som
fokuseras eller bor resurserna omfdrdelas for att uppna efterfragad effektivitet? Detta skulle
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kunna visa sig genom att medborgarnas klagomal tas om hand, analyseras och hanteras i
organisationen.

Representation

Principen innebér att medborgarnas asikter ska representeras pa ett riktigt satt av beslutsfattare, i
alla delar av statlig forvaltning, nir beslut ska fattas som péverkar medborgarnas intressen. De
enskilda medborgarens &sikter maste formedlas till beslutsfattarna. Detta for att dessa inte bara
ska uppskatta eller anta medborgarnas intressen utan basera sin uppfattning om vad
medborgarna dnskar respektive inte onskar pa “verkligheten” (Potter, 1988). Statlig forvaltning
kan inte sdga att den genomfor en aktivitet som efterfrdgas av medborgarna, om den inte forst
har stimt av med medborgarna vad dessa verkligen efterfragar.

Det finns enligt Potter (1988) en risk att principen om ”“Representation” forstor de andra
principerna for kundorientering. Detta genom att bli till en form av utvidgad demokrati
(deltagande demokrati), i vilken kunderna sjdlva blir ansvariga for besluten. Den utvidgade
formen av demokrati kan innebéra att statlig forvaltning inte tar samma ansvar for fattade beslut
utan sdtter medborgarna som delansvariga for eventuella tillkortakommanden i det egna arbetet.

Roérande principen ”Val” och utformande av prestationsmatt finns ocksa en risk. Enligt Modells
(2005) studie av den svenska universitetssektorn foreligger namligen vissa problem vad galler att
Oversdtta konsumenttankandet i offentlig sektor till icke utmanande och enhetliga
prestationsmatt (jfr &ven Ogden & Anderson, 1995). Ett problem ér att definitionen av
konsumenternas roll samt vilka dessas intressen 4r sammanvavs och paverkas av politiska
processer i samhallet (Modell, 2005) och internt inom organisationer (Ogden & Anderson, 1995). I
vilken utstrackning kan exempelvis en myndighet frdinga en inarbetad uppfattning i
verksamheten att de enskilda medborgarna efterfragar en viss tjanst, en tjanst som levererats
under en ldngre tidsperiod men som man vid matning ser inte ger den nytta som efterfragas. Pa
samma satt kan beslut av riksdag och regering verka komplicerande fér myndigheterna. Hur kan
en situation hanteras da den politiska nivan sager att medborgarna efterfrdgar en viss tjanst
emedan myndigheternas egna efterforskningar motséager detta. Alternativt att myndighetens
efterforskningar visar att de tjanster som den politiska nivéan vill fokusera inte &r centrala for de
enskilda medborgarna.

De fem principerna fér kundorientering kan tolkas som ett satt strukturera upp arbetet med att
kundorientera en organisation. Principerna visar vilka omrdden som man kan arbeta med for att
uppna malet att bli en mer kundorienterad organisation. Att arbeta med de fem principerna kan
hjalpa en organisation i detta arbete men slutligen bor det d&nda rimligen vara kunderna som
avgor om en organisation dr kundorienterad eller ej, eller hur pass kundorienterad
organisationen ar.
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Vad framjar respektive hindrar kundorientering?

Jaworski och Kohli har i tva artiklar (Kohli & Jaworski, 1990 och Jaworski & Kohli, 1993) bl a
arbetat med att definiera de olika delarna i marknadsorientering och vad som motverkar och
uppmuntrar marknadsorientering i en organisation. Enligt Kohli och Jaworski (1990) ingar
foljande delar i marknadsorientering:

e Atten eller flera avdelningar i en organisation dr engagerade i aktiviteter som leder till
att forstaelsen utvecklas for kundernas nuvarande och framtida behov samt de faktorer
som paverkar behoven

e Att denna forstaelse sprids mellan avdelningarna

e Attolika avdelningar engagerar sig i aktiviteter vars syfte ar att uppfylla kundernas
behov

De delar som Kohli och Jaworski (1990) menar ingar i marknadsorientering skulle d&ven kunna
anvandas fOr att beskriva de delar som kundorientering dr uppbyggt av. Principerna om tillgang,
val, information, avhjdlpande och representation som presenterats av Potter (1988) stér inte i
motsatsforhallande till de delar som Kohli och Jaworski (1990) menar ingar i
marknadsorientering. Snarare skulle man kunna argumentera for att de principer som
presenteras av Potter (1988) dr en forutsittning for att de delar som Kohlis och Jaworskis (1990)
presenterar i sin modell ska kunna uppfyllas i statlig forvaltning.

De likheter som kan anses foreligga mellan marknadsorientering och kundorientering skulle i sin
tur kunna stodja att det resonemang som fors av Kohli och Jaworski (1990) respektive Jaworski
och Kohli (1993) rorande vad som hammar respektive framjar marknadsorientering kan
overforas att galla d&ven for kundorientering. For att undersoka vad som hindrar respektive
framjar kundorientering i Banverket och Vagverket kan alltsa de tva artiklarna tjana som
utgédngspunkt.

De faktorer som hindrar respektive uppmuntrar marknadsorientering &r enligt Kohli och
Jaworski (1990) samt Jaworski och Kohli (1993) bl a f6ljande:

e Initialt och kontinuerligt stod frdn ledningen dr en viktig del for att en organisation ska
kunna bli marknadsorienterad. Det ar viktigt for att medarbetarna ska fortsdtta att vara
lyhérda mot férandringar i omgivningen, att enheter ska dela med sig av kunskapen om
marknaden till andra enheter i organisationen samt att medarbetarna uppmarksammar
kundernas behov.

e Attledningen i en organisation ar beredd att ta risker uppmuntrar de anstéllda att vara
lyhérda pa och reagera i forhallande till kundonskemal mm, vilket uppmuntrar
marknadsorientering

¢  Om det rader konflikter eller spanningar mellan olika delar av en organisation sa
minskar villigheten att dela med sig av information om kundbehov och att arbeta
tillsammans for att uppfylla kundbehov. Detta motverkar marknadsorientering.

e Pavilka grunder en organisation utvéarderar och belonar sina anstallda, om det
exempelvis sker pa basis av faktorer som kundnoéjdhet, uppbyggnaden av kundrelationer
eller liknande paverkar hur pass marknadsorienterad en organisation ar.

e  Att beslut kan fattas pa olika nivaer i en organisation — att det sker en decentralisering av
organisationen — frimjar marknadsorientering. Decentralisering av organisationer i
statlig forvaltning innebar att leverantorerna av olika tjanster och service kommer
narmare medborgarna (Hambleton, 1992). Det ingar ocksa ofta i samband med
decentralisering en férandring i maktbalansen mellan leverantoren (statlig forvaltning)
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och mottagaren (den enskilde medborgaren/kunden), till férman f6r mottagaren
(Hambleton, 1992, jfr @ven Potter (1988)). Hambleton (1992) pekar dock ocksa pa att det i
samband med decentralisering ar viktigt att organisationen utvérderas i syfte att se
vilken méjlighet som finns for medborgarna att utkrava ansvar for fattade beslut. Aven
Potter (1988) varnar for risken att en utvidgad form av demokrati kan innebéra att statlig
forvaltning inte tar samma ansvar for fattade beslut, utan satter medborgarna som
delansvariga for eventuella tillkortakommanden i det egna arbetet.

Utover de faktorer som kan anses hindra respektive framja marknadsorientering, som
presenteras av Kohli och Jaworski (1990) samt Jaworski och Kohli (1993), s& bor en viktig faktor
for att kunna lyckas med kundorientering ocksa vara att organisationen har definierat vem eller
vilka som dr dess kunder. Detta kan ju dock vara svart i statlig forvaltning med tanke pa de olika
relationer (Potter, 1988) och roller (Alford, 2002) som medborgarna har i sin kontakt med
densamma.

Ytterligare en faktor som skulle kunna verka hammande f6r kundorientering av statlig
forvaltning ar den problematik som ar kopplad till prestationsmétning eller kundorienterad
effektivitetsmétning i statlig forvaltning. Problematiken &r dels av ett konceptuellt slag (Pollitt,
1988) och dels av ett méttekniskt slag (Pollitt, 1988 och Modell, 2005), men &dven politiska
processer i samhallet (Modell, 2005) och i organisationer (Ogden & Anderson, 1995) forsvarar
prestationsmaétning i statlig forvaltning.

Den konceptuella svarigheten handlar om hur kunden i statlig forvaltning ska definieras (Pollitt,
1988) medan den mattekniska problematiken snarare kan kopplas till den speciella karaktaristika
som galler for offentliga tjanster (Pollitt, 1988). Offentliga tjanster ger ofta nytta till samhallet som
helhet och inte enbart till en viss individ. Effekterna av offentliga tjdnster visar sig inte heller
alltid direkt, vid sjdlva medborgar-myndighetskontakten, utan forst langt senare (Pollitt, 1988).

Politiska processer i samhillet och i organisationer paverkar ocksa i sin tur vad som betraktas
som effektivitet for olika tjanster (Modell 2005 och Ogden & Anderson, 1995). Det ér alltsa inte
enbart mottagarna av tjénster (de enskilda medborgarna/kunderna) som avgor vilka faktorer och
karaktaristika som ska fokuseras och eventuellt forbattras hos de olika tjansterna (Modell 2005
och Ogden & Anderson, 1995). Ett exempel pa politiska processer och den problematik som dessa
kan ge upphov till ges bl a i Modell (2005). Studien visar hur Hogskoleverket undviker
anvandningen av det laddade begreppet kund och jamforelser av den ”anstéllningsbarhet” olika
universitets studenter har efter avklarade studier. Detta gor Hogskoleverket bl a genom att trycka
pa svarigheterna vid tillaimpningen av kundbegreppet i statlig forvaltning samt genom att
fokusera andra delar av universitetens verksamhet &n studenternas faktiska majlighet att fa
arbete efter examen (Modell 2005).

Enligt Modell (2005) &r det ocksa viktigt for en myndighet att ha en stodjande part eller legitim
maktbas i statlig forvaltning for att kundorientering ska kunna genomféras.
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Effektivitet

”Effektivitet defineres vanligvis som grad av maloppfyllelse og kan sees som den nytte den utforte
prestasjonen gir.” (Andersen, 1994, s. 56)

I foretagsekonomin delas begreppet effektivitet ofta in i formerna inre respektive yttre effektivitet.
Effektivitetsformerna motsvaras av engelskans efficiency och effectiveness ¢ (Skoldberg, 2002). Inre
effektivitet (efficiency) fokuserar kvoten mellan input och output (Samuelsson, 1964 och Stigler,
1949). Yttre effektivitet (effectiveness) fokuserar a sin sida maluppfyllelse (Etzioni, 1964).

Teoretiskt sett kan effektivitetsbegreppet uppfattas som ganska okomplicerat (Warren et al,
1976), men bade den inre och yttre effektiviteten kan i verkligheten visa sig vara svara for en
organisation att mata. Att mata intaktssidan for olika aktiviteter till exempel, vilket ar en viktig
del i den inre effektiviteten, kan vara komplicerat (Skoldberg, 2002). Enligt Skoldberg (2002) ar
det istéllet som regel lattare att mata kostnadssidan for de olika aktiviteter som en organisation
genomfor.

Aven att mita den yttre effektiviteten kan innebéara svarigheter, d&ven om det kan lata ganska litt
da en effektiv organisation enligt Warren et al (1976) ar en organisation som uppfyller sitt/sina
mal. Ett problem med effektivitetsbegreppet dr dock att strukturella faktorer samt
omvarldsfaktorer kan paverka en organisations relativa effektivitet (Etzioni, 1975), den yttre
effektiviteten. Detta innebar att det kan vara svart for en organisation att koppla genomforda
aktiviteter till uppnadda effekter. Hur kan man exempelvis veta att en 6kad kundnéjdhet beror
pa av organisationen genomférda aktiviteter och inte pa att kundernas férvantningar pa
organisationen har minskat eller pa andra faktorer som inverkar positivt p4 kundernas situation?

Ytterligare ett problem med effektivitetsbegreppet forekommer da en organisation har flera mal.
Det kan exempelvis rora sig om en situation dé organisationen styr efter andra mal 4n de mal
som finns nedskrivna for organisationen. I de fall da en organisation har fler mal, oavsett om de
ar nedskrivna eller ej, sa kan ocksa konflikter uppsta mellan malen. De aktiviteter som genomfors
for maluppfyllelse inom ett omrade kan exempelvis negativt paverka maluppfyllelse inom ett
annat. (Warren et al, 1976)

Omvarldsfaktorer

Ipdata | Akti\{itet_er i Resultat > Effekt
(input) organisationen (Output) (Outcome)

Figur 1. En férenklad modell 6ver sambandet mellan indata, omvérldsfaktorer, resultat och effekt for en
organisation.

® Férenklat handlar efficiency om "att géra saker ratt” medan effectiveness adresserar vikten av " att gra rétt saker” (Drucker, 1974)
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I figuren ovan &r linjen mellan aktiviteterna i en organisation och resultat respektive linjen mellan
resultat och effekt streckad pga de svarigheter som kan foreligga vid méatning av uppnatt resultat
for olika aktiviteter samt att visa pa kausalitet mellan genomforda aktiviteter och uppnadda
effekter (jfr Skoldberg 2002 och Etzioni, 1975).

Former av effektivitet
Utover den inre och yttre effektiviteten kan man argumentera for att effektivitetsbegreppet kan
delas in i ytterligare former.

Skoldberg (2002) véljer exempelvis att kalla den inre effektiviteten for insatseffektivitet och den
yttre for utsiktseffektivitet da han menar att gransen mellan inre och yttre effektivitet ar flytande.
Begreppen insatseffektivitet och utsiktseffektivitet ger istéllet enligt Skoldberg (2002) pa ett battre
satt uttryck for den inre effektivitetens fokus pa att maximera kvoten mellan input/output,
respektive den yttre effektivitetens 6nskade maluppfyllelse.

Skoldberg (2002) delar ocksa in effektivitetsbegreppet i fyra olika grundtyper: insatseffektivitet,
missionseffektivitet, systemeffektivitet och kompetenseffektivitet:
o Insatseffektivitet — denna form av effektivitet innebér ett fokus péa kostnadseffektivitet och
malet dr att maximera kvoten input/output (Skoldberg, 2002). Insatseffektivitet ar en
kostnadsinriktad form av effektivitet (Skoldberg, 1990).

De andra tre grundtyperna av effektivitet aterfinns inom utsiktseffektiviteten (Skoldberg 2002):

e Missionseffektivitet — vid denna form av effektivitet 4r malet for organisationen
ideologiskt eller etiskt. Foretags- eller organisationsidentiteten har mycket stor
betydelse, den har storre vikt dan exempelvis lonsamhet och funktionalitet.

e Systemeffektivitet — primara mal for systemeffektivitet &r tillvéxt och 6verlevnad. Ett
sekundart mal ar kontroll, vilket kan ses som ett medel for 6verlevnad.

o Kompetenseffektivitet (eller personlighetseffektivitet) — denna form av effektivitet ar inriktad
pa utvecklingen av méanskliga resurser. Det dr den enskilda individen och att han/hon
upplever sig ha ett meningsfullt arbete som ar det viktiga for organisationen.

Kundeffektivitet

Utover Skoldbergs (2002) fyra grundtyper av effektivitet vill jag 6ppna upp for majligheten att
det kan finnas ytterligare en form av effektivitet. En form av effektivitet som interagerar med de
Ovriga, men som framst fokuserar nyttan for mottagarna av de varor och tjanster som en
organisation levererar. En sddan effektivitetsform skulle kanske kunna vara anvandbar i sdval
privat sektor som statlig férvaltning, men i linje med delrapportens syfte kommer jag att fokusera
dess eventuella tillimplighet i statlig forvaltning.

En effektivitetsform som fokuserar nyttan for mottagarna av varor och tjanster torde ligga inom
ramen for sdval inre som yttre effektivitet. Det kan exempelvis vara viktigt f6r mottagarna att
organisationens varor och tjanster inte kostar for mycket att producera. Risken ar ju da att
mottagarna far betala ett hogre pris for varorna och tjansterna eller att organisationen far mindre
pengar over f0r produktion av ytterligare varor och tjanster som skulle ge 6kad nytta for
mottagarna. Att organisationen kan visa pa yttre effektivitet kan ocksa vara viktigt, i den man
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som organisationens mal ligger i linje med vad som varderas hogt av mottagarna. I de fallen
torde maluppfyllelse leda till 6kning av dessas nytta.

Ett namn for den har formen av effektivitet skulle kunna vara “kundeffektivitet”. Det dr den
enskilda individens behov och 6nskemal som fokuseras och effektivitetsformen handlar om att
Oka den enskilda individens nytta i samband med hans/hennes kontakter med statlig férvaltning.
I statlig forvaltning kan effektivitetsformen vara anvandbar i de fall d4 medborgarna i sin
relation med statlig forvaltning betraktas som kunder. Att 6ka den upplevda “kundnyttan” i
statlig forvaltning skulle exempelvis kunna goras genom att den inre effektiviteten fokuseras sa
att kunderna far ut mer nytta per krona. Aven fokus pa en 6kning av yttre effektivitet i statlig
forvaltning torde kunna leda till 6kad kundnytta, i de fall da malen satts med utgangspunkt fran
kundernas intressen.

En ”“kundeffektivitet” torde i sin tur kunna delas upp med utgangspunkt i olika kundgruppers
behov och 6nskemaél. Det ar ju exempelvis inte helt otroligt att det beroende pa kundgrupp kan
kréavas olika typer av aktiviteter fran organisationens sida for att uppnéa kundeffektivitet. Detta
da malen for de olika grupperna kan skilja sig at. I de fall da malen for olika kundgrupper skiljer
sig at kan det resultera i malkonflikter, da de olika malen kan vara sinsemellan motstridiga (jfr
Warren et al, 1976).

Ett exempel pa fall d& det kan tdnkas forekomma olika mal for olika kundgrupper far vi genom
att utga fran Alfords (2002) teoretiska idealtyper for medborgarnas roller i relationen med statlig
forvaltning, (for narmare beskrivning av dessa se avsnittet “Kan kundbegreppet anvandas i
statlig forvaltning?”). I de fall en medborgare kan ses som klient i sin relation med statlig
forvaltning, och betalar for en viss tjanst, ar det troligt att andra aktiviteter krdavs fran
organisationens sida for att uppna kundeffektvitet, &n i de fall da en medborgare kan betraktas
som forminstagare, och erhaller en tjanst eller service fran samhallet utan att betala nagot i utbyte.
Pa samma sétt torde de krédvas ytterligare andra aktiviteter fran organisationens sida for att
uppnaé kundeffektivitet i de fall d& en medborgare i sin relation med statlig forvaltning kan
betraktas som forpliktigad. Detta kan enligt Alford (2002) vara fallet nar den enskilde
medborgaren &r tvungen att géra nagot, eller att han/hon har handlat pa ett satt som star i strid
med géllande lagar och normer och far st till svars for detta.

Att infora en kundeffektivitet i statlig forvaltning torde dock knappast innebara att
problematiken rérande hur man kan visa pa kausalitet mellan aktiviteter och mal forsvinner. Inte
heller problemet med malkonflikter torde upphora (se resonemanget ovan). Dock skulle
inforandet av en kundeffektivitet kunna ses som ett sitt att vidga perspektivet vid anvandningen
av de Ovriga typer av effektivitetsbegrepp som presenteras av exempelvis Skoldberg (2002). Det
skulle ocksd kunna hjélpa organisationer i statlig forvaltning som arbetar med kundorientering
att urskilja de omraden som bor fokuseras for olika kundgrupper, i syfte att 6ka den upplevda
kundnyttan. Att infora ett kundeffektivitetsbegrepp skulle ocksa kunna vara ett sitt att
tydliggora kundfokus i en organisation samt hjédlpa en organisation att kvarhalla fokus i sitt
arbete med kundngjdhet och kundnytta.

Pa nasta sida presenteras ett exempel pa hur en modell skulle kunna se ut vid tillampningen av
kundeffektivitet i statlig férvaltning.
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Kundgrupp Mal Typ av effektivitet
for maluppfyllelse
Klient Att pendlings- Fokus pa nytta i
trafiken géar pa forhallande till
utsatt tid resursinsats
Férmanstagare Sékrare Behovstackning i
transporter for forhallande till
barn till och fran resursinsats
skolan
Forpliktigad Att lagar och Samarbete/
regler efterféljs i lydnad i
trafiken forhallande till
resursinsats

Figur 2. Tabellen visar hur olika kundgruppers mal skulle kunna sattas i relation till olika typer av

effektivitet i syfte att nd maluppfyllelse.
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MEDBORGARPERSPEKTIVET OCH MEDBORGARORIENTERING - EN OVERSIKT

Inledning

I det har avsnittet av rapporten gors en kort och 6vergripande historisk tillbakablick 6ver hur
relationen mellan statlig férvaltning och medborgarna har utvecklats sedan mitten av 80-talet till
borjan av 2000. Syftet ar att pa en 6vergripande niva siatta kundorientering av statlig férvaltning i
en politisk historisk kontext. Att se vilka krav, och férandringar i krav, pa statlig forvaltning fran
den politiska nivan som skulle kunna kopplas samman med férekomsten av kundorientering i
statlig forvaltning.

Medborgarperspektivet och medborgarorientering

I sitt tal, Grundliggande viirden i motet med medborgaren, som bitradande finansminister Gunnar
Lund?, holl £6r Statens kvalitets- och kompetensradd den 24 oktober 2003 sade han att
“medborgarorientering” har varit en central forvaltningspolitisk fraga i Sverige sedan 70-talet.
Medborgarorientering dr inget helt nytt for den statliga férvaltningen men det &r enligt Gunnar
Lund ett uttryck for nagot som pa ett bra satt speglar det forhallningssatt som ska genomsyra
hela den statliga forvaltningen.

I Forvaltningslagen 1986:223 uttrycks att myndigheter har en serviceskyldighet mot medborgarna.
Det sdgs bl a i lagen att ”fragor fran enskilda skall besvaras sa snart som mojligt”(4 §, andra
stycket). Det uttrycks dven krav i Férvaltningslagen pa att myndigheter ska uttrycka sig
lattbegripligt i sin kontakt med enskilda och att en myndighet ska “underlatta for den enskilde
att ha med den att gora”(7 §, forsta stycket). De skyldigheter som uttrycks i Forvaltningslagen for
myndigheter i deras forhallande mot medborgarna, eller enskilda som det star i lagtexten, kan
tolkas som inledande steg mot dagens férekomst av kundorientering i statlig férvaltning. Aven
ett effektivitetskrav stélls i Forvaltningslagen pa myndigheterna i deras relation med
medborgarna.

”Varje drende dar ndgon enskild &r part skall handlaggas sa enkelt, snabbt och billigt som mgjligt utan
att sikerheten eftersétts.” (Forvaltningslagen 1986:223, 7 §, forsta stycket)

Medborgarfokus och en bakgrund till kundorientering i statlig forvaltning kan dven skonjas i
Verksforordningen 1995:1322.

”...se till att allmanhetens och andras kontakter med myndigheten underlattas genom en god service
och tillgénglighet, genom information och genom ett klart och begripligt sprak i myndigheternas
skrivelser och beslut,” (Verksforordningen 1995:1322, 7 §, punkt 5).

Att regeringen idag ar mer intresserad av vad myndigheterna gor och inte hur de gor saker for att
uppfylla tilldelade mal kan ocksa tolkas som ett uttryck for ett 6kat fokus pa medborgarna. Det &r
vad medborgaren, slutkunden, far ut av den statliga forvaltning som &r intressant enligt
Finansutskottets betinkande 1998/99:Fil20, och inte hur myndigheter arbetar for att uppna olika
resultat.

" Gunnar Lund & ocks& minister for internationell ekonomi och finansmarknaderna. | hans ansvarsomréden ingér bl a den statliga
forvaltningspolitiken (www.regeringen.se, 2004-09-20)
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”...redovisningen skall i storre i utstrackning avse resultat och i mindre grad aktiviteter av typen
vidtagna atgarder eller pagaende utredningar.”
(Finansutskottets betinkande 1998/99:Fili20, punkt 4)

I propositionen Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136 lagger regeringen fram
riktlinjerna for utvecklingen av den statliga forvaltningen. I propositionen lyfts det fram att det ar
for medborgaren som den statliga forvaltningen finns och att det bl a ingar i regeringens och
forvaltningens uppdrag att fora dialog med medborgarna och att utveckla férvaltningen utifran
ett medborgarperspektiv.

“Medborgaruppdraget forenar och hdller samman statens vitt skilda verksamheter. Oavsett vilken
verksamhet det handlar om &r det uppdraget gentemot medborgaren som forpliktar. Det &r for
medborgaren férvaltningen finns och det ar utifran ett medborgarperspektiv férvaltningen bor
vidareutvecklas. Ett uppdrag for regeringen och foérvaltningen &r att skapa former som mojliggor ett
levande samtal mellan medborgare och den statliga férvaltningen.”

(Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136, s 14)

Ett satt for myndigheter att 6versatta medborgarperspektivet till den praktiska verksamheten kan
vara att betrakta medborgaren som kund och kundorientera verksamheten. Kundorientering
skulle med andra ord kunna betraktas som ett sétt att operationalisera medborgarperspektivet.

I propositionen Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136 fokuseras dock inte bara
medborgarna utan dven naringslivet lyfts fram som en viktig part, eller kund, till statlig
forvaltning.

”Hur statsfoérvaltningen fungerar har ocksa stor betydelse for néringslivets arbets- och
tillvaxtforutsattningar. For foretagen ar det viktigt med en trovardig och 6ppen forvaltning som har
stabila och enkla regler och en forvaltning dar tjanstemédnnen upptrader opartiskt och sakligt och dar
beslutsunderlagen haller en hog kvalitet. For foretagen ar det vidare vésentligt att ha tillgang till en
forvaltning i vilken det rader klara ansvarsforhallanden och som utover korrekthet karaktariseras av
handlingskraft, snabbhet och flexibilitet.”

(Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136, s 14-15)

”24-timmars myndigheten” dr ett uttryck som forekommer inom den statliga forvaltningen.
Uttrycket fick spridning bl a genom det tal om 24-timmars myndigheten som holls av Gunnar Lund
i samband med invigningen av en konferensen f6r ITOS (IT inom offentlig sektor) den 21 oktober
2003. Enligt ministern innebér uttrycket inte bara att en myndighet ska strava efter att vara
elektronisk tillganglig for medborgarna dygnet runt. 24-timmars myndigheten symboliserar dven
en forandring i den offentliga forvaltningens relation med medborgarna.

”24-timmarsmyndigheten symboliserar hela den omvandlingsprocess som den offentliga férvaltningen
nu genomgar: fran en gammal 6verhetsstat till en modern forvaltning som sétter medborgarna i
centrum.”

(tal om 24-timmars myndigheten, 21 oktober 2003, bitrddande finansminister Gunnar Lund,

www.regeringen.se)

Gunnar Lund pekar ocksa i sitt tal om 24-timmars myndigheten pa de forandringar som sker i
samhallet med bl a en dldrande befolkning, en 6kning av manniskors, saval foretagares som
enskilda medborgares, krav pa bra offentlig service men att resurserna for att hantera
forandringarna ar fortsatt knappa. Han efterlyser nya l6sningar som kan ge bade billigare och
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battre offentlig service, men ocksa leda till en starkare demokrati som fangar upp ménniskors
engagemang.

”Maénniskor har ett stort politiskt engagemang, men de kanaliseras inte via de gamla kanalerna. Vi
maste hitta nya former for att mojliggora dialog med medborgarna.”
(tal om 24-timmars myndigheten, 21 oktober 2003, bitrddande finansminister Gunnar Lund,

www.regeringen.se)

I sitt tal Grundliggande virden i métet med medborgaren, som Gunnar Lund holl for Statens
kvalitets- och kompetensrad den 24 oktober 2003, sager han att visionen om 24-timmars
myndigheten star som en symbol f6r en modern, effektiv och medborgarorienterad statlig
forvaltning. Han definierar medborgarorientering bl a i form av

”...att bAde medborgare och foretag kan lamna synpunkter pa och darmed vara med och paverka den
verksamhet de berdrs av. Det betyder att medborgare och foretag vet vad de kan férvanta sig av en
myndighet de vander sig till i ett d&rende”

(tal Grundliggande virden i métet med medborgaren, 24 oktober 2003, bitrddande finansminister

Gunnar Lund, www.regeringen.se)

Kraven pa myndigheter i form av att sétta medborgaren i centrum, tillhandahalla service till
medborgarna samt effektivitet i handhavandet av resurser for att uppna satta mal kan alltsa
hittas i en rad olika typer av dokument som utfardats av den politiska nivan, samt uttalanden
fran densamma.

Hur myndigheterna valt att hantera dessa krav varierar fran myndighet till myndighet men att
betrakta medborgaren och naringslivet som kunder och kundorientera verksamheten skulle
kunna vara ett sitt att i praktiken géra medborgarorientering och medborgarperspektivet till en
naturlig del i myndighetens dagliga verksamhet. Enligt de intervjuer som genomforts med
Banverket och Vagverket inom ramen for det hér delprojektet stodjer ocksa
Naringsdepartementet verkens arbete med kundorientering;:

”...det har arbetet med kundorientering det far vi ju stod for fran departementet, de tycker att det ar ratt
sdtt att jobba.” (VV2 040413)

”...vi far de har uppgifterna och far signalerna fran departementet att vi har bade sektorsuppgifter och
att vi ska anta den har kundorienteringen, va.” (BV9 040503)
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EN FALLSTUDIE AV BANVERKETS ARBETE MED KUNDORIENTERING
- BESKRIVNING

Inledning

I fallstudien av Banverkets arbete med kundorientering fokuseras information som samlats in via
Banverkets interna dokument samt genom de intervjuer som genomforts pa regional och central
niva inom myndigheten. Syftet ar att visa de forutsattningar som rader for olika aspekter av
kundorientering, med utgangspunkt fran de myndighetsinterna dokumenten och de genomforda
intervjuerna.

Banverkets arbete med kundorientering utifran interna dokument

Den inledande beskrivningen av Banverkets arbete med kundorientering tar sin utgangspunkt i
myndigheternas interna dokument och ar uppdelad i fem delar:

Banverkets vision, varderingsord och organisation

Banverkets intressenter inklusive kunder

Kund- och omvérldsorientering

Processorientering

Effektivitet

ISANL I .

1. Banverkets vision, virderingsord och organisation

Utifran de transportpolitiska malen har riksdagen och regeringen faststéllt en inriktning for
jarnvégstransportsystemet. Enligt Banverkets samlade strategiska plan har Banverket utifrdn denna
inriktning formulerat en vision for jarnvagssektorn.

”Jarnvagen &r en sjalvklar del i person- och godstransporterna”
(Banverkets samlade strategiska plan, 2004-06-16, s 5)

Banverket har utover visionen for jarnvagssektorn dven tagit fram en egen vision. Den ska enligt
Banverkets ledningshandbok vara en ledstjarna internt i verket och askadliggora de krav som stélls
pa myndigheten och jarnvagen genom den beslutade transportpolitiken. (s 14)

”Banverket skapar forutsattningar for sakra, punktliga, snabba och prisvarda jarnvégstransporter. Ett
ekologiskt hallbart samhalle forutsatter 6kad jarnvagstrafik. Darfor ingar jarnvéagen som en sjalvklar del
i transporter av ménniskor och gods. Kunniga och lyhérda medarbetare i samverkan skapar fortroende
for jarnvagen och Banverket.” (www.banverket.se, 2004-09-27)

Enligt Banverkets drsredovisning 2003 har dock myndigheten inlett ett arbetet med att
vidareutveckla den egna vision. Under 2003 inleddes dven ett arbete med att ta fram de
varderingar som ska kdnneteckna Banverkets verksamhet.

Enligt Spdren framdt ar de tre 6vergripande véarderingsord som tagits fram och som ska pragla
hela Banverkets verksamhet: ansvarstagande, aktiva och affirsmissiga. Arbetet med att ta fram
varderingsord for myndigheten syftar bl a till att Banverkets kunder och intressenter ska bli
bemotta pad samma sétt oberoende av vilken av Banverkets medarbetare eller chefer de tréffar.
Virderingsorden ska ocksa hjdlpa Banverket att n& sina mél samt hjdlpa den enskilda
medarbetaren rérande hur han/hon ska upptréda i olika situationer. (s 8)
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For varje varderingsord har ett antal underrubriker formulerats och f6r dessa underrubriker i sin
tur ett antal stodjande meningar. Nedan exemplifieras hela strukturen for de tre
varderingsorden, dess underrubriker och stodjande meningar genom varderingsordet
affirsmissiga. For varderingsorden ansvarstagande och aktiva presenteras endast respektive
varderingsords underrubriker.

Affirsmissiga:
e Vi tanker trafik
0 Genom att utféra vart uppdrag pa béasta satt lagger vi grunden for en
konkurrenskraftig sektor
0 Vistddjer 6vriga aktorer inom sektorn genom att vara aktiva och lyhorda
0 Videltar aktivt i samhallsplaneringen
e Viar kundorienterade
0 Vistimuleras av att alla vara intressenter har krav och férvantningar pa oss
0 Vara kunder (interna och externa) och intressenter ska kanna att vi ar lyhorda for
deras 6nskemal
e Viutgar alltid fran kundens perspektiv
0 Viar professionella och effektiva
0 Viser till att ha kompetens och erfarenhet att utfora vara uppgifter
0 Vianvander tid och resurser pa ett effektivt satt
0 Vihar tydliga mal och prioriteringar pa alla nivaer
e Vilevererar ratt kvalitet
0 Ratt kvalitet innebér att vi moter kundens och 6vriga intressenters krav
0 Vi foljer vad vi kommit 6verens om och levererar en 16sning med tillracklig
kvalitet

Ansvarstagande:
e Visitter sakerheten framst
e Viutvecklar den goda arbetsplatsen
e Viagerar langsiktigt

Aktiva:
e Vi tar initiativ
e Vihar tempot
e  Vislutfor

(Spdren framdt — en dterkoppling fran Nystartsdiskussionerna, s 9)

Banverkets organisation bestar enligt Banverkets regleringsbrev for budgetiret 2004 av
verksamhetsgrenarna: sektorsuppgifter, banhdllning och produktion.® Sektorsuppgiften innebar att
Banverket har ett ansvar for att driva och folja utvecklingen inom hela jarnvagssektorn.
Verksamhetsgrenen banhdllning bestar enligt Banverkets drsredovisning 2003 av de forvaltande
enheterna; Banverkets huvudkontor, de fem banregionerna och Banverket Trafik.
Verksamhetsgrenen produktion bestar & sin sida av de producerande enheterna; Banverket
Produktion, Banverket Projektering, Banverket Industridivisionen, Banverket Materialservice,

8 For bild 6ver Banverkets organisationsstruktur se Bilaga 3
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Banverket Banskolan och Banverket Data.® Totalt har myndigheten enligt Banverkets
drsredovisning 2003 ca 6 600 anstéllda (s 4). Anslaget for budgetaret 2004 uppgick till ca 8 414
mkr'® och omslutningen 2003 var enligt Banverkets drsredovisning 2003 ca 13 559 mkr.

2. Banverkets intressenter inklusive kunder
I Banverkets ledningshandbok presenteras myndighetens intressenter. Intressenterna &r indelade i
kategorierna: sambhille, kunder, leverantirer och anstillda.

I Banverkets intressenter = BANVERKET
= g Eﬁi SAMHALLE KUNDER T
= (Mottagare av verkets produkter och deras kunder)
== Huvudmén Naringsliv Trafikutdvare och Trafikhuvudméan
== . Medborgarna _ operatérer
+ Riksdagen Kringboende Banhallare
* Regeringen Resenaérer och
Intres§e— . transportkdpare Utforare och av-
Ovrig offentlig sektor ~ Organisationer namare av forskning
« Statliga myndigheter _ Transportméklare
inkl lansstyrelser Media Externa kunder till
¢ Landsting resultatenheterna
« Kommuner
o >—< BANVERKET oo
h f\ LEVERANTORER ANSTALLDA TQ
Entreprendrer Maskintillverkare Ledare, bl.a. Medarbeta'f'e, bla '
* Chefer « Servicepersonal
Konsulter System- och teknik-  Arbetsledare « Tekniker
leverantorer * Projektledare « Specialister
Materialtillverkare « Projektorer
Ovriga leverantorer « Utredare

Bild 2

Figur. 3 Bilden illustrerar Banverkets intressenter (Virt gemensamma arbetssiitt — Banverkets ledningshandbok,
BV 001.6, 2003-04-01, s 12)

Samhiille

Banverket ar en statlig forvaltningsmyndighet varvid medborgarna, riksdag och regering ar
myndighetens huvudman. Banverkets direkta uppdragsgivare &r regeringen. Banverket ska i
enlighet med samhallets férvantningar bl a skdta sin uppgift pa ett:

”...demokratiskt, rattssékert och effektivt sétt, med det allmdnnas basta for 6gonen och i enlighet med
politiskt fattade beslut. Banverket férvantas genomfdra sin uppgift med ratt kvalitet, Sppenhet,
motiverade och kompetenta medarbetare, dugliga chefer och férandringsférmaga.”

(Virt gemensamma arbetssiitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 12)

° Fér mer information om Banverkets verksamhetsgrenar se Statlig verksamhet i omvandling — styrning, effektivitet och
medborgarintresse, en pilotstudie, Akademirapport 2004:2, s 30

10 Banverkets ramanslag fér Banh&lIning och sektorsuppgifter (ramanslag) for budgetéret 2004 uppgér till 8 414 123 tkr. (Banverkets
regleringshrev for budgetaret 2004)
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Aven delar av offentlig sektor ingar enligt Banverkets ledningshandbok i intressekategorin samhiille,
bl a andra myndigheter. Aven niringslivet, kringboende, intresseorganisationer och media ingar
i kategorin. Dessa intressenter forvéntar sig en rattssaker behandling av sina intressen, en
Ooppenhet och saklighet i sin kontakt med Banverket och effektiva samt palitliga transporter mm.
(s 13)

Kunder
I Banverkets samlade strategiska plan definieras Banverkets kunder.

”Banverkets kunder ar mottagarna av Banverkets produkter och mottagarnas kunder.”
(Banverkets samlade strategiska plan, 2004-06-16, s 11)

Denna breda definition av kundbegreppet innebar enligt Banverkets samlade strategiska plan att:

”...verkets kundrelationer i allméanhet inte ar affarsrelationer.”
(Banverkets samlade strategiska plan, 2004-06-16, s 11)

Iintressekategorin kunder ingar enligt Banverkets ledningshandbok trafikutovare och
trafikoperatorer, resendrer och transportkopare, transportmaéklare, trafikhuvudmannen,
banhallare, utférare och avndmare av forskning samt externa kunder till resultatenheterna (s 13).

Trafikutdvarna och trafikoperatdrerna forvéntar sig bl a professionellt skétta sparanlaggningar,
effektiva och behovsanpassade trafikledningstjanster och att Banverket beaktar deras behov pa
ett rattssakert och serviceorienterat sitt (s 13).

Resenarer och transportkopare definieras i Banverkets ledningshandbok som trafikutdvarnas och
trafikoperatorernas kunder. Det dr endast ett fatal av Banverkets produkter och tjanster som
vander sig direkt till resendrerna och transportkoparna men det &r enligt Banverkets
ledningshandbok anda de som motiverar transportsektorns och jarnvigens existens. (s 13) Exempel pa
produkter fran Banverket som vander sig till resendrerna och transportképarna ar
trafikantinformation och plattformar.

”Resendrernas och transportkdparnas behov ar emellertid en grundlédggande utgangspunkt for
Banverkets verksamhet.”
(Virt gemensamma arbetssiitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 13)

Transportmaklarna ingar ibland som férmedlare av transporttjanster mellan trafikutovarna
respektive trafikoperatorerna och resenérerna respektive transportkparna. Ovriga intressenter i
gruppen kunder har bl a férvantningar pa Banverket i form av ett effektivt transportsystem, bra
samverkan mellan tdg och andra transportmedel, att tillsyn och bidragsgivning sker pa ett
rattssakert och kompetent sdtt samt en oppen och saklig bedomning av ansokningar om
forskningsbidrag. (s 13)
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Leverantorer

Inom intressekategorin leverantirer aterfinns entreprenorer, konsulter, materialtillverkare,
maskintillverkare, system- och teknikleverantorer samt dvriga leverantorer till Banverket. Dessa
intressenter har enligt Banverkets ledningshandbok en forvantan pa Banverket att det ska agera
kompetent i sin roll som bestéllare och att verket ska framja foretagande och konkurrens. (s 14)

Anstillda

Ledare och medarbetare i Banverket ingar i intressekategorin anstillda. Dessa forvantar sig enligt
Banverkets ledningshandbok en stimulerande arbetsmiljo med goda utvecklingsmojligheter samt att
ledarskapet i verket gor dem delaktiga i mal och arbetsséatt mm. (s 14)

3. Kund- och omvirldsorientering
Banverkets styrelse har lagt fast fokusomraden samt 6vergripande mal och strategi for
Banverkets verksamhetsutveckling.

”Det 6vergripande malet fér Banverkets verksamhetsutveckling ar att utveckla Banverket till en effektiv
och kundorienterad myndighet med ett aktivt samhalls- och sektorsansvar.”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 15)

Verksamhetsutvecklingen utgors enligt Banverkets samlade strategiska plan av alla de aktiviteter
som genomfors i syfte att utveckla myndighetens och jarnvagssektorns majlighet att mota interna
och externa intressenters krav och férvantningar (s 6). Enligt Banverkets ledningshandbok &r
utgangspunkten for verksamhetsutvecklingen bl a kundreaktioner, kundsynpunkter och forslag
fran andra typer av intressenter (s 36).

Strategin for Banverkets verksamhetsutvecklingen bestér av fem punkter, en av dessa ar:

”— en 6kad omvarlds- och kundorientering i all verksamhetsutveckling”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 16)

Ovriga punkter i strategin handlar enligt Banverkets ledningshandbok om en utvecklad strategisk
planering med kontinuerlig omproévning av utgdngspunkter och strategier for
verksamhetsutvecklingen, ett samlat och langsiktigt program for verksamhetsutvecklingen,
insatser som stodjer och sporrar ett lokalt fornyelse- och forbattringsarbete samt att
verksamhetsutvecklingen ska fokusera de omraden som ér kritiska for att Banverket ska kunna
uppfylla krav fran riksdag och regeringen. (s 16).

Utgangspunkten f6r Banverkets verksamhetsutvecklingsstrategi ar att arbetet ska ske fran lokal
niva men utifran gemensamma grundvalar. Styrningen sker genom en samlad planering och en
gemensam uppfoljning av arbetet. (s 15-16)

Utover mal och strategi har dven sex fokusomradena for Banverkets verksamhetsutveckling lagts
fast av myndighetens styrelse. Dessa ar siker trafik, punktlighet, 6kade jirnvigstransporter, god miljo,

kompetenta medarbetare och intern effektivitet (s 16).

For respektive fokusomrade faststalls enligt Banverkets ledningshandbok ocksa mal och strategier.
Dessa tas fram av Banverket och faststélls sedan av styrelsen i samband med godkdnnandet av
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Banverkets verksamhetsplanering och inriktning pa verksamhetsutvecklingen. For att Banverket
ska kunna forverkliga sin vision och de transportpolitiska malen ar det enligt Banverkets
ledningshandbok viktigt att fokusomradenas mal uppnas. (s 16)

I Banverkets ledningshandbok presenteras ocksa generella riktlinjer for fyra omraden. Omradena &r
sambhiillets och kundernas krav och forvintningar, medarbetarnas engagemang och kompetens, intern
samverkan samt mdl- och resultatstyrning i kombination med regelstyrning.

For omradet samhiillets och kundernas krav och forvintningar sags att dessa skall beaktas inom all
styrning och ledning inom myndigheten:

”Sambhallets och kundernas krav och férvantningar skall beaktas i all ledning och styrning inom
Banverket. Det innefattar krav pa:
- en effektiv och andamalsenlig verksamhet som tar sin utgangspunkt i kundernas och samhallets
krav och férvantningar
- tillforlitlighet i finansiell och 6vrig rapportering, samt beredskap for férandrade forutséattningar
och ovantade handelser”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 22)

Banverkets ledningshandbok skiljer mellan samhallets respektive kundernas krav och
forvantningar. Politiska beslut, lagstiftning och Banverkets uppdrag fran regeringen ar exempel
pa de sitt som samhillets krav och forvantningar pa Banverket kommer till uttryck. Kundernas
krav och forvantningar omfattar a sin sida uttalade behov och férvantningar, avtal samt 6vriga
synpunkter och reaktioner. (s 23)

I Banverkets ledningshandbok anges ocksa myndighetens kvalitetspolicy. I den ar kundernas och
samhallets krav och forvantningar en av fem ledstjarnor for Banverkets sétt att arbeta:

”- Vi ska i alla skeden satta samhallets och kundernas krav och férvéantningar i centrum.”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 22)

I Banverkets Framtidsplan for jarnvigen lyfts kundernas och statsmakternas krav och
forvantningar ocksa fram:

”Kundernas och statsmakternas krav och férvantningar ska genomsyra atgérderna inom
vidmakthallande.”
(Framtidsplan for jirnvigen, Del 1 Infrastruktursatsningar nationellt, 2004-2015, s 23)

For att majliggora att kundernas och statsmakternas krav genomsyrar verksamheten har
Banverket tagit fram en modell i vilken verksamheten delas in i atta banklasser, frdn Banklass 1
t o m 8. Det ar enligt Framtidsplanen for jirnvigen kundernas krav och forvantningar i relation till
trafikvolymen som styr indelningen i banklasser (s 23). Banklass 1 ar den grupp som har lagst
trafikvolym, gruppen upptar dock mer &n en tredjedel av antalet spdrmeter. Detta kan jamforas
med exempelvis Banklass 6 och 7 som tillsammans endast star for 15 procent av antalet
sparmeter, men som har hogst trafikvolym av samtliga banklasser. Banklass 8 utgors a sin sida,
enligt Framtidsplanen for jirnvigen, av Rangerbangardar (s 41).

" Fér mer information om Banverkets kvalitetspolicy och samtliga fem ledstjérnor se Statlig verksamhet i omvandling — styrning,
effektivitet och medborgarintresse, en pilotstudie, Akademirapport 2004:2, s 32

30



Se bilden nedan som visar modellen med Banverkets indelning i banklasser.

Figur 5. Kundorientering i Banverkets verksamhet.

M&! - Banklazser
= Antal funktionsstarrengor
R = Antal thgforsenmgsminuter

* Reefort
+ Hashighetsnedsattningar
|
Jarmeagaanlaggrungas
med ritt kvalitet
Jarrvagsnatet & indedat | B banklasser, ¥
Indeirngen Styrs ov Kuncemas kraw :
och forantrengar stalt mot rafivolym. Najd hund

Figur 4. Modell 6ver Banverkets indelning av verksamheten i banklasser (Framtidsplan for jirnvigen,
Del 1 Infrastruktursatsningar nationellt, 2004-2015, s 23)

Modellen beskriver 6vergripande vilket tillstdnd varje del av banan bor ha utifrdn nuvarande och
forvantad trafikvolym (antal tag och bruttoton). De olika omraden som Banverket inom ramen
for modellen tittar narmare pa dr antal funktionsstorningar, antal tagforseningsminuter, komfort
och vilka hastighetsnedsattningar som tillats. De atgarder som genomfdrs inom ramen for
modellen utfors med syfte att minska gapet mellan utfall och mal for de fyra omradena, inom
respektive banklass. Atgarderna leder till jarnvigsanliggningar med ritt kvalitet och i slutinden en
ndjd kund. (s 23)

”"Modellen med banklasser ska vidareutvecklas i samverkan med Banverkets kunder och med
beaktande av de samhaéllsekonomiska forutsattningarna. En fortldpande utveckling, dar statsmakternas
och kundernas krav samt forvantningar ar vagledande innebar att ytterligare steg tas mot 6kad
samhallsekonomisk effektivitet i Banverkets vidmakthallande.”

(Framtidsplan for jarnvigen, Del 1 Infrastruktursatsningar nationellt, 2004-2015, s 23)

Banverket kommer enligt Huvuddirektiv inklusive Banverkets dvergripande styrkort for
verksamhetsplanering 2005-2007 att f6r verksamhetsplaneringen 2005-2007 anvéanda sig av
balanserade styrkort. Styrkortsmodellen, som innehaller de fyra malperspektiven uppdragsgivare
och samhiillsintressenter, kunder, egen verksamhet och formdga samt utveckling, ska tillimpas inom
hela Banverket. Myndighetens styrkortsmodell ska mojliggora en resultatdialog med ett
balanserat perspektiv, som fokuserar de viktiga i organisationen. Modellen ska vara ett stod i
arbetet med att formulera resultatmal for Banverkets kritiska framgéangsfaktorer.

Se bilden pa nasta sida 6ver Banverkets balanserade styrkort.
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Figur 5. Bilden visar principen fér Banverkets balanserade styrkort (Anvisningar for tillimpning av ”Det
balanserade styrkortet” i Banverkets vidareutvecklade styrmodell, s 11 )

Perspektivet kunder definieras i Anvisningar for tillimpning av ”Det balanserade styrkortet” i
Banverkets vidareutvecklade styrmodell. Kundbegreppet i det balanserade styrkortet omfattar i forsta
hand de externa kunderna, exempelvis trafikoperatorer, transportkdpare och resenérer, men
aven Banverkets interna kunder ska beaktas i kundperspektivet. Malen inom kundperspektivet
beaktar alltsa krav och behov bade fran externa och interna kunder. Aven Banverkets relation till
kunderna ska tas hansyn till i styrkortsmodellen och kundernas nytta ska kunna matas. (s 3-4)

”Perspektivet skall klargora kundens matbara nytta och uppfattning av Banverkets tjanster. Detta
staller krav pa tydliga resultatmatt for att kunna avldsa kundnyttan.”
(Anvisningar for tillimpning av "Det balanserade styrkortet” i Banverkets vidareutvecklade styrmodell, s 4)

Pa nasta sida presenteras det overgripande styrkortet for Banverket 2005-2007, inom
malperspektivet kunder. Enligt Huvuddirektiv inklusive Banverkets dvergripande styrkort for
verksamhetsplanering 2005-2007 ska varje enhet utforma styrkort for den egna verksamheten med
det 6vergripande styrkortet som utgangspunkt (s 3).

32



M &l per spektiv
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Figur 6. Banverkets 6vergripande styrkort 2005-2007 for malperspektivet kunder. (Huvuddirektiv inklusive
Banverkets dvergripande styrkort for verksamhetsplanering 2005-2007, s 6)

I Banverkets samlade strategiska plan anges ytterligare ett strategiskt mal for malperspektivet

kunder.

”Banverket skall upplevas som en kundorienterad servicemyndighet.”
(Banverkets samlade strategiska plan, 2004-06-16, s 12)

Aterrapportering for detta strategiska mal ska enligt Banverkets samlade strategiska plan ske genom

NKI.

4. Processorientering

Enligt Banverkets ledningshandbok har myndigheten en processorienterad verksamhet och som mal
att utveckla ett &n mer processorienterat arbetssatt. Detta da Banverket for att kunna mota sina
intressenters forvantningar, behover en samhalls- och kundorienterad verksamhetsutveckling.

(s 16-17)

Banverkets processer ar indelade i huvudprocesser, lednings- och styrprocess, samt

stodprocesser. Indata till processerna fas genom krav och forvantningar frdn samhallet respektive
kunder, leverantorer och anstillda. Utdata fran processerna sker till samhallet respektive kunder,
leverantorer och anstéllda i form av uppfyllda krav och férvantningar.

Se bilden pa nasta sida 6ver Banverkets processer.
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Figur 7. Banverkets huvudprocesser, lednings- och styrprocess samt stodprocesser (Virt gemensamma
arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 17).

Banverkets huvudprocesser utgors av Myndighetsutovning och sektorsuppgifter, Tigtrafik och
Banhdllning.

Myndighetsutévning och sektorsuppgifter ar enligt Banverkets ledningshandbok ett samlingsnamn for
ett flertal olika processer. De tva tydligt urskiljbara delarna i dessa processer ar just
myndighetsutovning respektive sektorsuppgifter.

”Exempel pa myndighetsutévning &r beslut om jarnvagsplan, beslut om tidtabell och
jarnvagsinspektionens tillsyn...Banverkets sektorsuppgifter omfattar bl. a. forskning och utveckling,
sektorsplanering, beredskaps- och férsvarsverksamhet samt sektorsrapportering.”

(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 18)

Banverkets arbete som sektorsansvarig myndighet bedrivs dock framst inom de tva andra
huvudprocesserna: Banhillning och Tagtrafik. Som sektorsansvarig myndighet har Banverket bl a
ansvar for att

”...ta fram underlag for politiska beslut, driva pa och stodja 6vriga aktorer samt f6lja upp utvecklingen

av jarnvagstransportsystemet”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 18)

For processen Tigtrafik ar huvuduppgifterna att férdela bankapacitet pa kort och langsikt, att
informera resendrerna om tagens avgangar, ankomst samt om forseningar i tagtrafiken och att
leda tagtrafiken pa ett punktligt och séakert sétt. Processens produkter i form av tagldagen riktar
sig framst till trafikutovarna och trafikoperatérerna medan informationen om tagtrafiken riktar

34



sig till resendrerna. Processens egentliga slutkunder &r, enligt Banverkets ledningshandbok,
resendrer och transportkopare. (s 18)

For processen Banhillning ar huvuduppgiften att skapa och tillhandahalla en jarnvagsanlaggning
med rétt kvalitet. Produkten av processen ska bl a véacka positiva forvantningar i Banverkets
omvarld rérande jarnvagens funktion och kapacitet. Processens kunder &r trafikutovare,
trafikoperatdrer, trafikhuvudman, resendrer och transportkopare. Dess egentliga slutkunder ar
dock, precis som for processen Tigtrafik, resenarer och transportkdpare. (s 18-19)

I Banverkets Lednings- och styrprocess sker alla typer av ledning och styrning av myndigheten.
Processen &r indelad i fem delar, eller delprocesser; Strategisk styrning, Taktisk styrning, Operativ
styrning, Uppfoljning och Verksamhetsutveckling.

”Den strategiska och den taktiska styrningen féregar genomforandet av verksamheten. Den operativa
styrningen ar den direkta styrningen av verksamhetens genomforande. I uppfdljningen bedoms
verksamhetens utférande och resultat under och efter genomférandet. Verksamhetsuppfdljningen ar
genomforandet av beslutade forbéattringsinsatser.”

(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 30)

Mal for Banverket faststélls i de tre forsta delprocesserna —i den strategiska styrningen, den
taktiska styrningen och den operativa styrningen.’? Malen fran riksdag och regering, andra
samhallskrav och kundernas krav och forvantningar &r bl a utgdngspunkterna for de mal som
sdtts i processerna. (s 31-34)

Utover de tre huvudprocesserna och lednings- och styrprocessen har Banverket ocksa delat in sin
verksambhet i ett antal stodprocesser. Dessa ar Produktion och uppdragsverksamhet, Tekniskt stod,
Administrativt stéd och Ovrigt stid. Stodprocessernas uppgift ar att stodja verkets 6vriga processer
i deras arbete. (s 18)

5. Effektivitet
I den transportpolitiska propositionen, Transportpolitik for en hallbar utveckling 97/98: 56, anges det
overgripande malet f0r transportpolitiken.

”Det 6vergripande malet for transportpolitiken skall vara att sakerstélla en samhéllsekonomiskt
effektiv och langsiktigt héllbar transportforsorjning fér medborgarna och néringslivet i hela landet.”
(Transportpolitik for en hillbar utveckling 97/98: 56, s 16)

Det finns inget sarskilt delmal® for effektivitet inom det transportpolitiska omradet utan
effektivitetsmilet ligger inbyggt i det Overgripande transportpolitiska malet.

”Regeringen anser i likhet med kommittén att det inte behdvs nagot sarskilt delmal for effektivitet.
Effektivitetsmalet ligger inbyggt i det 6vergripande transportpolitiska malet. En stravan efter
samhallsekonomisk effektivitet bor enligt regeringens uppfattning prégla alla avvagningar och beslut i
transportpolitiken.” (Transportpolitik for en hillbar utveckling 97/98: 56, s 17)

12 Fér mer information om Banverkets strategiska-, taktiska- och operativa styrning se Statlig verksamhet i omvandling — styrning,
effektivitet och medborgarintresse, en pilotstudie, Akademirapport 2004:2, s 27-29

¥ De sex transportpolitiska delmélen &r: ett tillgangligt transportsystem, en hdg transportkvalitet, en saker trafik, en god miljo, en
positiv regional utveckling, ett jamstallt transportsystem (Transportpolitik for en hallbar utveckling 97/98:56)
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Fokus pa effektivitet fran regeringens sida uttalas ocksa i Banverkets regleringsbrev for budgetiret
2004. Dar star att i de fall som kostnaderna for projekt 6kar med mer &n tio procent jamfort med
projektets prognostiserade kostnad sa maste projektet omproévas och planen for det revideras.

”Om det vid genomférandet av den nationella banhallningsplanen respektive ldnsplanerna for
transportinfrastruktur uppstar férdyringar som overstiger 10 procent av objektets ursprungliga kostnad
enligt plan, nédr hdnsyn har tagits till eventuell inflation och deflation i enlighet med KPI, skall objektet
omprovas och planen revideras.”

(Banverkets regleringsbrev for budgetdret 2004, stycke 1.3 Organisationsstyrning)

Inom ramen for det transportpolitiska delmélet om hdg transportkvalitet har Banverket i sitt
regleringsbrev for budgetdret 2004 ocksa ett mal som handlar om effektivitet:

”Malet &r att effektiviteten avseende underhallet av det statliga jarnvagsnatet skall 6ka. Banans tillstand
ska motiveras av aktuell trafik.”
(Banverkets regleringsbrev for budgetiret 2004, 1.1 Verksamhetsstyrning, Hog transportkvalitet, punkt 5)

Aterrapporteringsform fr malet &r underhdllskostnad per sparkilometer och trafikvolym.

I Banverkets ledningshandbok sédgs i forordet att Banverkets intressenter forvintar sig att verket ska
genomfora sina uppgifter pd ett kundorienterat och effektivt sitt samt med ritt kvalitet. Det framgar
ocksa i Banverkets ledningshandbok att Banverkets verksamhetsutveckling avser att kontinuerligt
forbattra myndighetens mojligheter att uppfylla kraven pa kundorientering, effektivitet och ratt
kvalitet. Verksamhetsutvecklingen resulterar i en effektivare verksambhet. ( s 36)

“Det 6vergripande malet fér Banverkets verksamhetsutveckling dr att utveckla Banverket till en effektiv
och kundorienterad myndighet med ett aktivt samhalls- och sektorsansvar.”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 15)

Som ndamndes tidigare utgor effektivitet, intern effektivitet, dven ett av de sex fokusomradena for
Banverkets verksamhetsutveckling (se ovan for de dvriga fem fokusomradena). Att uppfylla de
mal och strategier som faststallts for respektive fokusomrade, daribland for den interna
effektiviteten, dr enligt Banverkets ledningshandbok viktigt for att myndighetens vision ska kunna
forverkligas och de transportpolitiska malen uppfyllas (s 16).

Vikten av effektivitet lyfts ocksa fram i Banverkets kvalitetspolicy. Enligt den ar effektivitet en av
de saker som myndighetens system for ledning och styrning syftar till att sdkerstalla.

“Banverkets system for lednings och styrning innebar ett gemensamt arbetssétt for att sakerstalla
kundorientering, effektivitet och ratt kvalitet.”
(Virt gemensamma arbetssitt — Banverkets ledningshandbok, BV 001.6, 2003-04-01, s 22)

I Spdren framit talas om en 6nskan om mer jarnvigstransporter for pengarna. Ett skal till att
Banverket kontinuerligt maste arbete med att effektivisera verksamheten uppges vara att man
alltid vill satsa mer pengar pa arbetet med jarnvagen dn vad man har ekonomiska resurser till. I
arbetet med jarnvagen ingar att utveckla trafiken och att forvalta samt utveckla jarnvagen. (s 12)

Enligt Banverkets Framtidsplan for jarnvigen ar kravet pa en effektiv resursanvandning
fundamentalt f6r Banverket i arbetet med att bevara och séakerstélla befintlig jarnvag. Lag
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resursforbrukning med bibehéllen eller utvecklad kundnytta och kvalitet dr en forutséttning for
effektivitet. (s 23)

”Kravet pa effektiv resursanvandning ar grundlaggande for Banverkets vidmakthallande. Effektivitet
forutsatter forutom lag resursforbrukning ocksa oforandrad eller utvecklad kundnytta med bibehallen
eller helst forbattrad kvalitet. Atgarder for att utveckla kostnadseffektiviteten inom vidmakthallandet
maste alltid prioriteras. Sddana atgarder genomfors med hog kvalitet och med tanke pa den nytta de
gor for kunderna. Med denna helhetssyn pa vidmakthallandet undviks felaktiga prioriteringar och
suboptimeringar.”

(Framtidsplan for jarnvigen, Del 1 Infrastruktursatsningar nationellt, 2004-2015, s 23)

Exempelvis bor antalet modeller for anlaggningar minimeras och istéllet ska standardlosningar
prioriteras. Detta da en forbéttrad effektivitet kan uppnas genom minskade kostnader for
utbildning, lagerforning, materialanskaffning och logistik vid anvandningen av
standardldsningar. (s 23)
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EN FALLSTUDIE AV BANVERKETS ARBETE MED KUNDORIENTERING
— ANALYS

Banverkets arbete med kundorientering utifran genomfoérda intervjuer
Analysavsnittet, i vilket resultatet av intervjuer med Banverket presenteras och analyseras, ar
uppdelad i fem delar:

1. Kundbegreppet — vem ar Banverkets kund

2. Kundorientering — vad innebar det

a. Tillgang for kund

b. Mojlighet till val for kund

c. Information till kund

d. Mgijlighet till avhjdlpande for kund

e. Representation av kundens asikter/synpunkter
Relationen mellan kundorientering och effektivitet
Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning
Faktorer som framjar kundorientering
Faktorer som hdammar kundorientering

S

Det forekommer fall da informationen i de olika delarna 6verlappar varandra. Data som
presenteras under avsnittet Relationen mellan kundorientering och effektivitet skulle exempelvis i
vissa fall &ven kunna presenteras under avsnittet Faktorer som framjar kundorientering. De olika
delarna &r alltsa inte msesidigt uteslutande utan hanger i manga fall nara samman.

1. Kundbegreppet — vem dr Banverkets kund

Den breda definitionen av kundbegreppet som finns i Banverkets ledningshandbok, i vilken
"mottagare av verkets produkter och deras kunder” definieras som Banverkets kunder, ar inte den
som alltid anvdndas nar man i dagligt tal pratar om kunder i myndigheten. Istillet pratar man
enligt intervjupersonerna ocksa ofta om kunder i termer av de som Banverket har en direkt relation
till, en avtalsmissig relation. Det férekommer ocksa enligt en av intervjupersonerna att anstéllda

uppger att dven riksdag och regering dr Banverkets kunder. Anvandningen av och innebdrden av

kundbegreppet ar enligt intervjupersonerna inte helt konsekvent i myndigheten.

...alltsa, det dar med kundbegreppet &r ju en intressant diskussion som kommer upp lite da och da. Och
vi har som det ser ut i var ledningshandbok da ett brett, en bred definition pa det har med kunder. Men
i praktiken sen s ar det ganska ofta sa att det man i dagligt tal egentligen menar med kunder ar de man
har en sorts relation, avtalsrelation med och det har ju vi med trafikutdvarna da, alltsa de som kor tagen
pa vara spar da. Vi kan ocksa méjligen ha nagon direkt relation, och kanske till och med nagot avtal
med nagon som &r en stor transportkopare, till exempel da industrierna som kor mycket transport pa
jarnvag, kan vara SSAB eller Stora eller s& da...Men daremot med resenarer och mindre
godstransportkdpare dar har ju, dar ar ju relationen sa att sdga med trafikutovaren, mellan
trafikutdvaren, sa till exempel man koper ju inte biljett av Banverket om man ska aka tag utan da kdper
man ju av SJ eller Connex eller ndgon d& som kor tdgen sa att siga da. ” (BV1 040413)

”...Banverkets kunder...fragar man allmént i Banverket kommer det ofta upp att det &r regering, riksdag
och resendrer. Men vi som jobbar pa X far da ett lite annat begrepp, vi ser regering och riksdag mer som
en uppdragsgivare och resendren och allménheten, visst, vi har samhaéllsnyttan, vi ar en statlig
myndighet, vi skall uppfylla det. Men det blir ocksé mer av uppdragsgivare.” (BV3 040415)
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”Det &r klart, personligen som ménniska sa ar det klart att man har identifierat kunder. Under de hér
aren har vi ju definierat kunder ratt manga génger, eller ett par gdnger. Och definierat kunderna pa
olika satt faktiskt, nu tror ju vi att vi ar framme vid en definition av kunder da, och i och for sig 6vriga
intressenter, som vi séger ibland da, men jag lovar er att det fortfarande inom Banverket finns en, olika
uppfattningar. S det dr val en san dar grundfrdga som vi har att definiera. Vi har inte strikt foljt en
definition av vara kunder.” (BV9 040503)

En del av intervjupersonerna menar att Banverkets kunder ar de som presenteras i Banverkets
ledningshandbok, man anammar en bred definitionen av kundbegreppet. Andra tycker & sin sida
att Banverkets kunder dr de som myndigheten har en avtalsmassig relation med.

”...men stora delar av malbilden ar ju dnda till f6r medborgarna sa att sdga da, eller kunden. Och jag vill
lyfta fram bade medborgaren och godstransportkdparen som kunder da. Det blir lite for begransat om
man bara tar resendrer och godtransportkdpare dd, men jag menar mycket ar ju till for, dveni de
transportpolitiska malen for kunden sa att sédga.” (BV1 040413)

”Den breda, va. Trafikutdvare och operatorer, sadana som vi har en direkt relation till... sedan ar det
transportkdpare och kundernas kund. Transportmaklare, banhallare, huvudmaén, och sa vidare... och
externa kunder till resultatenheterna har vi lagt in. Ocks3, till dem. Det dr en valdigt tydlig kundgrupp
pa sitt sdtt dava. Sa det har ar det kundbegrepp vi anvander nér vi styr, nér vi ger oss in i styrkort t ex,
ha ett kundperspektiv i styrkortet, da ar det den har definitionen som galler. Som finns i
ledningshandboken.” (BV10 040507)

”...vihar ju en del affarsméssiga relationer nu mera i och med att vi far ta in banavgifter, eller att vi
skriver, vi skriver ju avtal med en del av véra kunder da. Det tycker jag néstan forsvarar var uppgift, en
del verkar definiera dom som kunder som vi har séna relationer med, vilket jag tycker &r lite for6dande
da for det ar ju inte alls sa vi definierar vara kunder.” (BV9 040503)

”Skall man se det strikt sa, var affarsmassiga relation, om vi nu skall prata om en kund, den ar mellan
Banverket och trafikutévarna. Deras kunder ar resendrerna, sa att sdga, men var affirsméssiga relation
ar inte direkt mot resendren... (BV3 040415)

”..kund fér Banverket &r ju operatdrerna, de som kor, alltsd de som har avtal med Banverket.
Trafikeringsavtal...” (BV11 040608)

En av intervjupersonerna uttrycker en kluvenhet till anvandningen av kundbegreppet i
Banverket. Detta pga att tolkningen av vem som dr Banverkets kund skiljer sig sa mellan olika
delar av myndigheten. En annan av intervjupersonerna menar a sin sida att det inte behover vara
fel i sig att olika kundbegrepp férekommer i Banverket.

”..jag ar ju sjalv lite kluven till det dar med kundbegreppet just darfor att vi har ju markt att vi ar
valdigt, vi ar kluvna inom Banverket nar vi anvander det hér... (BV1 040413)

”Daremot kan jag ténka mig att pratar ni med marknadsfolket sa har de med sin vardagsgarning ett
annat satt att betrakta kunderna, det tror jag nog. Och det skall de sékert ha ocks3, eftersom de jobbar
valdigt mycket mot vara trafikutovare dava, och operatdrerna. Och dér ser det lite annorlunda ut. Men
det hér ar den definitions som géller (definitionen i Banverkets ledningshandbok), det hér ar véra... fragar
du mig, som jobbar med ledningssystemet, da svarar jag ledningshandbokens definition av kunder.”
(BV10 040507)
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Det framkom i samband med intervjuerna att Banverket har paborjat ett arbete med att definiera
vilka som ar myndighetens viktiga kunder. Enligt en av intervjupersonerna ingar dock inte
resendrerna som en av dem utan det dr de som Banverket har en affarsméassig relation med, som
just nu anses vara de viktiga kunderna f6r myndigheten att arbeta med.

”Men sedan har vi gatt steget ldngre och pa ganska sen tid har borjat att diskutera, vilka dr Banverkets
viktiga kunder? Och dér férsoker vi nu lansera en definition pa att det &r dem man har en affirsmaéssig
relation till. Och dar faller dven resendrerna bort... for som X sa sa har vi en direkt kontakt via
trafikantinfo. Men var affirsmassiga relation, den gar via trafikutévarna for det ar med dem vi har
skrivit ett avtal om vilken niva av trafikantinfo som vi skall leverera. Sa att dr det nagot som fungerar
bra eller mindre bra i trafikantinfo'n s& ar det reglerat mellan oss och trafikutdvaren...” (BV3 040415)

En orsak som framkommit under intervjuerna till varfér man inom Banverket arbetar med att
valja ut vilka kundsegment som ska prioriteras &r att man inte kan fokusera och arbeta med
samtliga kunder pa en gang. Man maste valja i vilken 4&nda man ska boérja.

”...man maste valja ut kundsegment som man ska jobba och prioritera dava fér man kan ju inte gora
allting pa en gang.” (BV9 040503)

2. Kundorientering — vad innebir det

Intervjupersonerna definierar innebérden av kundorienteringen av Banverket pa lite olika sétt.
Det som dock ar dterkommande i definitionen av kundorientering ar vikten av att lyssna pa
kunderna och att Banverket r tydliga i sin kommunikation med kunderna. Aven delar som att
det som Banverket gor maste vara efterfragat, att myndigheten vet vem man ér till {or samt
attityder anges som viktiga delar i kundorienteringen.

”...just detta att man identifierar ett behov, hos en kund sa, den har definitionen, och att man har
kundens behov som utgéngspunkt nar man funderar pa vad man skall géra och framfor allt hur man
skall gora. Att man ténker processuellt och bara gor sddant som faktiskt ndgon efterfragar alltsa.”
(BV10 040507)

”... det handlar ju mycket om att lyssna, och ha direktkontakt och verkligen kdnna att man arbetar med
rétt saker.” (BV8 040503)

” Alltsa, vi finns till for trafiken, sa att sdga. Det ar inte sa att trafiken &r nagot onddigt som i princip
sliter pa var anlaggning... Men en insikt i vilka kunderna ar och vilka vi skall leverera till och var min
roll i den hér kedjan befinner sig, en vilja och ambition att foérsoka forsta kunderna. Alltsa, inte bara
svara nar du far in en fraga sa att saga, sa kan du svara pa méanga olika sitt. Du kan ju svara bara nej.
Eller sa kan du... inleda en dialog eller atminstone motivera dina svar eller... och ha en tydlighet
gentemot kunderna, och sedan ocksa forsoka ha en férmaga att forandra oss, att anpassa, en vilja och
formaga att anpassa var organisation till kunder.” (BV3 040415)

Kundorientering handlar enligt intervjuerna inte om att sdga “ja” till en massa nya krav utan om
att forsta ett behov och att forsoka mota det behovet sa gott man kan, inom ramen for de
transportpolitiska malen och de resurser som finns tillgdngliga. Kundorientering uppges, av en
av intervjupersonerna, vara en metod for Banverket att uppfylla de transportpolitiska malen.

“Man far inte glomma att vi d&r en myndighet och att vi har regeringens uppdrag att gora vissa saker,
och jag ser egentligen kundperspektivet som ett komplement till allt det andra. Det 4r dnda sa att vi kan
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inte ha ett enda kundmal, som inte gér att harleda fran det uppdrag vi har fran uppdragsgivaren.... Allt
det vi tanker pa nar det géaller kunder, ndr vi tanker pa var formaga, nar vi tanker pa verksamheten,
skall i princip stotta och forbattra var formaga att gora det som var uppdragsgivare vill att vi skall
gora.” (BV10 040507)

Det framkom ocksa i samband med intervjuerna att Banverket &r i fard med att upphandla en
konsult som ska hjdlpa dem med kundorienteringen. Det intervjupersonerna sag framfor sig var
att man i ett sdidant “kundorienteringsprojekt” skulle arbeta med bl a attityder inom Banverket,
exempelvis hur man bemoéter méanniskor.' Vid ett kundorienterat arbetssatt ska exempelvis
Banverket i samband med konstrueringen av tidtabellen ta initiativ att férsoka l6sa de problem
man upptdcker, genom samarbete med trafikutdvarna.

”Jobbar vi lite mer kundorienterat, da nar vi ser ett problem, da lyfter vi telefonluren och sa férsoker vi
16sa det tillsammans. Sa nédr remissen kommer, sa har vi liksom tagit hojd for det och jobbar
tillsammans med trafikutdvarna. Vi kanske genomfor kundenkater, bade bland trafikutdvare, resendrer
och godstransportkdpare och regelbundet forsdker méta och se om vi blir battre eller sémre, vad det ar
vi skall atgérda, och hur vi skall jobba vidare, vilka fragor ar det som ar viktigast? Vad upplever man
att vi skall prioritera? Det har vi i och for sig redan borjat med men...” (BV2 040415)

”For att sammanfatta, det handlar om att fa organisationen att fa en insikt om vilka kunderna &r och sin
plats i den hér kedjan, att vanda tanket ifran att, vi har en anldggning som vi putsar och haller fin och
det ar néstan besvérligt om ndgon kommer och sliter pa den. Till att, vi skall tillhandahalla en
anlaggning som omvarlden efterfragar.” (BV3 040415)

Tanken dr ocksa enligt en av intervjupersonerna att ett NKI med kundmal ska implementeras i
och med projektet. Det ska hjalpa Banverket i sitt arbetet med att bli mer kundorienterat.

Banverket har enlig intervjuerna kommit en liten bit pa vdg mot att bli en kundorienterad
myndighet. Skillnaderna i hur langt man har kommit i kundorienteringsarbetet pa
resultatenheterna i jamforelse med kdarnverksamheten &ar dock stor enligt en av
intervjupersonerna.

”..jag tror att det har med kundorientering, det borjar handa saker forst néar det 4r gemene mans...
uppfattning, instillning, vardering...kundorientering ar nagonting som verkligen finns och som
Banverket stravar efter. Och dér &r det vél sa att vi, i stora delar av verksamheten har kommit valdigt
langt, om du gar ut pa vara resultatenheter, de vet vad kunder ar, de jobbar oerhort kundorienterat. Sa
dér finns det. Men om du ser pa Banverkets kdarnverksamhet, da sa ar det en kulturell f6randring har
som dr ratt sa stor faktiskt, och dar s& har vi réatt sa mycket kvar att gora...innan vi far ordning pa
kundorientering...” (BV10 040507)

”Det handlar ju om att inse att det har ar en kontinuerlig process, och att hitta formerna for att, det ar en
standig utveckling sa att saga” (BV2 040415)

” Och det (kundorientering) ar inget som man genomfor pa en eftermiddag. Darfor sa haller vi precis pa
att upphandla... en konsult som skall hjadlpa oss driva en sddan process. (BV2 040415)

¥ Under hésten 2004 har ocksé en konsult upphandlats av Banverket for att genomféra projektet. Exakt projektspecifikation var dock
¢ klar i samband med den uppféljande kontakten som gjordes med Banverket, i slutet p& augusti, for att se hur 1&ngt myndigheten
hade kommit med upphandlingen och sjélva arbetet med att starta upp projektet.
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Enligt intervjupersonerna ar tanken att man pa en 6vergripande niva ska arbeta med
kundorientering pa samma satt, pa sdval huvudkontoret som i Banverkets regioner.

2 a. Tillgdng for kund

Banverkets kunder har lite olika forutsattningar for kontakter med myndigheten. Resenédrerna
och godstransportorerna gar enligt intervjupersonerna i stor utstrackning genom trafikutévarna i
sin kontakt med Banverket medan trafikutévarna och trafikoperatorerna har sk trafikeringsavtal
med Banverket varfor deras kontakter med myndighet sker mer direkt.

”...det dr ju, det ar ju lite komplicerat for var del darfor att det dr ju sa att, sjalvklart sa vill ju
tagoperatdrerna sjdlv kommunicera med sina kunder. De vill ju inte att vi gar in och tar den rollen... Sa
man kan séga att huvudlinjen &r att operatdrerna far ju, skall ju hantera resenérer och godskdpare men
vi far ocksa en hel del sadana kontakter och da pratar vi med dem naturligtvis va. Men vi, det finns ju
en gréans dar som vi inte vill ga over...” (BV7 040429)

Det framkommer i intervjuerna att i de fall da kunderna vander sig till Banverket sa ska det inte
spela nagon roll for dem till vilken del av myndigheten som de vidnder sig — man ska vara ett
Banverk.

”Och det ar vl ocksa en sddan dar viktig grej, det dar med ett Banverk, sa att sdga. Som X var inne p3,
vander de sig till oss skall de vianda sig till Banverket, inte till en enhet eller avdelning, region
egentligen.” (BV4 040419)

Prioriteringar mellan olika kunders behov grundar sig enligt intervjupersonerna pa vilka
atgarder som faktiskt ger ett varde och som kunderna har storst behov av att de genomfdrs.
Intervjupersonerna pratar i termer av samhallsnytta och genomforande av nytto-
kostnadsanalyser i samband med prioriteringar mellan atgarder.

”...det géller att prioritera sadant som verkligen tillf6r nagot, att man gor saker som verkligen tillfor ett
mervarde i processen pa ndgot sitt. Dar har du ju prioriteringar... och att det som inte tillfér nagot, det
kanske du inte skall syssla med &ver huvud taget.” (BV10 040507)

”Inom Banverket arbetar vi valdigt mycket med nytto/kostnadsanalys. Att sa mycket som méjligt
vardera nyttorna i kronor och sedan stélla dom mot kostnaderna.” (BV6 040428)

En av intervjupersonerna menar dock att da inte alla nyttor kan uttryckas i kronor och oren sa far
det avgorande i vissa fall vara den egna beddmningen rorande om det kunden 6nskar verkligen
ger nytta for jarnvégen eller ej.

”I princip ar grunden en nytta/kostnadsanalys, det géller ju alltid som grund. Men kundernas
onskemal, ta ex LKAB, deras 6nskemal &r ju naturligtvis viktiga. Det ar inte alltid man kan precisera
nytta i pengar heller, det kan vara atgarder som &r svara att bedéma pa det sattet. Da far man tanka
sjalv ger det hdr nytta for jarnvagstrafiken. ” (BV6 040428)

Det dr dock enligt intervjupersonerna inte forbjudet att sdga nej till ndgonting som efterfragas av

kunderna, men man bor vara tydlig och motivera varfor man gor det. Varfor en atgard inte
prioriteras medan en annan kanske prioriteras.
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I samband med att Banverket ser att det féreligger en konflikt mellan exempelvis banarbeten och
en trafikutdvares taglagesansokan, eller i de fall da en konflikt foreligger mellan tva trafikutovare
rorande tagldgesansokningarna sa forsoker Banverket 16sa det genom forhandling. Man soker att
gemensamt med kunden/kunderna komma fram till vems behov som ska prioriteras.

”Formellt sett sa ar det sa att forhandlingen av korttidstrafikeringsavtalet, det skoter Banverket Trafik.
Men, om man inte kommer &verens, sa lyfter man fragorna man inte kommer &verens om, i férsta hand
till, samrad enligt TRAV...S4 da blir det ett samrad mellan ...marknad...och den kundansvariga. Och
bada parterna far lagga fram sina, alltsa vi lyssnar bade pa interna argument och externa och sa far vi
kort sagt forsoka medla. Ar det s& att man inte kommer fram den vagen, men det brukar vi férsoka
gora, da kan alltsg, trafikutdvaren som ar missnojd, kan lyfta det till myndigheten
Tagtrafikledningen...” (BV3 040415)

2 b. Mojlighet till val for kund

Banverket fokuserar bl a sdkerhets- och punktlighetsaspekter inom jarnvégstransportsystemet.
Rorande sdkerheten arbetar Banverket for att ligga kvar pa dagens niv4, forbattringsmajligheten
uppfattas inte av intervjupersonerna som sa stor pa sakerhetsomradet.

Rorande punktlighet kan dock nivaerna enligt intervjupersonerna forbéttras och for att 6ka
punktlighet har Banverket bl a ett projekt som heter PULS. Det ar ett punklighetsprojekt som
drivs tillsammans med trafikutdvarna i syfte att oka punkligheten inom
jarnvégstransportsystemet.

”Nagot som resendrerna ar oerhort intresserade av, det ar punktlighet. Sa punktlighet for oss &r, vad
skall vi kalla det for, klarar vi punktligheten s klarar vi allting! Det stalls liksom i férgrunden av
allting, att vi skall ha palitliga och rejala kommunikationer... det lagger vi ner mycket kraft pa.”
(BV2 040415)

”...det dr ju sa i den har branschen idag att, det vet ni sdkert ocksa va, att trafikoperatorerna &r ganska
hart pressade, de har ju, det gér ju inte sé jakla bra for jarnvagsforetagen. Och det gor ju da att de ar ju
pa oss sa fort vi inte gor vart, for varenda minut som vi forsenar deras tag det kostar dem pengar.”
(BV7 040429)

Att punktlighet &r viktigt for kunderna har Banverket enligt intervjupersonerna fatt reda pa
genom att ta del av attitydundersokningar som har genomforts av trafikutdvarna, samt genom
att utfora egna attitydundersokningar. Att punktlighet och sakerhet ar viktigt ar dock ocksa
enligt intervjupersonerna pa nagot sétt sjalvklart for Banverket. Tva av intervjupersonerna menar
exempelvis att om punktligheten och sikerheten fungerar s& vet man att ocksa den
bakomliggande verksamheten fungerar.

”..nu sd ar det ju ndstan fastspikat att det finns tva grundbultar for verksamheten, det ena ar sakerhet
och det andra &r punktlighet. Det kan man sédga, det ifrdgasatts inte! Och jag tror inte att vi letar efter en
tredje eller sa dar, utan vi har...” (BV3 040415)

"Det behovs inte, det dr det som vi skall klara av!” (BV2 040415)

”Vi har tva stycken som liksom &r, och som egentligen kan fungera som en barometer fér den
bakomliggande verksamheten. Har vi hundra procent punktlighet, d& funkar resten. (BV3 040415)
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”Da har vi en fungerande anlaggning.” (BV2 040415)

For att paverka trafikutdvarna att leva upp till Banverkets mal om hog punktlighet skrivs bl a
incitamentsavtal mellan Banverket och trafikutdvarna. Genom sddana avtal forsoker exempelvis
Banverket fa X2000 tagen att jobba hart for att hoja punktligheten. Aven tidtabellen och hur den
konstrueras paverkar mojligheterna till hog punktlighet.

Enligt intervjupersonerna far Banverket fram resendrernas behov och 6nskemal inom
jarnvéagssektorn genom bl a forskningsinsatser, olika typer av egna undersckningar samt genom
att ta del av de understkningar som har genomforts av trafikoperatorerna. Intervjupersonerna
poangterar dock att Banverket d&nnu inte har nagon upparbetad systematik rorande hur man ska
fanga vad kunderna faktiskt tycker.

”...sa ser jag val egentligen framfor mig inte nagon riktigt uttalad systematik, i att identifiera de behov,
vi skall tillgodose. For de direkta kunderna ja, dar finns det pa ett bra satt, men i ovrigt sa, sa kanske
man skulle ta och fundera 6ver om man skulle kunna vara battre pa att verkligen forsta, vad som
egentligen forvintas av oss. Det dr mycket mojligt att det skulle... det finns en potential att bli battre
déar.” (BV10 040507)

Det kan ocksa vara kénsligt om Banverket sjilv genomfor undersokningar rorande resenérernas
behov, da tagoperatorerna kan uppleva att Banverket trampar dem pa tarna.

”...sen dr det naturligtvis kunskap som finns via att S] har jobbat med s&na har fragor langa tider och
det hér jag sa tidigare om att resendrerna ar ju inte direkt, alltsa de ar ju indirekta kunder hos oss.
Nagon slags slutkund till var produkt da men vi har ju inte nagon direkt relation med dom, da. Och det
ar ju lite, det kan ju vara lite kansligt dar att liksom, att ga forbi S] pa nagot satt till exempel, om det nu
ar SJ eller ngn annan operator da, och fraga om kunderna da. Sa man far vara lite, man far tanka sig for
hur man gor det dér lite grand sa att man inte uppfattas som ndgon som, ja tranger in dem i nadgot horn
liksom. ” (BV1 040413)

Kundansvariga har utsetts for de kunder som Banverkets har en direkt relation med, men i vissa
fall &ven for kunder som myndigheten har en indirekt relation med, exempelvis stora industrier
och godstransportkopare. For vissa kunder som ar mycket stora sa har ocksa hela kundteam
etablerats i myndigheten. Syftet med att ha kundansvariga ar att de ska vara en kontakt mot de
stora kunderna men ocksd att de ska jobba mot trafikutdvarna pa ett sitt som gor att Banverket
far till en kontinuerlig dialog och ett fortlopande samarbete med dessa. Ett samarbete som man
kadnner utvecklas. Kundansvariga i Banverket finns enligt intervjupersonerna pa saval regional
som central niva.

”...vi pratade valdigt mycket om det har med kundansvariga da att kunder ska kanna, verkligt stora
kunder d3, att de har en ingéng och att man da, de hér olika ingangarna man féar kan ju vara flera
eftersom vi har dem regionalt ocksd, att dom kan samla ihop och vara 6rat utat. Sen sd maste ju en stor
kund ha vildigt ménga kontakter med Banverket, men att vara nagon form av, att sakra de har med
intresse och behov, och samordna dom aktiviteter och skapa enkel och tydlig kommunikation och sa
vidare.” (BV9 040503)

En tanke &r ocks3, enligt intervjupersonerna, att de kundansvariga ska genomf&ra
undersokningar for att se vad kunderna tycker om Banverkets arbete med kundorientering. Om
myndigheten dr pa vadg at ratt hall och liknande. Idag finns dock inga metoder for detta utan det
kommer utvecklas framover.



”...vi har inte dom metoderna idag, det ar dom som jag ser att vi ska utveckla nu alltsa.” (BV9 040503)

I dag har Banverket enligt intervjupersonerna inga sarskilt utarbetade matt eller mal for
kunderna, men myndigheten arbetar med att ta fram ett NKI som kan méata kundtillfredsstallelse.

”...nu ar vi mitt uppe i processen, sa det finns ju inget fardigt och faststéllt, det gor det inte...men vi
pratar om sadana har néjd kund-index, vi maste ju ga ut och fraga, det ar ett satt att mata det hér,
men... och portalen &dr som jag sa en kundorienterad servicemyndighet... sedan kan inte jag riktigt,
alltsa vi dr mitt uppe i processen...det finns egentligen ingenting fardigt pa det sattet, idag. ”

(BV10 040507)

2 c. Information till kund

Den klassiska kommunikationen fran Banverkets sida dr enligt intervjupersonerna information i
samband med att myndigheten ska utveckla ndgon aspekt av jarnvdagssystemet, det kan handla
om ombyggnad eller nybyggnad av verksamhet. Ytterligare former av kommunikationen fran
Banverkets sida ar trafikantformationen, vilken dr en av de situationer da myndigheten har
direkt kontakt med resendrerna. Banverket Trafik ansvarar f6r informationen om ankomst, avgang
och forseningar som gér ut till resendrerna pa anldggningarna, exempelvis pa plattformarna och i
hogtalare. Den information som gar ut till resenédrerna pa tdgen kommer dock fran
trafikoperatorerna, det dr de som i princip ansvarar fér den informationskanalen.

Ovriga informationskanaler som Banverket har mot kunderna ar bl a hemsidan, tidningen
Rallaren (som dock egentligen &r en intern tidning men som kunderna kan ta del av) och de
pressmeddelanden som gar ut fran myndigheten. Nagot som Banverket arbetar med och vill
forbattra ar enligt en av intervjupersonerna informationen till omgivningen om nyttan av att
anvinda jarnvag vid person och godstransporter.

”Det vi férsoker bli battre pa nu egentligen, det som X pratade om, alltsa ha en béttre dialog med vara
sa att saga direkta kunder. Hur kan man anvanda jarnvagen pa basta mojliga sétt och sen ocksa att pa
ett battre satt kunna vara pro-aktiv i dialogen, alltsé beratta om den goda nyttan fran borjan med
jarnvégen. Den goda sdkerheten den goda miljon till exempel f6r dér har vi ju en resa att ta.”

(BV8 040503)

2 d. Mojlighet till avhjilpande for kund

I de fall da man som resenar dr missndjd med sin resa dr uppfattningen bland intervjupersonerna
att man i forsta hand ska ta kontakt med den tdgoperator som man har kopt sin biljett av. Det
forekommer dock dven att resendrer tar kontakt med Banverket rorande olika problem som
Banverket ar ansvarigt till uppkomsten av. Detta kan exempelvis ske om Banverket har brustit i
sin trafikantinformation om forseningar, erséattningstrafik eller liknande.

”...koper man en biljett av en tdgoperator och skall dka en stracka och nagonting inte fungerar som det
skall, sé skall resendren véanda sig till sin trafikutovare.” (BV3 040415)

”Jag tror att det 4r sadana resendrer som &r sa pass forbaskade sa att de ger sig tusan att fa tag pa nagon

hos oss, for det finns ju, och da hamnar de ofta pa informationsavdelningen naturligtvis... De kanske
hamnar...pa marknad ocksa... Och, det dar &r ju lite svart att hantera, naturligtvis, har vi gjort nagot fel,
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klantat oss, nagot har gatt fel, da beréttar vi det naturligtvis...men borjar de sedan da att prata om
ersattningar och sddana har saker va, dé ar det en fraga for respektive operator...

- Har ni nagra, vet ni om hur ni skall hantera den har personen som ringer? Har ni diskuterat det
nagonting?

Ja, rent allmant kan man da siga att man skall ha en mycket forstdende attityd. For folk gor sig inte
besviret att ringa hit om de inte haft det riktigt javligt...sa att, det viktigaste dr vél att lyssna pa dem,
vad sédger de.” (BV7 040429)

I de fall resendrer tar kontakt med Banverket for att myndigheten har gjort nagot fel, i anslutning
till exempelvis utrop av extrainkallade bussar i samband med forseningar i tagtrafiken eller
liknande, s& hanteras klagomalen i myndigheten.

”Da maste man ju fora det hér vidare, till dem som skoter de hér grejerna... Sa det &r vél vad jag kan
gora... Och tala om,” jag kommer ga vidare med det har och upprepas det far du garna ringa mig igen”,
va. For da ar det nagon som inte gjort vad den skulle.” (BV7 040429)

En uppfattning som framkommit i samband med intervjuerna &r att kundernas kontakter med
Banverket ska diarieforas oberoende av om de ar skriftliga eller muntliga. I de fall som
kontakterna ar skriftliga diariefors de alltid, Banverket maste géra det som myndighet.
Uppfattningen ar dock att dven inkommande samtal ska behandlas pa samma satt, att det inte
ska spela nagon roll om kunderna tar skriftlig eller muntlig kontakt med Banverket.

”...om jag pratar utifrdn mitt liv pa regionen i Givle, sa diariefor vi den dar typen av samtal. Alltsa det
skall inte spela nagon roll om personen skrivet ett brev, det blir ju alltid diareif6rt, men har har vi ocksa
infort en rutin att samtal som man bedémer kraver en atgird...da fyller man i ett papper och sa skickar
man det till diariet. Da &ar det liksom inne i ruljansen...” (BV7 040429)

2 e. Representation av kundens dsikter/synpunkter

De projekt som genomfors av Banverket ar inte alltid sprungna ur Banverkets prioriteringar utan
projekt kan ocksa foras in i Banverkets planer som resultat av politiska 6verenskommelser. I
samband med Banverkets arbete med framtidsplanen sa inkom det exempelvis ett projekt fran
den politiska nivan, vilket las in i planen utan att projektet hade foreslagits eller prioriterats av
Banverket sjalvt.

”...de ar ju till exempel ocksa inblandade nu nér det géller Bottniabanan, som ni sdkert har last i
tidningarna om, som man la in fast vi inte hade foreslagit det da. S la man in det i den politiska
Overenskommelsen da.” (BV1 040413)

Vid politiska 6verenskommelser kan det upplevas som svart for Banverket att trycka pa att det ar
de kundbehov och 6nskemal som de har identifierat som ska vara radande vid beslut som fattas
inom jarnvagssektorn.

Rorande resendrssidan sa utgar Banverket enligt intervjupersonerna i de flesta fall fran att
trafikutdvarna vet vad resendrerna vill ha. Att man tycker att trafikutdvarna bor kédnna de behov
som finns i samband med persontransporter och att den information som Banverket far fran
trafikutovarna rorande resendrernas behov ar korrekt.
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”Men, jag tror som jag sa tidigare, det &r 4nda sa att vi tycker att den som i férsta hand bor kanna
resendrernas behov, det om vi pratar persontransporter dava, ar ju dem som utfér persontransporter,
som har direkt relation till dem. Och att vi anda valdigt mycket forlitar oss pa den, deras
stallningstagande till vad som ar viktigt... Som jag sa, vi soker alltsa inte sjélva efter information. ”
(BV10 040507)

En politisk satsning pé jarnvag kan dock enligt en av intervjupersonerna ses som ett satt att styra
maénniskor att aka/anvanda tag, istéllet for att utnyttja andra transportslag for forflyttning av
manniskor och gods mellan olika platser. En annan tolkning ar att det kan vara ett sitt att
mojliggora en storre valfrihet for ménniskor rorande var i landet man vill bosétta sig. Den stora
satsningen pa jarnvag i samband med Banverkets framtidsplan, frdn regeringens sida, kan alltsa
enligt en av intervjupersonerna betraktas pa tva satt. Dels som ett sitt att styra manniskor men
ocksa som ett sétt att mojliggora for manniskor att vélja sjélva, i storre utstrackning.

”Det dar med regionforstoring... om du betraktar det som styrning vet jag inte, men snarare som ett
satt att forsoka uppna nagot sorts kundbehov... jag inbillar mig att det finns manga som gérna vill
jobba i Stockholm, men bo ndgon annanstans. Sa att skapa sadana forutsattningar... sedan &r det klart
att, bygger man mycket jarnvég, sa ar det en styrning, att man vill att folk skall aka mer med jarnvég &n
med bil va, det ar styrning, helt klart ar det sa. Det &r en styrning sa till vida att det skall vara mer
godstrafik pa tag.” (BV10 040507)

3. Relationen mellan kundorientering och effektivitet

Enligt intervjupersonerna finns det en positiv relation mellan kundorientering och effektivitet.
Den typ av effektivitet som intervjupersonerna dock framst relaterar till kundorientering ar kad
maluppfyllelse och fler tag pa sparen (den yttre effektiviteten eller utsiktseffektiviteten), inte sa
mycket minskade kostnader (den inre effektiviteten eller insatseffektiviteten). I samband med att en
intervjuperson fick fragan om vad de innebar for Banverket att jobba pa ett “effektivt sitt” sa togs
dock bade den interna och den externa aspekten av effektivitet upp som exempel — "att gora saker
pd ritt sdtt” samt “att gora ritt saker”.

”...vet man varfor och till vem man gor saker ar det ju betydligt lattare att prioritera och se om man
jobbar pé ett effektivt satt.

- Vad ar ett effektivt satt?

Att man jobbar med ratt saker, att vi jobbar...pa rétt satt ocksa.” (BV8 040503)

Banverkets uppgift ar enligt en av intervjupersonerna att fa ut sa mycket av anslagen som
mojligt.

”Vi far ju en pése pengar och sedan ska vi gora sa mycket som mdojligt av pengarna i pasen. Vi far ingen
aterbéaring eller sa, vi far inte ens berdm om vi skott oss bra. Det géller att géra av med pengarna och
astadkomma sa mycket som majligt med dem.” (BV6 040428)

Att det rdcker for Banverket att verka kundorienterat for att uppné de transportpolitiska malen
tror dock inte intervjupersonerna, men man menar att det ar en viktig del i det arbetet.

“...i och for sig alltsa sa tycker jag att kundorientering kommer vl till uttryck i de transportpolitiska
malen ocksa da som jag ser det. Att for mig ar kundorientering en viktig del i att uppna de
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transportpolitiska malen sa kan man val sdga da och att leva upp till vart sektorsansvar. Men jag tycker
ju da inte att kundorientering racker. Det racker inte bara med kundorientering for att ta vart
sektorsansvar till exempel, utan det behovs ytterligare atgarder dér, som kanske inte alltid &ar
efterfragade av kunderna heller da.” (BV1 040413)

Det ar dock enligt intervjupersonerna i slutinden kunderna som i nagon bemérkelse avgor om
Banverket ar effektivt eller inte. Myndigheten har ocksa ett ansvar att se till att trafikutdvarna och
trafikoperatorerna har mojlighet att verka effektivt.

”..manga ganger, i stor utstrackning gar vart arbete ut pa att, i ett... att utveckla samarbetet med
trafikutdvarna for att de skall kunna jobba sa effektivt som mgjligt. Sa att det dd kommer medborgarna,
resendrerna, godstransportkdparna till godo.” (BV2 040415)

Huruvida olika kundgrupper har olika krav pa effektivitet och att olika kundgrupper i nagon
utstrackning kan kopplas samman med en viss typ av effektivitet (jamfor diskussionen kring
begreppet kundeffektivitet i avsnittet Teoretisk referensram) framkom till viss del vid intervjuerna.
Det viktiga for trafikutdovarna och trafikoperatdrerna syntes vara att kunna utnyttja anldggningen
s& mycket som majligt och kunna kora tag pa attraktiva avgéngar. Rorande resenédrerna framstar
punktlighet som viktigast, exempelvis att tdgen verkligen kommer ndr man star pa plattformen
och véntar. Punktligheten syntes dock ocksé vara mycket viktigt dven for Banverkets 6vriga
kundgrupper. Att det inte kostar sa mycket att resa med jarnvag framkom ocksa som prioriterat
for resendrerna, nagot som dven kan anses mycket viktigt ur industriernas synvinkel, rérande
godstransporter. For industrin ar ocksé Banverkets barighetssatsningar betydelsefulla. Ju mer ton
som kan koras pa jarnvag desto billigare blir transporterna for den konkurrensutsatta industrin.

4. Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning

Enligt intervjupersonerna dr Banverket mitt i ett arbete att se hur kundorientering kan komma att
paverka styrningen, vilka effekter kundorienteringen faktiskt far pd verksamhetsstyrningen. En
forhoppning som uttalats ar att kundorienteringen ska hjalpa Banverket i hur det kan fordela
investeringar pa ett bra sdtt

”...dr vi mer kundorienterade s& kanske vi gor battre beslut var vi skall lagga véra investeringar. Alltsa
en Okad forstaelse for kunderna ger férhoppningsvis battre beslut vart vi ldgger vara investeringar”
(BV2 040415)

En av intervjupersonerna menar ocksa att 4ven om det redan finns vissa riktlinjer f6r hur man
ska arbeta, fOr att arbeta kundorienterat, sa finns en 6onskan om att det ska komma ytterligare
information. Information som mer konkret visar vad kundorientering faktiskt innebar for olika
delar av verksamhetens arbete. Exakt vilken roll och vilka befogenheter de kundansvariga inom
Banverket har ar inte heller helt tydligt enligt en annan av intervjupersonerna. Vilken méjlighet
kundansvariga pa olika nivaer i organisationen har att ta fram kundanpassade 10sningar ar
exempel pa en sadan fraga som enligt intervjupersonerna bor tydliggoras.

”Och vi tror att man maste ju ha lite mer, jag tror att nagon form av kit fér sana har kundansvariga och
fundera igenom inte bara 6ver deras, vad dom ska gora utan ocksa vilka befogenheter de har kanske
over att jobba med kunder och kanske ta fram nya losningar tillsammans med kunder och liknande, va.
Vi jobbar naturligtvis regionalt med ndgon enkel modell men den ar val mer sé att vi skapar relationer
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och vi forsoker lyssna och sa dér, men jag kdnner att sana dar modeller, verktyg i nagon sofistikerad
form det har vi inte.” (BV9 040503)

I relation till Banverkets arbete med styrkort sa menar intervjupersonerna att kundorienteringen
far genomslag i verksamhetsstyrningen, detta genom att kundfokus &r ett av perspektiven i
styrkortet. Det balanserade styrkortet, med bl a sitt kundfokus, kommer i sin tur att paverka
Banverkets strategiska plan och verksamhetsstyrning. Det balanserade styrkortet ska enligt
intervjupersonerna borja tillimpas i olika styrande dokument for Banverket fran 2005.

”I Norra banregionen har vi borjat jobba med balanserade styrkort, ett mer processorienterat satt och i
detta arbete ingar det att béttre an idag hitta metoder fora att battre kunna fanga upp
kundtillfredsstallelse. D4 handlar det bade om gods- och persontrafik.” (BV6 040428)

”..nédr det galler styrningen sa tycker jag att det finns konkreta bevis pa att Banverket nu jobbar for att
jobba mot sina kunder pa ett helt annat satt... vi har kundperspektiv pa styrkortet... sa ar det va. Och
det ar den végen det hér slar igenom, nér vi sedan tittar pa var strategiska planering, s& dr ju den, den
foljer samma struktur som i vart styrkort. Vi pratar alltsd om ett uppdragsperspektiv, om kunder, vi
pratar om var férmaga att gora saker, vi pratar om var verksamhetsutveckling... och dar har du hela,
var samlade strategiska planering har de har begreppen i sig, och kunderna finns dar... och utifran den
hér strategiska planeringen sa kommer vi att faststélla styrkorten fér verksamheten 2005, och den viagen
sa slar det igenom i planeringen, det kommer ju att finnas mal, precis som vi nu processar, de som
uttrycker ndgonting om kunder... Till exempel, vi skall, Banverket skall vara en kundorienterad
servicemyndighet, och sadan dar portal, som skall brytas ner, det skall faktiskt betyda nagonting”
(BV10 040507)

I arbetet med att infora balanserade styrkort i Banverket ingar ocksa i relation till
kundperspektivet att hitta kundmal och matt f6r kunderna. Detta dr enligt en av
intervjupersonerna nyttigt dd man i samband med detta arbete har markt att det inte finns sa
mycket olika kundmal sedan tidigare i Banverket.

”...alltsd vi ar mitt uppe i processen, nasta vecka, da tar vi diskussionen om de har perspektiven. Sa det
finns egentligen ingenting, fardigt pa det sattet, idag. Men jag kan séga sa har i alla fall, vad vi marker
valdigt tydligt nér vi borjar jobba med kundorientering pa det hér séttet, med de har tankarna att vi
hérleder, vi tanker inte kunder, vi tanker varifran kommer malen, sa &dr det tunt alltsa pa kundsidan, vi
marker... och det har ar valdigt nyttigt och bra, vi har faktiskt chans eller krav att hitta bra kundmal.
(BV10 040507)

5. Faktorer som fraimjar kundorientering

Det finns enligt intervjupersonerna en uppfattning och forstaelse inom Banverket for att den
anldggning som myndigheten tillhandahaller ar till for trafiken och kunderna. Att det inte &r sa
att kunderna sliter pa anlédggningarna utan att det faktiskt ar for deras skull som anldggningen
finns. Banverket maste mojliggora en hog grad av utnyttjande av banan {or att jarnvéagen ska
kunna vara ett konkurrenskraftigt transportalternativ, dven i framtiden.

”Vi har jobbat pa ganska mkt med processorientering i Norra Banregionen, ca 3-4 ar. Det finns en hog
grad av acceptans att det ar trafik och jarnvéagskunderna vi jobbar f6r. Den installningen finns hos

medarbetarna.” (BV6 040428)

”Man séager, Banverket, varfor kundorienterar ni er, det finns ju ingen konkurrens och det tycker jag ar
fel att séga, det ar klart att det finns en konkurrens. Du kan alltid ta bilen till jobbet, du kan alltid ta
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lastbilen istéllet for taget, du kan alltid ta flyget istéllet for taget... sa kunden, slutkunden, har alltid ett
alternativ och kunden idag, slutkunden, &r véldigt snabb i sina val. Alltsa det &r ju s, ena dagen sa
bestammer du dig for att ta bilen till jobbet for att det var sd himla krangligt med pendeltaget, det blev
for dyrt med taget sa nu tar jag bilen istillet, det ar ju det som styr slutkunderna, tiden och pengarna
och sadar. Och dr jarnvagen inte konkurrenskraftig, da lever den inte. Krasst. Och da maste vi ocksa
liksom forsta det, och jobba utifran det liksom. (BV4 040419)

”...alltsd om vi har bra, om kunderna tycker att jarnvdgen fungerar bra s& dr det naturligtvis bra
argument for jarnvégens fortsatta utveckling pa olika sétt. S kan man se det, naturligtvis. Och vi kan ju
ta det hiar exemplet med punktlighet t ex som man ju har pekat pa som en viktig faktor fér hur bra
jarnvégen kan lyckas framéover. Sa klart att kan vi gora det pa ett satt som dr mer kundorienterat sa da
tror jag att vi har storre chans till framgang sa att sdga, totalt sett inom jarnvéagssektorn da.”

(BV1 040413)

Banverkets generaldirektor (GD) har enligt en av intervjupersonerna fattat beslut om att
myndigheten ska anvianda sig av uttrycket “kundorienterad servicemyndighet” i det projekt om
kundorientering som man dr pa vig att starta upp. Aven i statsférvaltningen finns stod for
Banverkets arbete med kundorientering.

”Det har fattats beslut av GD att vi skall anvanda det hér begreppet “kundorienterad
servicemyndighet” som ledstang....” (BV2 040415)

”...att man i statsforvaltningen pratar mer om detta och betonar det som en viktigt aspekt liksom, det
tror jag, det har betydelse. Det &r klart att man inte gar oberord forbi det. Vara uppdragsgivare vill att
vi ska vara kundorienterade, servicemyndighet osv, det paverkar oss. (BV1 040413)

Att organisation har stod fran ledningen samt en stodjande part i den statliga férvaltningen for
arbetet med kundorientering, dr enligt teorin nagot som ar viktigt (jfr Kohli & Jaworski, 1990;
Jaworski & Kohli, 1993 och Modell, 2005). Stodet fran GD och fran statsforvaltningen skulle alltsa
kunna ses som en faktor som framjar Banverkets arbete med kundorientering.

Ytterligare en faktor som framkommer vid intervjuerna och som kan tolkas som nagot som
framjar kundorienteringen av Banverket ar att antalet kunder som Banverket har en direkt
relation med inte ar sa manga. Det gor det enligt en av intervjupersonerna lite ldttare att definiera
vilka behov och 6nskemal som kunderna har.

”Banverket har inte fler kunder dn att var marknadschef kan rakna upp dem, va. Hur manga foretag
kan gora det?...Vi kan ju fraga vara kunder... Véra direkta kunder, dé tanker jag pa dem vi har en
affarsmassig relation till. Och de dr i sin tur ratt mana om att veta, vad tycker resenédrerna om, for de ar
betjdnta av att det &r manga som aker pa taget. Sa att pa den véagen har vi ju ganska, tycker jag, bra
forutsattningar for att forstd vad vara kunder och vara indirekta kunder vill ha.” (BV10 040507)

Dock skulle ett for stort fokus pa enbart en grupp av kunder, i detta fall de direkta kunderna,
kunna innebara en risk for att kundorienteringen av myndigheten hdmmas. Risken ligger i att de
kunder som Banverket har en indirekt relation med kommer i skymundan i och med
myndighetens fokus pa de direkta kunderna. Att myndigheten forutsatter att den indirekta
kundgruppens behov och énskemal kommer till uttryck genom de direkta kunderna, utan att
stimma av detta genom egna undersokningar. Det ar ju inte sakert att samtliga kundgruppers
behov och 6nskemal dr 6verensstaimmande i alla lagen.
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6. Faktorer som hammar kundorientering

Banverket ar enligt intervjupersonerna i borjan av arbetet med att kundorientera verksamheten.
Man star infor en kulturell forandring som ska genomfdras i stora delar av myndigheten, en
forandring som bl a handlar om attityder hos de anstéllda.

”...om du ser pa Banverkets karnverksamhet, da sa ar det en kulturell férandring har som ar ratt sa stor
faktiskt, och dér sa har vi ratt s& mycket kvar att gora...innan vi far ordning pa kundorientering...”
(BV10 040507)

”...du pratar om kundorientering, har har du en valdigt tydlig skillnad, det har &r Banverkets kultur, att
bygga jarnvag...tror att vi pratade om det sist ocksa. Vad vi nu skall verka for ar trafik, Banverket kan
bygga javligt fina spar va, dar ligger de kalla och 6dsliga... har vi gjort nagot bra s&? Nej knappast...
utan det ar forst den gangen, att vi ser att folk verkligen trafikerar det har, att godset rullar pa, da ser
du effekten... Och det dr sa vi maste tdnka va, tdnka trafik och inte tdnka bana.” (BV10 040507)

De skillnader som foreligger i olika delar av Banverket rorande vad man ldagger i begreppet kund
samt vem man betraktar som myndighetens viktiga kunder dr nagot som skulle kunna ha en
negativ effekt pd kundorienteringen av myndigheten (jfr Pollitt 1988). Att man har en formell
definition av Banverkets kunder i ledningshandboken men att det i praktiken ar en annan
definition av kundbegreppet som tillampas i myndigheten upplevs ocksa hos en del av
intervjupersonerna som ett problem (jfr diskussionen under avsnitt 1. Kundbegreppet — vem iir
Banverkets kund).

Banverket har langa ledtider for sin verksamhet, det kan ta mellan 10 till 15 ar innan ett projekt ar
fardigstallt fran det att det initierades. Detta behover dock enligt intervjupersonerna inte
betraktas som ett problem i den man att det dr en naturlig f6ljd av att projekt kring nybyggnad
och ombyggnad av jarnvag tar lang tid. Det dr en demokratisk process i vilken berérda ska ha
mojlighet att ge uttryck for sina asikter. Dock kan det vara svart for kunderna att uttrycka vilka
behov de tror att de kommer att ha s& langt fram i tiden, detta tydliggjordes bl a i samband med
Banverkets arbete med Framtidsplan for jirnvigen 2004-2015.

”Om man skall vara arlig s, i alla fall nar det géller investeringsprojekt sa ar det javligt svart alltsa...
vi... alltsa idag ar det sa att det tar nagonstans tio-femton ar fran att vi har en idé till att vi kan ha nagot
klart, om det &r av nagon slags dignitet...for att fa till den dar framtidsplanen da, har det ju varit dialog,
alltsd mycket utat. Sedan sa ar det ju mycket dialog med samhallet eftersom femton ar framét, det ar
inte alla kunder som kan tala om sadar jatte vél vad man skall géra.” (BV5 040419)
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EN FALLSTUDIE AV VAGVERKETS ARBETE MED KUNDORIENTERING
- BESKRIVNING

Inledning

I fallstudien av Vagverkets arbete med kundorientering fokuseras information som samlats in via
Vagverkets interna dokument samt genom de intervjuer som genomforts pa regional och central
nivd inom myndigheten. Syftet &r att visa de forutsattningar som rader for olika aspekter av
kundorientering, med utgangspunkt fran de myndighetsinterna dokumenten och de genomforda
intervjuerna.

Vigverkets arbete med kundorientering utifrin interna dokument

Den inledande beskrivningen av Vagverkets arbete med kundorientering tar sin utgdngspunkt i
myndighetens interna dokument och dr uppdelad i fem delar:

Vagverkets vision, vardegrund och organisation

Viagverkets kunder och fokusomraden

Kund- och omvérldsorientering

Processorientering

Effektivitet

A A

1. Vigverkets vision, vardegrund och organisation

Vagverkets huvuduppgift ar enligt Viiguerkets drsredovisning 2003 att effektivt och tillsammans
med andra aktorer utveckla vagtransportsystemet i enlighet med riksdagens och regeringens
Oonskemal. Vagtransportsystemet ska vara siakert, miljdanpassat och jamstallt samt ge
medborgarna och naringsliv en hog tillganglighet och hog transportkvalitet.

Vagverkets vision for verksamheten ar:
”Vi gor den goda resan majlig.” (Viigverkets drsredovisning 2003, s 10)

Vardegrunden for Vagverket tar sin utgdngspunkt ur de allmanna férvaltningsreglerna for
samhallet samt de grundldggande vardena for statsforvaltningen. De sistndmnda ar demokrati,
rittssikerhet och effektivitet. For att kunna gora den goda resan mdjlig behover Vagverket vara:

”..trovérdigt, oppet och en kreativ samhallsbyggare.”
(Strategisk plan for Viigverket 2005-2014, version 1.0, s 6)

Att Vagverket ska vara en trovirdig, dppen och kreativ samhillsbyggare ska enligt Strategisk plan for
Viigverket 2005-2014 vara myndighetens kannetecken. Utover detta anvander sig Vagverket ocksa
av de 13 varderingar som utgor SIQs' grundlaggande varderingar, vilka preciserar vad
Vagverket star for. Av SIQs 13 grundldggande vérderingar fokuserar dock Vagverket for
narvarande pa kundorientering, engagerat ledarskap, allas delaktighet, processorientering och stindiga
forbittringar. (s 6) .

15 51Q stér for institutet for kvalitetsutveckling (Strategisk plan for Végverket 2005-2014 version 1.0, s 6). SIQs modell for
kundorienterad verksamhetsutveckling & en av de metoder som Vagverket anvander sig av for att systematiskt utvardera och forbéttra
sin verksamhet (Fran vision till resultat — Vagverkets styrhandbok, version 2.0, s 18).
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Fran och med januari 2003 inférde Vagverket enligt Styrformer 2004, Viigverkets processer, bilaga 1
ett kund- och processorienterat arbetssétt (s 3). De viktigaste ledorden for forandringsarbetet, har
enligt Strategisk plan for Viguverket 2005-2014 varit: helhetssyn, kundorientering och effektivitet (s 3).

Vagverkets organisation bestar enligt Viiguverkets regleringsbrev for budgetiret 2004 av
verksamhetsgrenarna: sektorsuppgiften, myndighetsutovning, statlig vighdllning, produktion och
uppdragsverksamheten.’® Utdver ett huvudkontor och sju regioner bestar Vagverkets organisation
av resultatenheter, afférsenheter samt stod- och utvecklingsenheter. Inom Vagverket finns ocksa
Vagtrafikinspektionen med uppgift att f6lja och analysera forhallandena i
vagtransportsystemet.'” Totalt har verket enligt Viigverkets drsredovisning 2003 ca 6 500 anstéllda (s
10). Anslaget for budgetaret 2004 uppgick till ca 15 526 mkr® och omslutningen 2003 var enligt
Viiguverkets drsredovisning 2003 ca 23 469 mkr.

2. Vigverkets kunder och fokusomraden

Inom Végverket har begreppet “kund” enligt Viiguverkets styrhandbok tva betydelser; dels den vida
bemarkelsen, de myndigheten dr till for, och dels den sndva bemarkelsen, de som bestiller och betalar
(for produkter och tjdnster).

”Kunder definieras av Vagverket i vid bemérkelse som:
- de vi ar till for”
(Frdn vision till resultat — Viiguerkets styrhandbok, version 2.0, s 5)

”Dessutom definieras kund i en mer sndv bemaérkelse som:
- den som bestaller och betalar (géller afférs- och resultatenheternas kunder)”
(Frdn vision till resultat — Viiguerkets styrhandbok, version 2.0, s 5)

Viégverkets externa kunder utgdrs, enligt Viigverkets styrhandbok av bade medborgare och niringsliv.
Savél externa som interna kunder innefattas dock i Vagverkets definition av begreppet kund.

”Inom ramen for arbetsformen “Uppdrag i samarbete”... finns det dven interna kunder. Interna kunder
ar interna anvandare inom Vagverket av resultat fran processer pa olika nivaer.”
(Frdn vision till resultat — Viiguerkets styrhandbok, version 2.0, s 6)

Vagverkets externa kunder har enligt Viiguverkets styrhandbok delats in i tva kategorier: medborgare
och niringsliv. De tva kundkategorierna har i sin tur delats in i ett antal kundgrupper (se avsnitt

3. Kund- och omvirldsorientering fér Vagverkets 11 kundgrupper).

Se bilden pé nista sida 6ver “vilka Vagverket ar till for”.

18 Fér mer information om Vagverkets verksamhetsgrenar se Statlig verksamhet i omvandling — styrning, effektivitet och
medborgarintresse, en pilotstudie, Akademirapport 2004:2, s 42 och 51 ff.

Y For bild dver Végverkets organisationsstruktur se Bilaga 4

18 v agverkets anslag fér 2004 uppgdr till 15 526 476 tkr (Vagverkets regleringsbrev for budgetaret 2004)
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Figur 8. Vagverkets kundbegrepp ( Frin vision till resultat — Viigverkets styrhandbok, version 2.0, s 5)

Regeringen och riksdagen betraktas enligt Viigverkets styrhandbok inte som kunder till Vagverket
utan som myndighetens uppdragsgivare (s 12).

Viagverkets styrkortsmodell innehaller fem fokusomraden.

Ett fokusomrade ar en indelning av verksamhetens mdl och resultat i olika perspektiv.
(Viiguerkets styrkortsmodell, version 3.0, s 12)

Enligt Strategisk plan for Viigverket 2005-2014 &r de fem fokusomradena i styrkortsmodellen
uppdragsgivarfokus, kundfokus, internt/finansiellt fokus, utvecklingsfokus och medarbetarfokus. Enligt
Viiguerkets styrkortsmodell ska dock uppdragsgivarfokus bendmnas dgare/finansfokus inom
affarsenheterna (s 27).

Internt/finansiellt-, utvecklings- och medarbetarfokus ska enligt Viigverkets styrkortsmodell tolkas
som medel for att uppna malen i uppdragsgivar- respektive kundfokus. Motivet till att Vagverket
skiljer mellan kund- och uppdragsgivarfokus i styrkortsmodellen dr att hansyn behover tas till
tva olika kravstallare. Regeringen (som ingéar som kravstallare i uppdragsgivarfokus) kan styra
verket genom direktiv. Medborgarna (som, utover naringslivet, ingar som kravstallare i
kundfokus) véljer a andra sidan riksdag och styr saledes Vagverket indirekt genom allménna val,
men dven via direkta bestédllningar av tjanster.

“Riksdag och regering dr ombud f6r medborgarna, vilket innebér att behov och krav bor sammanfalla.
Pa kort sikt kan dock skillnader finnas mellan kundernas och uppdragsgivarens prioriteringar.



Uppdragsgivaren foretrader dessutom det samhallsintresse som inte fangas upp via sammanstallningar
av individuella kundbehov. ” (Viiguerkets styrkortsmodell, version 3.0, s 13)

For att uppfylla malen f6r kund- respektive uppdragsgivarfokus pa ett effektivt satt ar det
nodvandigt att Vagverket har:

”...en god inre effektivitet. Vidare maste ocksa forutsittningar skapas for att kunna tillgodose
medborgarnas behov och férvantningar i framtiden. Dessutom behover Vagverket vara en attraktiv
arbetsgivare.” (Strategisk plan for Viigverket, 2005-2014, version 1.0, s 13)

3. Kund- och omvirldsorientering
Enligt Viigverkets styrhandbok ar kundorientering en forutséttning for att myndigheten ska kunna
skapa varde for medborgare och naringsliv.

”For att skapa vérde at vara medborgare och naringsliv krivs att ledningen och styrningen av
verksamheten utgar fran kundernas behov inom givna ramar. Nar vi genomfor verksamheten ar det
déarfor en forutséttning att vi tillimpar kundorientering. Kundorientering innebér att vi dels levererar
rétt resultat och dels att vi har ratt férhallningssatt till kunderna.”

( Frin vision till resultat — Viigverkets styrhandbok, version 2.0, s 6)

Végverkets strategiska plan fungerar enligt Strategisk plan for Vigverket 2005-2014 som en samlad
utgangspunkt for myndighetens arliga verksamhetsplanering. I Strategisk plan for Vigverket 2005-
2014 uttrycks relationen mellan Vagverkets kunder och myndighetens uppdragsgivare.

”Vagverket ar till for kunderna, dvs. medborgarna och naringslivet. Vagverket ska skapa storsta
mojliga varde for medborgare och néringsliv inom ramen fér uppdragsgivarens krav och mal.”
(Strategisk plan for Viigverket, 2005-2014, version 1.0, s 13)

I Vagverkets strategiska karta som presenteras i Strategisk plan for Vigverket 2005-2014 har
kundernas behov och uppdragsgivarens krav dverforts till ett antal omraden, dessa hanger
samman med de transportpolitiska delmalen. Omrédena utgor beskrivningen av Vagverkets
viktigaste fragor, vilka ska bidra till att mojliggora den goda resan och uppfyllandet av de
transportpolitiska malen.

Vagverkets viktigaste fragor inom kundfokus/uppdragsfokus ér:

”- God tillganglighet och hallbar tillvdaxt genom vagnat i samklang med omgivningen
- Trygg och sédker végtrafik for alla
- Ett energisnalt system med miljévanliga och sdkra fordon
- Livskraftiga tatorter att bo, verka och vistas i
- En sund och livskraftig transportnéring
- Ett 6ppet och trovardigt Vagverk ”
(Strategisk plan for Viigverket, 2005-2014, version 1.0, s 14)

Végverkets strategiska plan utgor enligt Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for
kundorienterad verksamhetsutveckling 2004 en brygga mellan den Nationella planen for
vagtransportsystemet och myndighetens verksamhetsstyrning. De strategiska malen utgor
underlag for Vagverkets arliga styrkort.
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I Vagverkets styrkortsmodell 6versitts myndighetens vision, via de strategiska malen, till
resultatmal och handlingsplaner for de fem fokusomradena (for det balanserade styrkortets fem
fokusomraden, se avsnitt 2. Viiguerkets kunder och fokusomriden). Det balanserade styrkortet finns
pa saval central niva som enhetsniva och avdelningsniva.

Se bilden nedan 6ver Vagverkets styrkortsmodell.
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Figur 9. Vagverkets styrkortsmodell (Frdn vision till resultat — Viiguerkets styrhandbok, version 2.0, s 17)

For varje fokusomrade i det balanserade styrkortet redovisas mal, strategiska mal, matt och
kritiska framgangsfaktorer (KFF).

Se bilden pa nasta sidan over det overgripande styrkortet for Vagverket 2005, inom
malperspektivet kunder.
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Kunder A. Anvandarnaav 1. Tillforlitlighet i la Reaiv hagtighetsnedséttning i 1.a. Minska
vagtransportsystemet ska végtransportsystemet (B) hogtrafik i storstader eller motsvarande | b. > & 2004
kanna trygghet i att andra 2. Servicedtagande mot métt (tas fram inom tréngsel projektet 2a.=90%
trafikanter inte utgor ett hot utpekade kundgrupper (E) ochi samverkan med b. NKI-vérde
mot deras skerhet 3. Utvecklat samarbete med tréngsel skattforsoket) kundrel ationer:
B. Forutséttningarna for samarbetspartners (A, C, E) b. Antal arbetsplatser som ndsinom45 | allménhet resp.
effektiva 4. Fungerande kanaer for minuter transportforetag >
néringslivstransporter och kundernas del aktighet och att 2a. Anddl infriade servicedtaganden & 2004
arbetspendling i tétorter ska dessaanvands (E) b. NKI-vérde kundrelationer allméanhet | 3a. 100%
forbéttras 5. Tillganglighet for utpekat resp. transportforetag b. Ja
C. En livskraftigare bransch néringlivsvégnét (B, D) 3a. Andel genomforda aktiviteter i 4.>20st
med béttre tjanster till 6. En effektiv, kundorienterad avsiktsforklaringar 5a 600 km
kunderna och réttssaker b. Ett i samsyn med branschen b. < & 2004
D. Kombiterminaler och myndighetsutévning (E) faststéllda kriterier for utpekade végar | 6. Ja

Figur 10. Vagverkets 6vergripande styrkort 2005 for malperspektivet kunder. (Direktiv for planering av
verksamheten, 2005-2007, s 6-8)

De tva kundkategorier som ingar i styrkortsmodellens kundfokus ar (som namnts ovan)
medborgare och niringsliv. I Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad
verksamhetsutveckling 2004 presenteras de tva kundkategorierna, medborgare och néringsliv,
indelade i ett antal kundgrupper. Indelningen i de olika kundgrupperna har skett utifran
kundkategoriernas definierade behov (s 48). Aven méjligheterna for Vagverket att na de
transportpolitiska delmalen har enligt Viigverkets drsredovisning 2003 varit viktiga vid definitionen
av de olika kundgrupperna. En och samma kund kan ingd i flera kundgrupper samtidigt.

Medborgare

Naringsliv

e Barn och unga
e Ungdomar

¢ Yrkesverksamma e Privat service

o Aldre « Offentlig service

¢ Funktionshindrade e Godstransportorer
e Persontransportorer

e Bas- och processindustri
e Konsumentvaru- och livsmedelsindustri

Figur 11. Vagverkets kundgrupper (Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad
verksamhetsutveckling, 2004, s 48)

Végverket samlar enligt Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad
verksamhetsutveckling, 2004 in information om kundernas behov pa i huvudsak pa tva olika satt.

Det ena sattet har en kundinitierad ansats och innebar att synpunkter fran kunderna samlas in via

mail, telefonsamtal, brev eller fax. Det ar alltsa kunderna som tar kontakt med Vagverket for att

framfora sina synpunkter.
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Fran och med oktober 2004 kommer ett kunddirendehanteringssystem implementeras och galla f6r
hela Vagverket, for att hantera kundernas inkommande synpunkter (s 49). Vagverket planerar
ocksa enligt Nationell plan for vigtransportsystemet 2004-2015 att under planperioden 2004-2015
bygga upp natverk i vilka kundernas foretrddare och Vagverket kan traffas (s 28).

Det andra séttet att samla in information frdn kunderna ar Vagverksinitierat, enligt
Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad verksamhetsutveckling 2004. Den
Viigverksinitierade ansatsen ar mer styrd dan den kundinitierade och innebér att Vagverket gar ut till
kunderna och samlar in information. Detta kan exempelvis ske genom kundundersdkningar,
tillstdndsmatningar, maltillstdndsanalyser och PDS-metoden.

"I situationer dédr kundens behov &r outtalade men dar kunden kan vara medveten om vilka problem
som finns, anvinds PDS-metoden (Problem Detection Study). Metodens utgdngspunkt ar att vi
manniskor har lattare att hitta fel och brister an att komma med konstruktiva forslag. Fragar man
istéllet om kundernas problem kommer svaren naturligt och man slipper taktiska svar. Genomfors
genom djupintervjuer (probleminventering), fokusgruppsintervjuer (prioritering) och enkat
(kvantifiering).”

(Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad verksamhetsutveckling, 2004, s 49)

Den information om kundernas behov, krav, 6nskemal och férvantningar som kommit in till
Végverket rangordnas bl a utifran de transportpolitiska malen och kundkategoriernas viktigaste
prioriteringar (s 49). Se bilden pa nésta sida 6ver kundkategoriernas viktigaste prioriteringar.

Medborgare Néaringsliv

o Attraktivare kollektivtrafik o Battre tillganglighet och framkomlighet i och genom stora tétorter
e Séakra gang- och cykelvagar e En sund och livskraftig transportbransch

o Trygg och saker trafik ¢ Battre vintervaghallning

e Trygga och sékra skolvagar o Farre tillfalliga stérningar pa vagnatet

o Battre férarprovstjanster o Battre barighet pa vagnatet

o Battre trafikmoral

Figur 12. Kundkategoriernas viktigaste prioriteringar (Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for
kundorienterad verksamhetsutveckling, 2004, s 49)

Informationen sammanstalls sedan i ett kundgruppsdokument for varje kundgrupp.

”Kundgruppsdokumenten innehaller en beskrivning av hur kundgruppen ser ut, en samlad behovsbild
for kundgruppen, analys med avseende pa uppdragsgivarens krav samt forslag till matt, mal och
strategier for kundgruppen.”

(Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad verksamhetsutveckling, 2004, s 49)

I ett ndsta steg ska kundgruppsdokumenten ocksa sammanstallas i tvd kundprogram, ett for
medborgarna och ett for naringslivet. Kundprogrammen presenterar en avvagd och prioriterad
behovsbild for de tva kundkategorierna. En maltillstindsanalys rérande forhallandet mellan
kundprogrammen och tillstandet for de transportpolitiska delmalen genomfdrs infor ett
faststallande av kundprogrammen.
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”Kundernas behov som beskrivs i kundprogrammen kan innebéra férandrade egenskaper hos tjanster
och processer, men dven inriktningen pa uppdragsgivarens krav.”
(Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad verksamhetsutveckling, 2004, s 50)

De avvagda och faststédllda kundprogrammen ska sedan gé in i Vagverkets strategiska plan, och
de strategiska maélen, vilken &r indata till verksamhetsplaneringen.

I hela Vagverket finns kundgruppsansvariga for de olika kundgrupperna och det finns interna
kundnatverk etablerade for arbetet med dessa. Vagverket méater kundernas néjdhet genom NKI,
Trafikantbetyg och Trafiksakerhetsenkaten (TS-enkit). Under planperioden 2004- 2015 har
Végverket enligt Nationell plan for vigtransportsystemet 2004-2015 som mal att hoja resultatet i NKI
och Trafikantbetygen.

Vagverket arbetar enligt Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad
verksamhetsutveckling 2004 aven med servicedtaganden. Ett servicedtagande ar en utfastelse fran
Végverkets sida gentemot kunderna i vilket Vagverket forpliktigar sig att leverera vissa
produkter/tjanster till en viss kvalitet. Anviandandet av serviceataganden ska underlatta for
kunderna att se vad Vagverket erbjuder samt att lamna synpunkter pa det som myndigheten
utlovar.

Serviceataganden ska enligt Nationell plan for vigtransportsystemet 2004-2015 formuleras utifran
den dialog som Vagverket har haft med medborgare och ndringsliv rérande prioritering och
utformning av olika atgarder (s 29).

4. Processorientering
Syftet med Vagverkets processorientering ar att:

”...0ka fokuseringen pa kundens behov samt pa de delar av verksamheten som mest bidrar till att
tillfredsstalla kundbehovet.”
(Styrformer 2004, Viigverkets processer, bilaga 1, Kund- och processorienterat arbetssitt, s 4)

”Genom ett processinriktat arbete ska vi 4stadkomma kundnytta, effektivitet och helhetssyn.”
(Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad verksamhetsutveckling, 2004, s 63)

Vagverkets arbete med indelningen av verksamheten i processer har enligt Styrformer 2004,
Viiguverkets processer, bilaga 1 haft som utgdngspunkt att indelningen ska spegla vad kunden
efterfragar i verksamheten (s 8). De tva huvudprocesserna ar enligt Viiguverkets styrhandbok att
betrakta som kundorienterade och det processorienterade arbetssattet i Vagverket har enligt
Viiguverkets drsredovisning 2003 kundorientering som sin utgangspunkt. Ett kund- och
processorienterat arbetssitt innebar att:

”...vi for dialog med kunderna om hur vi kan anpassa véara produkter, tjanster och rutiner efter deras
behov. Kunder i hela landet ska fa en enhetlig bild av Vagverket.”
(Viiguerkets drsredovisning 2003, s 11)

Végverket delar in sin verksamhet i de tva huvudprocesserna Stddja medborgarnas resor och Stédja

ndringslivets transporter. Genom att ge stod till medborgarnas resor respektive naringslivets
transporter kan Vagverket enligt Styrformer 2004, Viigverkets processer, bilaga 1 gdra den goda resan
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mojlig. Den goda resan forutsdtter dock ocksa att Vagverket siktar mot samtliga de
transportpolitiska delmélen.

”Indelningen i tva huvudprocesser innebér att vi genom att se verksamheten med utgangspunkt fran
dessa tva perspektiv far battre forutsattningar att anpassa véara produkter/tjanster till dessa
kundgruppers olika behov.”

(Styrformer 2004, Viigverkets processer, bilaga 1, Kund- och processorienterat arbetssitt, s 11)

Utover huvudprocesserna Stodja medborgarnas resor och Stodja néringslivets transporter har
Viégverket ocksa enligt Viiguerkets styrhandbok definierat processen Leda och styra’® samt
stodprocesserna Kompetensforsorja, Informera och kommunicera, Upphandla och bevaka marknad samt
Hantera IT och data. Det kan d@ven forekomma enhetsvisa stodprocesser i myndigheten.

Se bilden nedan 6ver Vagverkets processer

—— * vigverket

Vagverkets kunder

"Den goda resan”
Medborgare och . "En god
naringsliv Planera Genomfora resa”
resa resa
B N
L LN
NN
Forbattra Erbjuda \_ Stodja N Y stod for
Samarbets- ) I Y p 4
partners transport- rese- under en goda
villkor majligheter resa resan”
Vagverket

| Stédja naringslivets resor och transporter

Stédja medborgares resor
L . . " Stod for
Fanga tForbattr? Erbjuda Sto(;ija den goda
kundbehov ransport- _rese- under resan”
villkor mojligheter resa

Figur 13. Vagverkets och Vagverkets kunders processer (Frin vision till resultat — Viigverkets styrhandbok,
version 2.0,87)

Respektive huvudprocess delas ocksa in i fyra delprocesser: Finga kundbehov, Forbittra
transportvillkor, Erbjuda resemdjligheter och Stédja under resa. Kunderna involveras i delprocesserna
pa lite olika satt.

Finga kundbehov
Inom delprocessen genomfors enligt Verksamhetsbeskrivning enligt SIQs modell for kundorienterad
verksamhetsutveckling 2004 dialogen mellan Vagverket och kunderna. Det dr inom Finga kundbehov

19 Fér mer information om V&gverkets lednings- och styrprocess se Statlig verksamhet i omvandling — styrning, effektivitet och
medborgarintresse, en pilotstudie, Akademirapport 2004:2, s 45-47
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som kundgruppsdokument, kundgruppsprogram och Vagverkets serviceataganden arbetas fram
(s 52).

Forbittra Transportuvillkor
Inom delprocessen genomfors i forekommande fall samradsmoten, markagarsammantraden
samt informationsdagar i samband med véagbyggen (s 52).

Erbjuda resemdjligheter
Forutsattningarna till att gora Vagverket till en bra 24-timmars myndigheten skapas genom bl a
sjalvbetjaningstjanster inom delprocessen .

Stodja under resa

Trafikanter kan lamna information om trafikstorningar och liknande till delprocessen. Stidja
under resa formedlar sedan framkomlighetsinformationen vidare till exempelvis radio sa att alla
trafikanter kan fa del av informationen om aktuell framkomlighet pa vagnatet.

5. Effektivitet

Propositionen Transportpolitik for en hillbar utveckling 97/98:56 ar styrande for saval Banverket som
Vagverket. Det 6vergripande transportpolitiska malet samt att ett effektivitetsmal ligger inbyggt i
detta paverkar med andra ord badda myndigheternas verksamheter. (se ndrmare avsnitt

5. Effektivitet i beskrivningen av Banverket).

P& samma sétt som i Banverkets regleringsbrev for budgetdret 2004, har regeringen ocksa uttalat
fokus pa effektivitet i Viigverkets regleringsbrev for budgetiret 2004. I regleringsbrevet stér att i de
fall som kostnaderna for projekt 6kar med mer &n tio procent jamfort med projektets
prognostiserade kostnad s maste projektet omprovas och planen for det revideras.

Inom ramen f6r det transportpolitiska delméalet om siker trafik har Vagverket i sitt regleringsbrev
for budgetiret 2004 ocksa ett mal som innehaller effektivitet:

”Malet &r att genomfora kostnadseffektiva trafiksakerhetsatgarder pa det statliga vignétet sa att antalet
dodade minskas. Atgarder som sarskilt syftar till att forbattra barns trafiksékerhet skall prioriteras.”
(Viiguerkets regleringsbrev for budgetdiret 2004, stycke ”Etappmal och aterrapporteringskrav for
verksamhetsomrade vagar”, Siaker trafik, punkt b)

Aterrapporteringsform for malet &r beriknat antal firre dédade och fiirre svdrt skadade till foljd av
Viiguerkets dtgirder.

Vagverket talar ocksa om vikten av effektivitet for dess kunder. I inledningen till Nationell plan for
vigtransportsystemet 2004-2015 star att Vagverket vision, om att géra den goda resan mojlig,
innebar sikra, effektiva och miljoanpassade transporter for saval medborgare som néringsliv.
Uppfyllandet av en goda resan kraver dock samverkan mellan olika parter i
vagtransportsystemet. P4 samma sétt som det ska vara latt for en medborgare att byta mellan
olika fardsatt ska en transportor enkelt kunna lasta om gods mellan olika transportslag, sa att
basta effektivitet till lagsta kostnad kan uppnas. (s 8)

61



I Vagverkets arbete med den nationella planen for vagtransportsystemet har de atgérder som till
lagsta kostnad l6ser flest problem prioriterats. Ett métt som ar viktigt for att undersoka en viss
atgards kostnadseffektivitet ar nettonuvardeskvoten (NNK) (s 23).

”“NNK rdknas ut genom att en atgards samlade berakningsbara nytta under livslangden reduceras med
kostnaden for atgarden. Aterstoden divideras sedan med atgardskostnaden varvid NNK erhalls. En
nettonuvardeskvot pa 0,5 (NNK = 0,5) innebar att for varje satsad hundralapp erhalls denna ater plus
ytterligare en femtiolapp i avkastning, sett dver projektets hela livslangd.”

(Den goda resan — nationell plan for vigtransportsystemet 2004-2015, s 23)

NNK hanterar dock enbart kostnadseffektivitet. Den kan endast anvédndas for de fall da nytto-
och kostnadsposterna kan raknas om till pengar.

”“NNK inrymmer dock inte alla nytto- och kostnadsposter utan endast de som ar mgjliga att direkt
uttrycka i pengar. Negativa och positiva effekter som ar svara att kvantifiera och vérdera tillkommer.
Exempel pé sddana effekter dr intrang i landskapet.”

(Den goda resan — nationell plan for vigtransportsystemet 2004-2015, s 24)

I Vagverkets styrkortsmodell finns som namnts tidigare ett fokusomrade som kallas
Internt/finansiellt fokus. Vagverket har i sin strategiska karta som presenteras i Strategisk plan for
Viigverket 2005-2014 bl a stéllt upp foljande mal for det interna respektive det finansiella
perspektivet: effektivt genomforande samt maximera effektivitet (nyttalkostnad) (s 14).

Malet effektivt genomforande som finns inom det interna perspektivet innebar att ett
processorienterat arbetssitt tillampas, vilket ska forbattras kontinuerligt. Beslut ska fattas utifran
tillforlitliga beslutsunderlag och en god uppfoljning av verksamheten ska ske. Myndighetens
arbetssitt ska vara effektivt och verksamheten ska genomforas med kundorientering, helhetssyn
och samverkan. Detta ska leda till att varde f6r medborgarna och naringsliv skapas. De standiga
forbattringarna av verksamheten leder till 6kat kundvérde. (s 15 och 31)

Malet maximera effektivitet (nytta/kostnad) finns inom det finansiella perspektivet och innebar att
myndigheten hela tiden ska strédva efter att fa ut mer kundnytta for pengarna. Detta ska ske genom
en god hushallning av finansiella resurser och en effektiv resursallokering. Myndigheten ska ha
en finansiell styrning som ar effektiv och kostnadseffektiviteten ska vara hog. (s 15 och 30)
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EN FALLSTUDIE AV VAGVERKETS ARBETE MED KUNDORIENTERING
— ANALYS

Vigverkets arbete med kundorientering utifrdn genomfoérda intervjuer
Analysavsnittet, i vilket resultatet av intervjuer med Vagverket presenteras och analyseras, ar
uppdelad i fem delar:

1. Kundbegreppet — vem ar Véagverkets kund

2. Kundorientering — vad innebar det

a. Tillgang for kund

b. Mojlighet till val for kund

c. Information till kund

d. Mgijlighet till avhjdlpande for kund

e. Representation av kundens asikter/synpunkter
Relationen mellan kundorientering och effektivitet
Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning
Faktorer som framjar kundorientering

S

Faktorer som hdammar kundorientering

Det forekommer fall da informationen i de olika delarna 6verlappar varandra. Data som
presenteras under avsnittet Relationen mellan kundorientering och effektivitet skulle exempelvis i
vissa fall &ven kunna presenteras under avsnittet Faktorer som framjar kundorientering. De olika
delarna &r alltsa inte msesidigt uteslutande utan hanger i manga fall nara samman.

1. Kundbegreppet — vem dr Vigverkets kund

Nar kundbegreppet implementerades i Vagverket var det enligt en av intervjuperson en ”valdig

strid” om vad en kund var f6r nagot. Det fanns ocksa enligt en annan av intervjuperson de som

tyckte att kundbegreppet luktade f6r mycket “kop och salj”.

”...det finns ju en historia tillbaks nér vi hade varan generaldirektor fore GD, da...da ville man ju inte
anvanda kundbegreppet for man tyckte att vi var en statlig myndighet men sen har tiden féréandrats

och pa nagot sétt sa tror jag att man dnda har landat i att om man ska forsoka ha ett gemenensamt
begrepp dnda liksom fér dom som vi finns till for. For det &r ju egentligen mer intressant dn det har
kundbegreppet, sa ar det ju att Vagverket ska arbeta for dom som vi &r till for.” (VV18 040824)

Att kundbegreppet fortfarande kan uppfattas som lite krangligt i organisationen framkommer
vid vissa intervjuer medan andra intervjupersoner menar att man nu inom Vagverket borjat bli

bekvam med kundbegreppet.

”...det hdar med kund alltsa det &r krangligt, det kranglar till det f6r manga, va. Vilka ar kunder, vilka ar
inte kunder. Vi har en kunddefinition som &r lite svar att forsta just nu tycker jag. Alltsa de som betalar

for det &r inte kunder, dvs uppdragsgivaren, dom &r uppdragsgivare, normalt &r ju den som kommer
med pengar kunden men sa ar det inte. Nu har vi sagt att kunder ar dels samarbetspartner, de ar ju fan
inte kunder de &r samarbetspartner, och dels anvandare eller avndmare av systemet. Men ocksa ska jag
sdga, de som paverkas av det, dom skulle man kunna se som kunder for de betalar ju faktiskt via skatt

pa nagot satt till det har, va, sa att det &r val rimligt... Men det ar lite sadar, det ar lite svart att forsta,

och det irriterar méanniskor att man ska behova lagga tid pa begripligheten av ett system som man
jobbar i.” (VV8 040429)
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Vilka ar Vagverkets kunder och vilka ar det inte? Det férekommer en uppfattning om att
Viagverkets kunder dr de som stéller upp pa Vagverkets verksamhetsidé. Att de som vill kéra 300
km/h pé védgarna forstor den goda resan for andra trafikanter, varfor dessa inte ar att betrakta
som Véagverkets kunder.

”...vi har vant oss vid att kunder ar dom som vi finns till f6r, kunder &r dom vi skapar mervarde for.
Kunder dr dom som stéller upp pa var verksamhetsidé...det &r inte lika accepterat men det dr &nda,
alltsa tar du trafiksdkerhet sa &r det en vésentlig, en vasentlig del i kundbegreppet for att forsta hur vi
kan prata kunder och 6vervakning till exempel.” (VV6 040414)

”Det &r inte dom som kor for fort som ar vara kunder, va. Det &r liksom bara en 6verféring av ett
resonemang som ar vanligt ndr man haller pa med produkter, man definierar kunder i forhallande till
sin verksamhetsidé och som gor det ganska latt for oss men alla...det tar lite tid innan det hér sitter i
ryggmargen darfor det ar ju att tar du myndighetsdelen av verksamheten, de som jobbar med
trafikregler och sant hér. De har nog aldrig historiskt sett det som att dom finns till f6r dom som ocksa
vill ha ordning och reda utan att dom finns till f6r de som inte vill ha trafikregler. Man har sett i den
traditionella myndighetsvarlden som att de man jobbar med det &r de som bryter mot reglerna.”

(VV6 040414)

”...den som vill kéra 300 km i timmen pa vart vagtransportsystem &r inte var kund...Det dér har vi
diskussion om internt men om man strikt logiskt skulle definiera det s4 hamnar man nog i att
egentligen ar det sa. Darfor att den personen gar utanfor den ram som systemet tillater och skapar
darmed déliga resor for alla andra medtrafikanter. Eller risk for daliga resor ska vi sdga, en valdigt
kraftigt forhojd risk nagonstans sa hander det ju natt da om man kor sa, va. Sa att det gar at helvete for
nagon annan eller ocksa kan man bara ta miljdaspekten, bara den, va, innebér ju ocksa att man brénner
bransle som ligger langt utéver och darmed koldioxidutslapp...och andra utslapp ocksa. Sa att inom
ramen for de transportpolitiska malen sa beror vad den goda resan &r ju pa vad kunderna, hur
kundernas preferenser utvecklas va, det gér dom ju men det &r vikigt just det dar inom ramen sa vi
maste ju sélja miljo och sdkerhetsbitarna och d@ven den hir ekonomiska begransningen till kunden..”
(VV1 040413)

Andra intervjupersoner menar att kunderna ar de som Vagverket &r till f6r, samt att
myndighetens kundbegrepp innefattar bade de som betalar for vissa tjanster i Vagverket
(exempelvis korkort och trafikregistret) samt de som anvander Vigverkets tjanster och de som
paverkas av Vagverkets tjanster eller verksamhet. I de tva sistndimnda fallen kan det handla om
trafikanter pa viagarna respektive de som bor utefter en vég och berors av buller/damm.

Inte i nagon av de intervjuer som genomforts med anstillda pa huvudkontoret har dock
anvandningen av kundbegreppet i statlig férvaltning, och mer specifikt i relation till medborgare
och néringsliv, ifrdgasatts. Att medborgaren kan kallas for Vagverkets kund och delas in i olika
kundgrupper ar alltsa inget som intervjupersonerna gett uttryck for tvivel om i intervjuerna.
Dock har det forekommit synpunkter pa att sjdlva indelningen i de olika kundgrupperna inte &r
helt till fullo. En av intervjupersonerna menar ocksa att det férekommer en oro i organisationen
over att samtliga grupper i samhallet inte tacks in i den nuvarande indelningen.

”Och vi har ju nu det har med att vissa sdger “jamen herregud, vi kan ju inte halla pa sa dar med
utpekade kundgrupper vadda, var finns dom arbetslésa och manliga nagonstans? Var finns dom
sjukforsakrade kvinnorna? Dom finns ju inte med?”. ”Nej, det hér ar liksom just nu utpekade grupper”.
”Jamen invandrarna da?”. “Nej, just det. Dom finns inte med som grupp, men dom finns dverallt i alla
fall”. Och sen... Liksom... Ibland sa brukar vi séga och skoja och séga att Vagverket dr drabbat av
fullstandighetsnoja. Det ska vara sa fullstaindigt som méjligt liksom innan man kan slédppa saker. Koll,
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total koll. Man vagar liksom inte sldppa lite granna. Men okej da, om vi nu har gjort nagonting till 85 %
som dr bra “men vi kor vél och testar da”. Nej, men vi maste satsa hur manga miljoner som helst for att
komma upp pé 105 %.” (VV4 040414)

Intervjupersonerna menar dock att diskussionen kring indelningen av kunderna i olika
kundgrupper hela tiden ska héllas levande. Indelningen kan komma att férandras béade en och
flera ganger framover bl a som en f6ljd av fordndringar som sker i samhallet vilket andrar
forutsdttningarna for kunderna.

2. Kundorientering — vad innebir det

Det framkommer i intervjuerna att manga anstillda inom Vagverket inte uppfattar
kundorientering som nagot nytt utan att detta dr nagonting som man har arbetat med sedan lang
tid tillbaka i myndigheten.

”...om man gar och fragar folk som jobbat hér i fyrtio ar sa sdger de att vi har varit kundorienterade hela
tiden.” (VV13 040507)

” Alltsa, fragar man folk som har jobbat i Vagverket lange sdger dom ju att “men vi har ju alltid varit
kundorienterade”. Och jag tror... vi har ett problem i Vagverket och det géller inte bara det hér ordet,
kundorientering, utan det galler ord generellt. Att vi lagger sa olika betydelse i orden att vi har ibland
svart att kommunicera, veta vad vi pratar om nér vi pratar med olika ménniskor...5& dr det med
begreppet kundorientering ocksé va.” (VV4 040414)

”..1ett fem ars perspektiv da sa tycker jag att vi for fem ar sedan pa X borjade bygga upp en
medvetenhet om det. Vi diskuterade mycket kundorientering...” (VV15 040601)

A andra sidan finns det de som pratar om att kundorientering 4ven har férekommit tidigare men
att dagens kundorientering skiljer sig da den ar mer strukturell och systematisk &n tidigare
former av kundorientering.

”Kundorientering for Vagverket ar ju inget nytt. Om man tittar pa vaghallningsregionerna da sa, dom
har otroligt mycket kontakter med, och s har vi forarprovet och dom bitarna som har liksom valdigt
mycket kundkontakter sa att...det ar ju ingenting nytt och det ar en del da pa regionerna som kan tycka
att “det har &r val inget nu, va, det hér har vi alltid jobbat med”, va nar det galler driftfragor,
vintervaghallning och sa vidare, man méter ju kunderna i véldigt manga sammanhang sa att...men
dédremot det hdr med att systematisera det och faktiskt samlas kring det i hela Vagverket, va, det &r ju
nytt.” (VV5 040414)

”...att mer systematiskt ta till vara kunskap om kunderna.” (VV11 040504)

Att Vagverket har kommit sa langt att man systematiskt verkligen har andrat sitt arbetssétt i och
med det hdr med kundorientering tror dock inte intervjupersonerna. Man ser sig sjdlv som i
borjan av en process med kundorientering, en lang process som kommer att ta tid

Intervjupersonerna uttrycker inneborden av kundorientering pa lite olika satt. Nagot som dock
aterkommer i intervjuerna dr att det handlar om att féra en dialog med kunderna och om att ta ett
"utifran- och- in perspektiv” pa verksamheten. Vagverket upplevs till viss del vara praglad av en
planerar- eller ingenjorskultur, att det dr det som anses fint internt i organisationen som &r det
som ocksa anses viktigt att gora. Synsattet att “Vagverket bygger motorvégar” forsoker man
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genom ett “utifrdn och in perspektiv” att komma ifran. Istallet bor uppfattningen vara att
Végverket erbjuder transportslosningar och det dr ju inte sakert att det &r motorvégar som &r
16sningen pa alla problem i végtransportsystemet.

”For mig betyder det (kundorientering) att lata, som jag sa tidigare, det vara omgivningen som satter
varderingarna pa vad som betyder nagonting istallet for invarden. Det ar det allra viktigaste av
alltihopa. Sa att omvérlden definierar, vardesétter, och prioriterar egentligen da, men naturligtvis inte i
en roll dér vi lagger oss bara platt och sédger, ”vi gor allt ni vill” utan i dialog med omgivningen. For det
handlar ju om, det kommer vi aldrig att komma ifran att det finns begriansade resurser, det finns saker
vi inte kan... om nagon sédger t ex jag vill kunna kora i 200 km i timmen, sa kan man inte bara siga, "ja
det skall du”. Utan d& maste man ju fora en dialog kring, vad ar méjligt och vad ar rétt, vad ar det du
egentligen 6nskar och vad &r ditt behov egentligen?” (VV13 040507)

En annan innebord av kundorientering som framkommer i samband med intervjuerna &r att man
i och med kundorienteringen inte langre ser manniskor som en klump, exempelvis som bilister,
utan som nyttjare av systemet. I och med kundorienteringen ser man tydligare att det finns andra
grupper an bilister, exempelvis cyklister och gangare, som ocksa nyttjar vagtransportsystemet
och som har olika typer av behov och 6nskemal. En annan innebord av kundorientering som
framkommit under intervjuerna ar att man genom kundorientering minskar risken att som en
stor organisation bli till en stillféretradande kund.

”...ienkelhet &r det vél att utgd fran kundernas behov, att titta, ndr man tittar pa sin verksamhet sa tittar
man inte inifran och ut utan utifran och in. Tycker jag. Ar det vi gor bra fér dem vi finns till for?
Trafikanterna. Det ar kundorientering for mig. Dérfor att jag tror sa att i grunden blir det l&tt s& i en stor
organisation att man géarna blir stallforetradande kund. Att man vet, vad som ar bra f6r kunderna. Utan
att i storre utstrackning stamt av det med trafikanterna och kunderna.” (VV11 040504)

”...det ska vara en viktig bit i kundorienteringen att vi gor ratt saker och att vi kommer fram till det
genom den héar dialogen om prestationer med kunderna. Att det inte blir sa att vi padyvlar samhallet en
massa saker som man inte vill ha...” (VV16 040601)

Aven det att kundorientering far som resultat att man reflekterar ver vad man gor och for vem
man gor nagot, uppkommer som en synpunkt i samband med intervjuerna:

”Kundorientering tycker ju jag innebar i praktiken att man, vid allt man gor sa ska man fundera varfor
man gor det och fér vem man gor det man gor. Alltsa det man gor da, vem som éar slutkunden, vem
som har nytta av det hér, vem &r det som vi till skapa nytta fér da, om man sdger sa. Det tycker jag ar
kundorientering, vad man an har for plats i organisationen, va, inte tappa det hér perspektivet om vi
sager sa, va” (VV10 040504)

Samtliga intervjupersoner dr 6verens om att kundorienteringen sker inom transportpolitikens
ramar, att arbetet med kundorientering maste rora sig inom ramen for uppdragsgivarens krav.
Dock menar man att detta inte dr nagot hinder f6r kundorientering. Tvartom finns det mycket
som kan goras for kunderna inom ramen f6r de transportpolitiska malen och fordelningen av
anslag for myndigheten.

”...vad vi ska gora ar ju att uppna de trafikpolitiska malen. Men dé ska ju vi givetvis gora det genom att
skapa sa mycket nytta for trafikanterna som mojligt, inom ramen for det. Man kan sdga sa har att det ar
en fraga om, var uppdragsgivare regeringen vill ju att trafikanterna ska tycka att transportsystemet &r

bra. Att det svarar mot deras onskemal att det ger dom de tjanster och bidrar till de livskvaliteter de vill
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ha. Men det &r klart att vi kan ju inte bidra till livskvalitet i nagon sorts allman mening, utan det &r just
pa det har omradet.

- Inom det transportpolitiska omradet?

Ja, precis och det 4r malen som ar avgorande. Kundorientering innebar ju inte att vi sdger ja och amen
till vad kunderna 6nskar, utan vi maste alltsa ta en dialog.” (VV12 040506)

Som ett led i Vagverkets kundorientering har kundgruppsdokument tagits fram for Vagverkets
alla elva kundgrupper, inom Stodja medborgarnas resor och Stodja naringslivets transporter.
Kundgruppen Barn och unga var pilot for arbetet med att ta fram kundgruppsdokument. Just nu
pagar ett arbete inom Végverket med att stilla de respektive kundgruppernas definierade behov
och onskemal mot varandra, samt mot de transportpolitiska delmalen. Arbetet ska resultera i tva
avvagda kundprogram, ett fér medborgarna och ett for néringslivet.

Uppfattningen om huruvida kundorientering har kommit for att stanna eller om det dr en
overgdende trend varierar lite. Dock menar man att stodet frdn GD roérande kundorientering har
varit viktigt samt att en grund f6r kundorientering i Vagverket har lagts genom propositionen
Statlig forvaltning i medborgarnas tjinst 97/98:136 och diskussionerna om ”24-timmars
myndigheten”. En intervjuperson menar dock att det fokus som &r pa kundorientering idag inom
Vagverket kommer att mattas.

“Men Vagverket &r ju lite grand sa, vi dr en sdn har pendel, vi ar valdigt duktiga pa att pendla... nu gor
vi, pendlar vi mot kundorientering och férsoker vi gora det pa sa bra satt vi kan dara, och sen sa
smaningom sa kommer det kanske hamna mitt i ndgonstans...mellan kundorientering och tidigare
arbeten da, va. Vi ar duktiga pa att ta till oss nytt. Sa da tar vi ut svingarna och sen sa kor vi pa den
linjen da, va. Och sen sa kommer det sdkert...modereras lite grand , eftersom da, men personligen sa
tycker jag bara att det ar bra. Jag tror att man maste ta ut svangarna for att fa in ett nytt tankesatt, for
det ar sa manga medarbetare som i det hér ska fordndra sig och tanka pa ett nytt sitt sa da maste man
sikta lite hogre dan vad man egentligen tror att man kommer att nd.” (VV9 040504)

Arbetet med kundorientering skiljer sig mellan huvudkontoret och regionerna inom Vagverket i
den man att regionerna tréaffar kunderna i den dagliga verksamheten pa ett satt som man inte gor
pa huvudkontoret.

”Jag menar regionalt sa har vi ju en narmare kundkontakt, om vi nu satter kundkontakten med
enskilda personer och lokala organisationer. Och pa HK har det ju i ett nationellt perspektiv, centrala
organisationer, myndigheter och sé vidare...sd vi har ju lite olika roller dar.” (VV15 040601)

2 a. Tillgang for kund

Den forsta oktober 2004 ska en nationell kundtjanst borja galla for hela Vagverkets organisation.
Kunderna ska oavsett var i landet de befinner sig kunna ringa ett nummer och via det komma till
en gemensam véxel for hela Vagverket. I den nationella kundtjansten kommer kundernas
synpunkter ocksa att registreras i ett kundarendehanteringssystem. De anstallda inom Vagverket
ska ocksa kunna anvanda kundarendehanteringssystemet for att registrera kundernas
synpunkter samt kunna ga in och gora utsnitt och uttag i systemet rérande olika kundgruppers
synpunkter. Anvandandet av drendehanteringssystem ar dock inget nytt for Vagverket, i region
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Mialardalen finns exempelvis sedan fyra till fem ar tillbaka ett system for registrering av fysiska
atgarder.

Grunden f0r prioriteringar mellan att reparera/bygga ut olika vagar eller ej ska enligt
intervjuerna utgoras av samhaéllsekonomiska berdkningar. Att de atgarder vidtas som ger mest
trafikpolitisk nytta for pengarna.

”...alltsé vi hoppas ju att det dér sker utifran samhallsekonomiska lénsamhetsberdkningar sa att vi
...alltsd man kan sdga att vi vidtar ju atgarder dar vi far mest trafikpolitisk nytt for pengarna, va. Och sa
finns det nagon slags undre grians, nagon slags skamgréns, dar vi sdger att det far inte vara simre &n sa
hér for ngn slags grundlaggande kvalitet maste vi dnda tillhandhalla f6r annars &r inte tjansten inte
vérd att tillhandhalla, va.” (VV12 040506)

Ett av nyckelorden som anvands av intervjupersonerna for hur prioriteringen ska ga till mellan
kundbehov ar ”systematik”. Att kundbehov pa ett systematiskt satt ska tas in, hanteras och
varderas.

”- Om man ténker pa demokrati och rittsakerhet och kundorientering. Spontant kanske man tanker,
rorande kundorientering av en myndighet, att det ar val inte bara de som skriker mest som far sina
behov uppfyllda?

Nej, men det &r viktigt. Det ar ju det som &r ett bekymmer, att man maste ha en systematisk process for
att samla in kundénskemal och sedan vardera dom, va. Vilka av de hir 6nskemalen ska vi tillfredstalla
och vilka ska vi inte tillfredstélla och hur ska vi forklara att vi inte tillfredsstéller dom vi inte
tillfredstéller. Och det ar alldeles riktigt, det &r en av de stora fragorna just nu hur man pa ett
systematiskt satt tar tillvara...alltsd samlar in och varderar kundonskemal och det gér man ju inom den
hér delprocess ett, fanga kundbehov... Och det &r klart att det kommer ta ménga ar innan vi har nagot
jatte bra pa det omradet men vi har atminstone borjat i den systematiska andan.” (VV12 040506)

Att det ska komma nagon matematisk formel {6r prioriteringar mellan olika kundbehov tror
intervjupersonerna dock inte.

”...det dr klart att vi kommer utveckla det har pa sikt, va, men alltsa till, i slutdndan sa tror jag inte att
man kan ta fram ngn matematisk formel for att vikta, va, utan i slutindan sa maste det vara ngn slags
kansla och den erfarenhet som finns... Men det som é&r viktigt ar att man ar tydlig med motiven, for ar
man inte det da far vi skéll, va, man sdger “varfor har ni gjort sa har?!” men kan man da tala om att det
ar faktiskt sa har, “det har tycker vi inte om!” och sa kan dom &nda acceptera det... Men vi maste vara
tydliga med vad vi har gjort f6r prioriteringar och det maste vara transparent.” (VV5 040414)

En uppfattning som kommit till uttryck i samband med intervjuerna ar ocksé att man kanske inte
behover kunna maita allt, kunna visa vilken konkret paverkan eller resultat en viss atgéard ger for
att den ska prioriteras. I samband med exempelvis mjuka fragor, attitydfragor, som kan vara
svara att méta resultatet eller effekten av sa kan ocksa sunt fornuft ga bra. Det kan exempelvis
vara “vettigt” att genomfora informationskampanjer kring alkohol och trafik trots att man inte
kan peka pa att det minskar antalet olyckor eller rattfulla i trafiken med en viss procent.

”...det dr ju inte sa enkelt att man kan rakna pa allting men da underlattar det ju i alla fall om man
kommer 6verens om att man raknar vissa saker, atminstone, pa samma satt.” (VV14 040511)
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2 b. Mojlighet till val for kund

Viagverket anvander sig enligt intervjupersonerna av exempelvis NKI, resvaneundersokningar,
PDS-studier, dialogprojekt och vagingenjorer (pa regionniva) for att ta reda pa vad kunderna
efterfragar.

”...vi har ju hittills jobbat ganska mycket med NKI-undersdkning som det hér 6vergripande verktyget
men dven med resvaneundersokning, men alltsa NKI har fokus ganska mycket varit pa faktiskt vara
leveranser. S det stora jobbet som har hant nu under vintern har ar att det har gjorts alltsa
kundundersokningar i ett format alltsa med PDS-studie, studier, problem detection studies. Dar man
liksom da egentligen bara har fragat eller forsokt att ta reda pa vad ar problemet med ert resande. Néar
man pratar medborgare, just att vad &r liksom problemet med resandet och det ar det ju saklart att nu
nér vi fragar forsta gangen det blir ganska mycket fokus pa, det ar klart att dom vet att det ar Vagverket
som fragar va, s hamnar man nara vagen men dnda sa upptacker man ju dar da att trygghetsfaktorer
och liksom trafikmoralfragor kommer véldigt hogt upp. Vilket da anda pekar pa att vi kanske inte,
visar att Vagverket inte har haft full kunskap om kundernas behov innan.” (VV7 040429)

”..industrin &r ju lattare att komma till tals med &n med medborgaren i allméanhet. Det ar valdigt svart
att ha en dialogmetod med medborgarna eftersom att de &r sd manga, va. Men i industrin dar finns det
mer foretradare for olika industrigrupper och sa, sa jag tror att det ar lattare.” (VV8 040429)

Intervjupersonerna har dock beréttat att Vagverkets nuvarande NKI &r pa vag att bytas mot ett
nytt NKI som fokuserar kundernas néjdhet med leveransen av den goda resan. Det NKI som
anvénds i Vagverket idag fokuserar nojdheten med Vagverket som myndighet. Det nya NKI'et
kommer att anvandas tillsammans med det nuvarande under 2005 och sedan anvandas ensamt
fran 2006. NKI anvands bade pa central och regional niva i Vagverket, det ar dock samma fragor
oavsett niva.

Enligt intervjupersonerna tolkar Vagverket de behov och énskeméal som kommer in fran
kunderna. Man skiljer ocksa mellan subjektiva 6nskemal och objektiva behov. Anvandningen av
mittrécken eller separationsrdacken anges som ett exempel pa skillnaden mellan de subjektiva
Oonskemalen och de objektiva behoven.

”...det dr ju ingen som har uttryckt behov utav det av vara kundgrupper. Vi behover ett mittracke”
utan vad man har uttryckt ar att jag...vill inte bli skadad eller jag vill minska riskerna att do eller
allvarligt skadas. Och da har vi sett att detta ar en 16sning som svarar emot det 6nskemalet eller
det...16ser da nagonting pa ett sdtt som kanske inte nagon har artikulerat i ett nskemal. (VV8 040429)

2 c. Information till kund

Den information som gar ut till kunderna fran Vagverket gar via kanaler som myndighetens
hemsida, tidningen Sommarvagen respektive Vintervagen, Trafikregistret, affischer i samband
med kampanjer och projekt eller information i skolor osv. Regionerna har ocksa ytterligare
informationskanaler utover de kanaler som géller centralt for Vagverket.

”dels sé dr det ju alltsd om man bérjar vid den centrala informationen sé ar det ju valdigt mycket via
hemsidan och det ar véldigt mycket via...trafikregistret. Dom ar ju ater volymmassigt, for trafikregistret
bli stora volymer, dérifran skickar dom bl a ut om inte annat alla bilskatter t ex och sadar. Det kommer
ju en del information om deras regler framforallt med ut den védgen. Sen ar det hemsidan och sen &r det
ju séklart kampanjvagen som man, ja det dr mycket sektorspengar som gar till kampanjverksamhet av
olika slag.” (VV7 040429)
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”...budskapen ar oftast styrda av, projektstyrda egentligen da, va. Dom ér riktade budskap... man driver
ju mycket av sektorsverksamheten som projekt och da kan det vara, just nu gar till exempel ett stort
”don’t drink and drive” projekt som riktar in sig pa lite olika satt da, men ofta via kampanjer eller
informationer pa skolor, den védgen. Sa att...men den halls ju anda ihop da ocksa via, vi har en
stodprocess for det ocksd, stod for att halla ihop information och kommunikation, som férsoker halla
ihop hur det ser ut och sadéar.” (VV7 040429)

”...men generellt sd tror jag inte att det ar sarskilt intressant for manniskor att diskutera hur, ndgon bild
av Vagverket utan de ar intresserade av det vi levererar och sen visar det sig att jaha, var det Vagverket
som skotte om det har, det var ju inte sa bra, i de fall de ser det va, i de fall det &r bra sa far de aldrig
reda pa att det &r vi som har gjort det. Och det far man nog leva med tror jag.” (VV8 040429)

Vagverkets serviceataganden ar ocksa en informationskanal ut till kunderna, en
informationskanal for vilken kunderna dr med och utformar informationen. Nivaer och omraden
for servicedtaganden ska enligt intervjupersonerna bestimmas i samrad med kunderna.
Servicedtaganden hjalper ocksa Vagverket att tydliggora vilka forvantningar kunderna kan ha pa
Viégverket inom olika omraden. Serviceataganden utvecklas pa nationell niva inom Vagverket
och vidareutvecklas sedan for att vara tillimpliga pa regional niva. Tanken ar att
servicedtaganden for vigtransportsystemet ska borja anvandas under 2005.

2 d. Mojlighet till avhjilpande for kund

Som ndmndes tidigare kommer Végverket att from den forsta oktober 2004 ha en nationell
kundtjanst. Kundtjéansten ska vara gemensam for hela Vagverkets organisation och kunderna
ska, oavsett var i landet de befinner sig, kunna ringa ett nummer och komma till en gemensam
vaxel for hela Vagverket. I den nationella kundtjansten kommer kundernas synpunkter och
klagomal ocksa att registreras i ett kundarendehanteringssystem. Den nationella kundtjansten
kommer ocksa kunna hjalpa kunderna direkt med vissa av deras fragor.

De anstéllda inom Vagverket ska enligt intervjupersonerna kunna anvanda
kundarendehanteringssystemet for att registrera kundernas synpunkter och klagomal samt
kunna ga in och gora utsnitt och uttag i systemet rérande olika kundgruppers behov och
onskemal.

Klagomal som riktas till Vagverket eller forslag pa losningar for olika upplevda problem tas dock
inte omedelbart for givna av Vagverket. Enligt intervjupersonerna forsoker man istéllet tolka det
kunderna séger for att se vad deras problem &r och utifran det fundera 6ver vilken som ar den
bésta losningen pa problemet.

754 att det ar viktigt ndr man ser de har, det ar alltsa att se vilka ar behoven och vilka ar 16sningarna
och inte acceptera da heller fran kunderna att de talar om 16sningarna for oss... De ska se problemen
och behoven och sen ska vi férsoka se da vilken dr den smartaste 16sningen utifran hela det har
systemet, va.” (VV8 040429)

2 e. Representation av kundens dsikter/synpunkter

Olika aktorer i Vagverkets omgivning ser sig enligt intervjupersonerna som representanter for
medborgarnas behov och 6nskemal. Riksdag, regering och kommunalraden som har valts i en
demokratisk process dr exempel pa de aktdrer som namnts i intervjuerna och som anser sig vara
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medborgarnas foretrddare. De flesta intervjupersonerna menar att det inte ar ofta forekommande
att de behov och 6nskemal som identifierats hos kunderna, av Vagverket, gar emot de mal som
Végverket fatt i regleringsbreven. I de fall detta hander kan dock inte Vagverket ga emot
regeringen och fokusera omraden som gar utanfor det uppdrag som det har fatt. Det man kan
gora dr istallet att framfora till departementet att de foreligger en diskrepans mellan de behov och
onskemal som har identifierats av Vagverket, och de mal som Vagverket har i sitt regleringsbrev.

Att anslagen ar begransade innebér enligt intervjupersonerna att Vagverket inte kan uppfylla
kundernas alla 6nskemal och behov. Detta oavsett om myndigheten kan tycka att de synpunkter
som framfors av kunderna, ur kundernas synvinkel, ar berattigade att ta hansyn till.

7 Allt det har nar vi tar till oss kundonskemal och avgor om de ska fa paverka verksamheten, allt gors ju
inom ramarna for transportpolitiska mal. Det finns ju t ex alltid en grupp méanniskor som vill ha fri
hastighet pa viagarna och det kommer dom ju inte fa igenom fastin vi vet att dom...det ar ett antal som
vill det. Och det ar klart att anslagen ocksa paverkar vildigt mycket. Manga klagar over att det ar dalig
drift och underhall, vi véljer att prioritera de storsta strackorna, de viktigaste...det strategiska vagnatet
da. Medan de mindre fér sta tillbaka och det ar manga som klagar 6ver det och det skulle vi ju

naturligtvis vilja gora nagonting at men da racker inte anslagen, sa det paverkar hela tiden.”
(VV2 040413)

Néagra av intervjupersonerna menar ocksa att det ar svart for Vagverket att erséatta de behov och
fokus som man har haft sedan tidigare, med de nya behov och 6nskemal som har identifierats for
kundgrupperna.

”Vi...hade ganska tydliga forslag pa vad vi tyckte att man borde gora, samtidigt far vi mindre anslag
hela tiden och nér vi d& lamnar ett forslag som kanske hamnar hér i delprocess tva och nér de antligen
kom sa langt att de kan se utifrdn sina pengar da vad de skulle kunna gora s& sag vi ju risken att det vi
har gjort férut, det som fanns med sedan gammalt det kom med men det hédr nya som vi féreslog som
inte fanns med det togs bort nar man da skulle dra ner pa...for att komma inom ramen, sa visst finns det
en risk att vi for mycket kor pa i dom gamla sparen. Det ar ju ocksa sa att for man in nya 6nskemal, nya
behov och verksamheter sa maste man ta bort det gamla for vi far ju inga mer pengar och det &r ofta
valdigt svart.” (VV2 040413)

Dialogprojekt ar en metod som involverar kunderna i Vagverkets arbete med olika fragor, det
kan rora sig om hur en vag ska utformas, hur vintervaghallningen ska genomforas osv.

”...alltsé ute regionalt ar det ju klart i de hér dialogprojekten faktiskt, det ar ju véldigt bra exempel pa
kundorientering dar man ju @ven inom driftomraden diskuterar, alltsa forsoker fa till dialoggrupper sa att
man kan prata om dom. Det finns sana dar, nej, nu kommer jag inte ihag, vad, ja det &r for region Mitt tror
jag, dom har ett san dar dialogprojekt dar det blev lite fel pa ett stalle, det var ingen som klagade sa nar dom
pratade med dom, traffade dom nésta gang sa var det, var det ju liksom da “nej, vi har ju varit med och
bestamt det hér s& det kunde vi val ju liksom inte klaga pa”, alltsa och da vantade dom och pratade om det

vid ndsta gang dom traffades istéllet for att halla pa och ringa och klaga.” (VV7 040429)

3. Relationen mellan kundorientering och effektivitet

Effektivitet ar ett av de tre ledorden for Vagverkets nya organisation vilket innebér att effektivitet
ar nagonting som man enligt intervjupersonerna arbetar mycket med. Intervjuerna pekar mot att
uppfattningen i myndigheten ar att det foreligger en positiv relation mellan kundorientering och
effektivitet. Dock finns en oro for att det inledningsvis kan bli dyrare for Vagverket att arbeta
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kundorienterat. Detta kan leda till att atgdarder som ger 6kad kundnytta kan komma att
prioriteras bort till forman for billigare dtgarder med lagre kundnytta.

Vilken typ av effektivitet man menar att kundorientering paverkar varierar mellan
intervjupersonerna. Vissa menar att kundorientering har en positiv inverkan pa
kostnadseffektiviteten (den inre effektiviteten eller insatseffektiviteten) medan andra menar att det ar
Viégverkets mojlighet till maluppfyllelse (den yttre effektiviteten eller utsiktseffektiviteten) som i
forsta hand paverkas positivt genom kundorientering.

Kundorientering uppfattas av nagra av intervjupersonerna som ett nytt satt att 16sa de uppgifter
som Vagverket som organisation har att genomfora. Ett satt som mojliggor for myndigheten att
uppfylla kraven fran uppdragsgivaren men samtidigt halla sig inom ramen f6r anslagen.

”- Varfor har dagens kundorienteringen, den har strukturella kundorienteringen kommit?

Ser man hela offentlig sektor sa tror jag att det &dr insikten om att den kan inte 6ka, utan det ar
budgettak och sddan saker som gor att...budgettak kombinerat med allt tuffare krav pa myndigheterna
fran det politiska systemet. Alltsa det gér inte att 16sa, vi kan inte 16sa var uppgift pa det gamla vanliga
séttet darfor att det kraver i san fall mer pengar, va. Och det andra sittet &r att man fortsatter att gora
allt som alltid har gjort och s& sedan skapar man nya verksamheter for att 16sa nya krav...Det ar liksom,
allt ar yttringar av att vi faktiskt ska producera mer nytta for...alltsa per krona. Och det som é&r fint med
kundorienteringen for att det stimmer med ... vi kan ha en politisk styrd verksamhet och gora
tolkningar av kundbegrepp, kundorientering som mkt vl stimmer med ett politiskt styrt system.”
(VV6 040414)

” Alltsa man tar det man alltid har, vi har alltid byggt nya vagar, det dr varat, varan standardlosning...
Bygg nya vagar, skot dom béttre, va. Bygg storre vagar men det kanske finns I6sningar som ar
effektivare och billigare och som &nda tillfredstéller kunden lika vél och kanske tom béttre. Och pa det
séttet ar kundorientering och effektivitet véaldigt intimt ihopkopplade...” (VV8 040429)

Kundorientering uppfattas som ett mojligt sitt for Vagverket att dstadkomma 6kad
maluppfyllelse men intervjupersonerna poédngterar samtidigt kundorienteringens relation till de
transportpolitiska malen.

”..kundorientering kan ju bara vara en metod for att stadkomma battre maluppfyllelse. Men det far
inte vara sa att vi, med hanvisning till kundorientering, valjer en simre maluppfyllelse.” (VV12 040506)

”Men det &r ju alldeles klart att for stadsmakterna ar det ju viktigt att om de skottar pa oss 23 miljarder
om aret sa ska ju inte medborgarna vara férbannade pa Vagverket. De vill ju ha valuta for sina pengar,
de vill ju ha trafikpolitisk maluppfyllelse och ndjda trafikanter. Och sedan &r det ju var uppgift att
astadkomma det utan...alltsa nojda trafikanter, utan att vi ger avkall pa de tranportpolitiska méalen.”
(VV12 040506)

Det framkom dven under intervjuerna att riksdag och regering ser en positiv relation mellan
kundorientering och effektivitet.

”Det finns ju andra myndigheter, om du tittar pa Riksskatteverket om du tittar pa tullen, det ar vl de
mest lysande exemplena. Det finns &ven andra exempel pa myndigheter som har kunnat forbattra sin
effektivitet ganska dramatiskt genom processorientering och kundorientering, va. Och det hér har ju da
inte gatt statsmakterna forbi...” (VV12 040506)
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Néagot som dock lyfts fram i samband med en intervju dr att nar olika behov och 6nskemal laggs
in i Vagverkets system s méste man vara noggrann med att se till att det ar “ratt” typ av behov
och onskemal som ldaggs in samt att man bor rensa i systemet med jamna mellanrum. I annat fall
riskerar kundorientering att 6ka Vagverkets kostnader.

”...det som upptécktes i den har studien som ar ett problem, det &r ju att det stélls mycket krav in i
systemet som var och en for sig dr behjartansvart men sammantaget laser upp hela systemet och som
okar kostnaderna. Och just att med nagon slags systematik dels vara lite mer noggrann innan man
plockar in alla dessa nya krav, och kundsynpunkterna hér va, att man har en systematik pa det satt
man gor det, men ocksé med jgmna mellanrum gora rensningar i det dar. Darfor att, annars det bara
laggs pa, laggs pa, laggs pa...” (VV11 040504)

En intervjuperson pratar om effektivitet i termer av 6kad kundnytta, vilket kundorientering kan
hjalpa Vagverket att uppna.

”...alltsd om vi ska sédga att effektivitet 4r mera nytta dara, mera nytta till slutkund pa nagot sétt. Men
dven,...om det ringer i min grannes telefon sa ska jag ga och svara, dava. P4 ett satt sa ar ju det en
effektivitet for kunden som ringer. Alltsa att organisationen fungerar smidigare....att vissa medarbetare
fungerar eller ja, forsoker att vara mer smidiga och...ja inte &r sa regelstyrda utan forsoker tinka mer
flexibelt och &r 6ppna och kan sdga att “okej det hér egentligen inte min uppgift men jag gor vil den nu
dara” sa att den blir gjord istéllet for att vénta pa Kalle kommer tillbaka fran sin manad som han har
varit borta...”

- Nér vi pratar om nytta...finns det ndgon sén hér generell definition utav vad nytta ar for
nagonting?....ar det i antal sparade manniskoliv eller kan det vara en upplevelse eller vad...ndr man
pratar internt?

”Nej, det ar nog mer resultat for pengarna egentligen. Alltsé jag tror att det egentligen, det 4r nog
egentligen den nivan vi ligger pa...pa idag pa nagot sétt. Alltsa, i relation, alltsd om man séger dom
atgdrderna vi gor, for det behover inte bara vara pengar enbart, utan de atgarder som vi gor eller de
insatser som vi gor....ar dom de effektivaste...” (VV18 040824)

Huruvida olika kundgrupper har olika krav pa effektivitet och att olika kundgrupper i nagon
utstrackning kan kopplas samman med en viss typ av effektivitet (jamfor diskussionen kring
begreppet kundeffektivitet i avsnittet Teoretisk referensram) dr inte ndgot som framkommit vid
intervjuerna. Termen effektivitet har mer diskuterats pa en dvergripande niv4, i termer av
minskade kostnader och 6kad maluppfyllelse. En skillnad rorande effektivitetsfokus torde dock
forekomma i vissa fragor mellan de enskilda medborgarna och aktorerna i naringslivet. De krav
pa cykelvagar och gangvagar, samt sdkerhet pa dessa, som exempelvis finns bland medborgarna
ar sannolikt inte lika prioriterat ur industrins synvinkel. Industrins 6nskemal om hog barighet pa
vagarna, sa att man kan transportera stora méngder gods och ddrmed minska kostnaderna for
transporter &dr a andra sidan sannolikt inte lika prioriterat bland de enskilda medborgarna.

4. Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning

Rorande forhallandet mellan kundorientering och Vagverkets verksamhetsstyrning sé ar
myndigheten mitt i en process att fardigstalla de avvagda kundprogrammen som ska inverka pa
myndighetens strategiska plan och strategiska mal. Den strategiska planen och dess mal kommer
sedan att paverka verksamhetsplaneringen for 2006. I dagsldget har den information som
framkommit vid genomférandet av bl a PDS-studier under vintern 2003/2004 paverkat den

73



strategiska planen for 2005 och verksamhetsplaneringen f6r 2005 men kanske inte pa det
systematiska satt som det ar tankt att kundgruppernas behov och énskemal ska gora framéver.

”Det som jag tror...ledningen hér har sagt att vi behover fa till, och som jag tycker efter att ha jobbat
med det ett ar verkligen stimmer det &r ju liksom rutiner for att ta hand om det kunderna faktiskt
behover och det som den har delprocessen “Fanga kundernas behov” foérsoker tydliggora, va. Just den
hér processen att fanga in vad véra olika kunder, kommuner, omvérld....och de tillstand vi har i
forhallande till de transportpolitiska mélen, vad sidger dom egentligen? Sen ska dom tas in i
organisationen, analyseras och végas och sen ska dom liksom bli en produkt i ndgon slags planering...
Det &r val den rutinen som vi maste liksom jobba med.” (VV18 040824)

Vagverket kommer under hosten 2004 ocksa att tydligare faststélla “kundansvarigas roll” i
organisationen, vilket kommer paverka verksamhetsstyrningen. Kundgruppsansvariga har som
det dr idag inte ndgot budget- eller personalansvar. P4 nationell niva har varje kundgrupp en
kundansvarig medan regionerna sjalva avgor om det behovs en kundansvarig per kundgrupp
eller om samma person kan ansvara for flera kundgrupper pa regionniva.

I samband med intervjuerna har kundorienteringens roll i férhallande till Vagverkets
balanserade styrkort ocksa berdrts. Kundfokus &r ju ett av perspektiven i styrkortet.

”...vi jobbar ju med sana hér balanced scorecards och tittar man pa vara styrkort da for olika enheter,
hur de ser ut nu for i &r jamfért med for tva ar sedan, just kundfokusdelen har utvecklats jatte mycket.
Fréan att vi for ett par ar sedan i princip bara hade att vi skulle ha n6jd-kund-index som hade det och det
vardet sa har vi mycket mer konkreta mal for olika kundgrupper. Sa att nar det galler styrningen av
verksamheten sa har vi ju fatt in kundorienteringen mycket, mycket tydligare redan. Och déar kommer
vi ocksa att félja upp det och sa har vi en ambition att presentera serviceataganden.” (VV2 040413)

En annan av intervjupersonerna menar att genomférande av PDS-studier medfort att kundfokus
i Vagverkets balanserade styrkort har kunnat utvecklas. Att myndigheten nu har borjat paverka
styrningen av verksamheten utifran styrkortets kundperspektiv. Det har dven i samband med
intervjuerna framkommit en uppfattning om att det balanserade styrkortets roll i styrningen fatt
en naturligare roll genom kundorienteringsarbetet.

”Varan strategiska plan ar ju fokusindelad enligt vart styrkort da, men det ar vl egentligen mest for att
hjélpa till, sa det finns ju kundfokus da som nu blir, far mycket mer materia tack vare de har PDS-
studierna, va. For att vi nu vagar faktiskt stoppa in lite i styrningen efter vad kunderna vill ha.”

(VV7 040429)

”...det kédnns lite kul pa det viset att det har styrkortet har ju varit en san dér hybrid har man val tyckt i
manga ar, men plotsligt borjar det falla battre pa plats. I och med att, speciellt kundfokus har fatt storre
balans, forut var det uppdragsgivarfokus, allting kunde stoppas in i uppdragsgivarfokus och séa var det
lite personal och lite ekonomi och sa men kundfokus var ju alltid sa “4aah, vad ska vi skriva dér?”. Nu
plotsligt sa far det mycket storre tyngd och...det som &r problemet nu det ar att fundera pa vad ar
uppdragsgivarens krav och vad ar kundernas krav, fér ibland, dom gar ju ofta ihop. Och da ar det
nastan bara att bestaimma att ”ah, vi lagger det dar och vi lagger det dar”. Ibland sé ar det jatte latt och
ibland sa bara “aaah nej det hér &r...”, det blir kors i huvudet. S& det &r ju en traningssak, det tar ju
nagra ar innan det har har landat riktigt. Men jag tycker att det kdnns mycket mer relevant nu att jobba
med det balanserade styrkortet, som organisationen, inriktningen &r nu an vad det var tidigare. Forut
var det fokus pa de transportpolitiska malen...Men nu blir det mycket mer spénst i diskussionerna

tycker jag.” (VV9 040504)
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5. Faktorer som fraimjar kundorientering

En uppfattning om att kundorientering har haft lattare att fa faste i organisationen an
processorienteringen har framkommit under intervjuerna. Att det finns en god vilja inom
Vagverket samt att man har valt ett arbete i statlig forvaltning for att skapa nytta for
medborgarna viket kundorientering kan hjdlpa Véagverket att gora.

”Jag tror att det finns en god vilja i Vagverket! Och det ar inte sa dumt... s& det finns inget
ifragasattande langre att det hér inte &r viktigt. Jag tror att det sdkert &r flera....som sagt det ocksa,
kundorienteringen har haft ldttare att sla igenom an processorienteringen. Den anses valdigt
komplicerad och svar att forsta, varfor gor man det hér och sa, men att man skall jobba pa ett 6ppet och
systematiskt satt for kunderna, har varit mycket lattare att fa fotfaste i organisationen. Det tror jag beror
pa att det hér dr en verksambhet, for att vara en statlig myndighet, som har mycket kundkontakter. Vi
har mycket kundkontakter via det vi kallar trafikregistret. Finns vél f& som har s& mycket, det ar val vi
och riksskatteverket som slass om topplaceringarna...” (VV11 040504)

”...det dr naturligtvis olika for olika personer men for mig ar det ingen tillfallighet att jag jobbar i
forvaltningen. Det var liksom ett medvetet karridrval pa ngt satt, va. Formodligen i viss man lite naivt
kanske men.. jag ville anvanda min kunskap i en samhaéllsnyttig organisation. Och jag tror att det &r
ganska manga dnda som jobbar férvaltningen som har nagra sana vérden i botten.”

(VV6 040414)

”..tycker jag att kundorientering som helhet har kommit in i varan organisation, for vi jobbar ju, det ar
ju inte bara kundansvariga som jobbar med det utan allihopa bar ju det ansvaret. Och jag tycker nog att
det liksom borjar sdtta sig...mer och mer och att det ocksd kommer i diskussioner som vi har, va,
framforallt den har nyttodiskussionen tycker jag att den dyker upp oftare och oftare... Att vi ifragasétter
tillsammans, vi medarbetare ifragasatter lite granna mer “jamen ar det har nu ratt, da? Ger det héar mest
nytta? ”.” (VV 18 040824)

Myndighetens GD ar positiv till Vagverkets arbete med kundorientering och myndigheten har
ocksa stod i statsforvaltningen for kundorienteringsarbetet. Detta kan tolkas bade som en
forutsattning for och en grund som framjar arbetet med kundorienteringen av Vagverket.

”..nu har vi valt sjilva att jobba pé det hér sattet och vad jag har forstatt i kontakten med
departementen ”jatte bra”, liksom. Men det finns ju inte nedskrivet nagonstans sadér, annat &n i dom
tidigare da transportpolitiska propositionerna och sa det finns ju med dar men det ar kanske inte sa
tydligt utskrivet som vi kanske driver det i Vagverket idag, da.” (VV9 040504)

”...det har arbetet med kundorientering det far vi ju stod for fran departementet, de tycker att det ar ratt
sdtt att jobba.” (VV2 040413)

”...det vi har upplevt fran departementets sida nar vi har berattat om det har det &r att man tycker att
det ar valdigt bra. Man tycker att vi &r ett bra exempel inom offentlig sektor.” (VV3 040414)

Att organisation har stod fran ledningen samt en stodjande part i den statliga férvaltningen for
arbetet med kundorientering, dr ocksa enligt teorin nadgot som &r viktigt (jfr Kohli & Jaworski
(1990), Jaworski & Kohli (1993) och Modell (2005). Stodet fran GD och fran statsférvaltningen
skulle alltsa kunna ses som en faktor som fraimjar Vagverkets arbete med kundorientering.

Regionerna uppfattar inte heller arbetet med kundorientering som ett pabud fran huvudkontoret
utan snarare som ett stod for det arbete som redan pabdrjats pa regional niva.
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”...vi har ju kundkontakter. Det &r vi ju ndrmare... kunderna pa regionen dn vad man &r pa HK. Sa att
jag tycker att det har forandringsprojektet som har genomforts, det tycker jag att vi har fatt stod i det
arbetet som vi har paborjat....pa ndgot sitt har paborjat pa regionen redan tidigare. Jag har aldrig kéant
att det har varit nagonting som har... pabud som, om man sédger sa, som har kommit fran HK och som
har omkullkastat den vag som vi har varit inne pa om man séger sa.” (VV16 040601)

6. Faktorer som himmar kundorientering

Att Vagverket ar en organisation med 6 500 anstéllda innebar enligt intervjupersonerna att det
kan vara svart att kommunicera med och informera hela organisationen om inneborden av
kundorientering, vad kundorientering har f6r konsekvenser for olika grupper i organisationen
osv.

”Och sen tycker jag att vi komplicerar till saker och ting fér mycket. Vi kunde satta oss ner och snacka
om ”vad menar vi nu med det hdar med kundorientering idag?”, va. Det forsoker vi vl gora ocksa,
men... organisationen &r stor, 6 500 anstéllda 6ver hela landet sa att det... kommunikation och
information ar svart. Det &r svart.” (VV4 040414)

En utbildning har dock genomforts bl a pa regional niva rérande kundorientering och hur
kunder generellt bor bemotas.

Att Vagverket har genomgatt ett antal organisationsférandringar pa relativt kort tid ar ocksa
nagot som framkommit i samband med intervjuerna samt att det verkar som om man inom
Végverket tror att effekterna av kundorientering ska visa sig snabbt.

”Jag tycker sa har. Kund- och processorientering det ar helt ratt!... Jag tycker att det &r jattespannande
och sa, men jag hade hoppats att vi kunde tagit det lite lugnare, for att invanta manniskorna. Invéanta
sjalarna i en san hér stor omvalvning som det dr. Och da blir jag ibland kanske lite orolig &ver att man
tror att man ska fa snabba resultat, for det kommer man inte att fa. Da blir man besviken. Och det
tycker jag vore synd med en sa hér bra idé. Att man séger att ”det hér var inget bra” och sa skippar man
det. Sa det kan bli en backlash alltsa om man liksom inte forstar att man... ” (VV4 040414)

”Just nu &r vi nog ganska trétta och mentalt slitna alla, vi har ju liksom skaffat oss bilder av hur fint det
hér ska fungera och sé& sen upptacker man att det ar en sak att sitta i en liten grupp och skapa sig sana
hér bilder, och sen sa ska den har bilden forstas av nasta generation eller nésta niva, och sen ska den
forstas av ndsta niva och nasta niva. Alla ar irriterade och ringer upp och siager “Vad &r det har for
skit?” och ”Ni ar inte kloka” och det har, va. “Varfor haller ni pa pa det har viset det var mycket battre
forr!” och d& kdnner man att, da kommer det en stor trétthet 6ver en...man blir forandringstrétt och vi
har haft ganska, det kommer foérandringar med varje ny generaldirektdr sa kommer det forandringar.
Men det hér ar en ganska genomgripande férandring som jag tror ar en utav de storsta da pa, ja det ar
nog atminstone 10-15 &r sedan vi hade nagot sa genomgripande stort i férandringar som det hér énda
ar. Men da inser jag att det gér liksom inte, vi hade en forhoppning att vi skulle kunna klara det har pa
kanske tva-tre ar men jag tror att, det tror jag inte. Utan det &r nagon slags standig, standig, den
permanenta forandringen pa nagot satt...det hér bara...vi kommer nog aldrig riktigt bli klara for nar vi
ar klara kommer vi att ha en ny generaldirektor och da ar det nagot annat som géller. (VV8 040429)

Végverket har en matrisorganisation och i samband med infoérandet av kundorientering uppstod
en konflikt mellan den gamla linjeorganisationen och den nya processorganisationen.

”...det blir ju en konflikt eller vad man ska sdga mellan den linjeorganisationen och den nya
processorganisationen dar vi kdnde mer och mer att vi maste reda ut, vi maste tydliggora vad som &r
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det ena och det andra. Och det gjorde att vi nu arbetat fram en nya arbetsordning, som inte ar beslutad
annu men det ar ett forslag till ny arbetsordning, att vi har suttit i en grupp och jobbat med det, med
dom fragorna.” (VV2 040413)

Det har ocksé framkommit synpunkter rérande att kundorienteringen av Vagverket inte
forhindrar nya stupror i organisationen fran att uppkomma. De gamla stuproren kan ha
férsvunnit men det har uttryckts oro i myndigheten for att exempelvis de olika delprocesserna
ska bli till nya stupror. Uppkomsten av stupror ar nagot som skulle kunna innebaéra ett hinder for
informationsspridning i organisationen, vilket kan vara en hammande faktor for kundorientering
(Kohli & Jaworski, 1990 och Jaworski & Kohli, 1993).

Att Vagverkets resurser ar planlagda for flera ar i forvag uppfattas ocksa i organisationen som ett
hinder f6r kundorientering.

”Men sen det hdr med att férdela om resurser, det &r ju...vad ska man kalla det ett problem. Och det &r
ju en troskel som vi maste 6ver pa nagot satt for det ar ju ett hinder f6r medarbetarna ocksa att se “hur
ska vi kunna bli kundorienterade?”, for vi har ju de resurser vi har och de ar planlagda for 10 ar
framd&ver och sa vidare. ”Sa hur ska vi kunna gora nagonting?”... Jag tycker att vi har kommit loss lite,
att medarbetarna kan se dnda att man skulle kunna vara kundorienterad inom dom resurser som vi har
men dar har vi ju det storsta motstandet egentligen att “vad spelar det dér for roll?” darfor att vara
resurser ar ju redan planlagda och de &r begransade.” (VV16 040601)

Att Vagverket far med entreprendrerna pa “banan” att de ocksa ska vara kundorienterade far
enligt intervjupersonerna inte glommas bort. Det ar ofta entreprendrerna som kunderna tréffar
ute pd vigarna.

”alltsa det som &r svarast noten tror jag att kndcka det ar att fa vara entreprendrer att, vi gor ju
ingenting sjdlva...vi handlar ju allting. Och ska vi bli kundorienterade maste vi ju fa med vara
entreprendrer pa vagnen. Dom maste svara i telefonen, de maste fora dialoger med vara kunder pa
samma satt som vi gor det for annars gér det at pipsvangen, for det & dom som dom mdter, ju. Det &r
dom som gor jobbet. Och dar tror jag att det blir bra med dom hér serviceatagandena, for blir
serviceatagandena kénda sa kommer ju vi ha hur manga kontrollanter som helst i vara kunder som
kommer tala om for oss ndr entreprendrerna inte gér som dom ska.” (VV14 040511)
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DISKUSSION OCH FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Inledning

I den hér delen av rapporten fors en diskussion utifran en jamfdrelse mellan dels Banverket och
Vagverket pa ett antal punkter, inom ramen f6r kundorientering och kundbegreppet, och dels
utifrdn en jamforelse mellan den insamlade informationen och med den teori som presenteras i
avsnittet Teoretisk referensram.

Diskussionen fors pa ett 0vergripande plan och inga slutsatser presenteras inom ramen for
delrapporten. Detta da undersokningen av Banverkets och Vagverkets arbete med
kundorientering just har inletts. Jag kan inte utifrdn denna initiala studie av interna dokument pa
Banverket och Vagverket och de genomfdrda intervjuerna gora ansprak pa att redovisa en
heltackande bild av myndigheternas arbete med kundorientering. Intervjumaterialet har pa detta
tidiga stadium av arbetet inte heller analyserats i tillracklig utstrackning.

Intervjuerna och studiet av interna dokument pa Banverket och Vagverket har d&ndock givit mig
en grund bl a for forstaelsen av hur myndigheternas arbete med kundorientering ser ut idag. Det
ar utifran denna grund jag for diskussionen i det hér avsnittet och presenterar den preliminara
analysen av resultat. Intervjuerna och studiet av interna dokument har ocksa inneburit en god
vagledning for mig i att finna relevanta fragestallningar att arbeta vidare med i kommande
forskningsprojekt. I slutet av detta avsnitt presenteras ocksa ett forslag pa ett antal punkter inom
ramen for studien om kundorientering och kundbegreppet som é&r intressanta att undersoka
vidare.

Diskussionen fors utifrén foljande punkter
1. Vem dr kunden i Banverket och Véagverket
Vad ar kundorientering for myndigheterna
Principer for kundorientering
Relationen mellan kundorientering och effektivitet
Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning
Utgangspunkter for diskussionen om vad som hammar respektive framjar
kundorientering i Banverket och Vagverket
a. Vilka faktorer kan anses framja respektive hamma kundorientering i Banverket
b. Vilka faktorer kan anses framja respektive hamma kundorientering i Vagverket
7. Forslag till fortsatt forskning

oG W

1. Vem dr kunden i Banverket och Vigverket
Det framkommer i intervjuerna och i myndigheternas interna dokument att Banverket och
Végverket definierar sina kunder pa delvis olika sétt.

I Banverkets ledningshandbok definieras myndighetens kunder som "mottagare av verkets produkter
och tjanster”. I praktiken forekommer det dock olika uppfattningar i myndigheten om vilka som
ar Banverkets kunder och det pagar ett arbete med att definiera vilka de viktiga kunderna ar for
myndigheten. Det finns en grénslinje mellan de kunder som fokuseras utifran ett
marknadsperspektiv, de kunder som Banverket har en affadrsmassig relation med, och de kunder
som utgor myndighetens slutkunder. De kunder som Banverket har en indirekt relation med,
myndighetens slutkunder, utgors av bl a resenarer och godstransportkopare. Dessa ar
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trafikoperatorernas och trafikutovarnas direkta kunder, alltsa kundens kund ur Banverkets
perspektiv.

I Vagverkets Styrformer 2004 definieras kunderna som “de vi dr till for” samt de som myndigheten
har en affarsmassig relation till, “de som bestiller produkter och tjinster och betalar for dessa”.
Myndigheten har delat in kunderna i tvd kundkategorier, medborgare och niringsliv. Utifrdn de
behov som identifierats for de bagge kategorierna har dessa d@ven delats in i ett antal
kundgrupper, fem kundgrupper inom kategorin medborgare och sex inom kategorin naringsliv.
Utifran de olika kundgrupper som finns inom kategorin medborgare skulle man kunna
argumentera for att sjdlva indelningen av de enskilda medborgarna har gjorts utifran ett alders-
eller livscykelperspektiv. Att utgangspunkten f6r myndigheten vid kundgruppsindelningen varit
att det till stor del &r medborgarnas alder som &r avgorande for om det foreligger skillnader
mellan olika medborgares behov och 6nskemal i vagtransportsystemet eller ej. For kundgruppen
Funktionshindrade géller dock inte detta resonemang, da den kundgruppen spanner 6ver hela
livscykelkedjan. De olika kundgrupperna &r inte msesidigt uteslutande utan en person kan inga
i flera kundgrupper samtidigt. Det dr exempelvis fallet om situationen &r s att den enskilde &r
bade ungdom, yrkesverksam och funktionshindrad. Det kan finnas anledning att reflektera 6ver
om medborgarnas livscykel dr en optimal utgangspunkt for indelningen i kundgrupper eller ej.

Luttrycket ”de vi dr till for” kan man uppfatta att kunderna definieras utifrdn Vagverkets
verksamhetsidé. Det dr de medborgare som stéller upp pa att gora den goda resan mdjlig som ar
myndighetens kunder. Detta innebar enligt ett par av intervjupersonerna att de som forstor den
goda resan, eller har ett beteende som potentiellt skulle kunna forstora den goda resan for
medtrafikanterna, inte ar myndighetens kunder. Att kunden foljer de regler som stillts upp for
verksamheten, och att detta ar en forutsattning for att han/hon ska kunna betraktas som
myndighetens kund, kan kopplas samman med Alfords (2002) resonemang om medborgarnas
olika roller i sin relation med statlig forvaltning. De roller som Alford (2002) presenterar ska
dock, som namnts tidigare, betraktas som teoretiska idealtyper. Det kan i praktiken vara svart att
sarskilja medborgarnas relation med statlig forvaltning i olika renodlade former eller roller.

I en av de roller som Alford (2002) presenterar, i rollen som forpliktigad, fokuseras just vikten av
att den enskilda medborgaren foljer de normer/regler och lagar som finns. Genom att bryta mot
de regler och lagar som galler for verksamheten dr den enskilde medborgaren enligt Alford
(2002) inte langre att betrakta som myndighetens kund. Detta i och med att han/hon inte ger
nagot, ett positivt handlande, i utbyte mot de tjénster som statlig forvaltning tillhandahéller. Den
enskilda medborgaren har dock sjalvklart kvar sina rattigheter till kollektiv nytta och sa vidare
som medborgare men utifran Alfords (2002) teoretiska idealtyper skulle man kunna argumentera
for att hans/hennes eventuella forméner som kund forsvinner. Det har kan dock betraktas som en
kanslig fraga, kan den statliga forvaltningen som ska vara medborgarorienterad och ha ett
kundperspektiv (jfr Prop. 1997/98:136 Statlig forvaltning i medborgarens tjinst) vilja vilka som ar
dess kunder? Kan man genom kundorientering operationalisera ett medborgarperspektiv och
vélja vilka som ska vara verksamhetens kunder men fortfarande betraktas som
medborgarorienterad? Detta kan vara intressanta aspekter att analysera vidare.
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2. Vad dr kundorientering for myndigheterna

Att identifiera de enskilda medborgarnas behov och 6nskemal och sedan stalla dessa mot den
kollektiva samhaéllsnyttan ar enligt Potter (1988) en viktig inneb6rd av kundorientering i statlig
forvaltning. Detta dr ocksa nagot som uppmarksammas i samband med intervjupersonernas
definition av vad kundorientering innebér for Banverket respektive Vagverket.

Frén intervjuerna framkommer att bAda myndigheterna menar att kundorientering innebar att
lyssna pa de enskilda medborgarna, att man har kundens behov som utgéngspunkt i
verksamheten — ett “utifrin- och- in” perspektiv. Banverket och Vagverket poangterar dock ocksa
att tydlighet ar en viktig aspekt av kundorientering och att kunna siga nej till onskeméal som man
av olika skél inte anser befogade att tillfredsstélla. Kundorientering ar inte detsamma som att
sdga “ja” till en massa nya krav. Myndigheterna ar ocksa eniga om att kundorienteringen giller
inom de transportpolitiska mdlens ramar. Inga kundbehov eller 6nskemal som gar emot
uppdragsgivarens krav pa myndigheterna eller utanfor ramarna for transportpolitiken kan

uppfyllas.

Banverket och Vagverket menar dven att arbetet med att kundorientera verksamheterna ar en
lang process. En process som man har kommit en bit pa vag i, men dar man fortfarande har
mycket arbete kvar innan man kan betrakta sig sjdlva som kundorienterade.

Det som skiljer myndigheterna at ar dock att det i samband med intervjuerna pa Viagverket
framkommit att det finns en uppfattning om att kundorientering i sig inte dr ndgonting nytt for
myndigheten. Att kundorientering har funnits i olika former redan langt tidigare. Dock ar
intervjupersonerna pa Vagverket eniga om att det som skiljer dagens kundorientering mot
tidigare former av kundorientering dr systematiken. Den kundorientering som man arbetar med
idag dr mer systematisk och géller for hela Vagverket.

Banverket ar a sin sida mitt uppe i arbetet med att starta upp ett “kundorienteringsprojekt” och
myndigheten har upphandlat en konsult som ska hjalpa dem i arbetet med kundorientering av
verksamheten, bl a talar négra av intervjupersonerna om att ett NKI troligen kommer inforas i
och med det kundorienteringsprojekt som ska genomforas.

3. Principer for kundorientering

De fem principer for kundorientering som presenteras av Potter (1988) kan tillimpas som ett
analysverktyg vid undersokningen av Banverkets och Vagverkets arbete med kundorientering.
Nedan foljer en diskussion kring myndigheternas verksamheter utifran de fem principerna:
tillgdng, val, information, avhjilpande och representation (Potter, 1988).

Tillging

Inom ramen for principen tillging fokuseras enligt Potter (1988) de enskilda medborgarnas
atkomst till statlig forvaltning och huruvida det ar tydligt vilka kriterier som ligger till grund for
statlig forvaltnings prioritering mellan olika behov och 6nskemal.

Banverket som delar in kunderna i de kunder de har en direkt relation till och de kunder de har

en indirekt relation till, kundens kund menar enligt intervjupersonerna att kundens kund,
exempelvis resendrerna, i forsta hand ska kontakta trafikoperatorerna eller trafikutévarna med
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de frdgor mm som de har i samband med sitt resande. Dock kan ju resendrerna dven kontakta
Banverket i de fall de har fragor eller synpunkter pa jairnvagstransportsystemet. Det finns dock
inget speciellt center som hanterar kundkontakter i myndigheten, utan kunderna blir ofta
vidarekopplade fran myndighetens huvudvaxel till informationsavdelningen eller
marknadsavdelningen. I de fall det ar fragor som myndigheten anser falla inom ramen for
resendrernas relation med exempelvis SJ eller Connex s& hianvisar man dock personerna vidare
till dessa.

Inom Végverket kommer en nationell kundtjanst att borja gélla for hela myndigheten from
oktober 2004. Tanken &r att myndighetens kunder ska kunna ringa ett nummer oavsett var i
Sverige de befinner sig och sedan vidarekopplas frdn den gemensamma véxeln till olika delar av
Véagverkets organisation.

Principerna som géller som grund for prioriteringar mellan olika kunders behov och 6nskemal ar
samma for Banverket och Véagverket. Det handlar om samhallsekonomiska berdkningar och
nytto-/kostnadsanalyser. Dock menar bada myndigheterna att alla nyttor inte kan uttryckas i
form av kronor och oren. Darfor kan det vara befogat att komplettera anvandningen av olika
modeller med egna bedémningar rérande om ett behov eller 6nskemal ska anses befogat att
uppfylla eller ej. Da det inte finns nagon “matematisk formel” for hur prioriteringar ska
genomforas i myndigheterna kan det vara svart for de enskilda medborgarna att pa forhand veta
om ett visst behov kommer anses befogat att uppfylla eller ej. Att det ska finnas en statisk formel
for hur prioriteringar ska genomforas ar kanske inte heller realistiskt, eller ens 6nskvért pga den
”fyrkantighet” vid bedomningar av behov och 6nskemal som kan bli f6ljden. Dock &r det mojligt
att avsaknaden av tydliga kriterier och vikter kan innebara att det finns en risk for att de enskilda
medborgarna upplever det lite som ett lotteri vilka behov och 6nskemél som myndigheterna
bestammer sig for att atgarda och vilka man lamnar déarhan.

Val

Principen val inriktar sig enligt Potter (1988) mot de enskilda medborgarnas mojlighet att f& gehor
for sina 6nskemal och behov i statlig forvaltning. Prestationsmétning eller NKI kan vara ett satt
for medborgarna att ge uttryck for sin uppfattning om och ndjdhet med de produkter och tjanster
som erbjuds av statlig forvaltning (Potter, 1988).

Banverket och Vagverket anvander sig bl a av undersokningar for att samla in information om de
enskilda medborgarnas behov och 6nskemal. De har ocksa tillsatt kundansvariga som ska
ansvara for den sammanhallande kontakten med olika kundgrupper.

En situation som Banverket till skillnad frdn Vagverket har att hantera ar relationen mellan
resendrerna respektive godstransportkoparna och trafikoperatdrerna samt trafikutovarna. De
sistndmnda ser resendrerna och godstransportkdparna som sina kunder vilket inte myndigheten
tycker ar fel. Det innebar dock att Banverket enligt intervjuerna kan behova agera varsamt vid
sina kontakter med exempelvis resendrerna for att trafikutvarna och trafikoperatérerna inte ska
kdnna att Banverket trampar dem pa tarna. I samband med informationsinsamlingen rérande
slutkundens (eller kundens kunds) behov litar myndigheten ofta pa att trafikoperatérerna och
trafikutovarn kanner dessa. Banverket talar dock om att borja anvédnda sig av ett NKI, for att fa
reda pa vad kunderna, bade de direkta och de indirekta, tycker om de tjanster som myndigheten
levererar.
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I Vagverket anvander man sig av NKI men man ar pa vag att byta ut det nuvarande mot ett NKI
som fokuserar kundernas ndjdhet med vagtransportsystemet, snarare &n ndjdheten med
myndigheten som institution. I det balanserade styrkortets kundfokus har mal och matt satts
upp, sa att Banverket och Vagverket kan maéta sin prestation i relation till kunderna och deras
férvantningar pa transportsystemet. I detta sammanhang utgor NKI ett viktigt matt for
myndigheterna.

Information

Information rorande atgarder, situationer eller liknande som péaverkar de enskilda medborgarna
fokuseras av principen information (Potter, 1988). For att kunna sdga sin asikt och fa gehor for sina
synpunkter maste medborgarna kéanna till vad som planeras, vilka projekt som &r pa gang osv i
statlig forvaltning.

Béde Banverket och Vagverket informerar samhallet om de projekt som &r pa gang inom
verksamheterna, i samband med exempelvis ombyggnad eller nybyggnad eller inom ramen for
sektorsverksamheten. Myndigheterna anvander sig av informationskanaler som Internet
(hemsidan), tidskrifter eller informationsblad och pressmeddelanden mm. Vagverket har ocksa
borjat arbeta med nagot som kallas servicedtaganden. Arbetet med serviceataganden sker inom
myndighetens sektorsarbete och innebar bl a att Vagverket ska informera kunderna om vad de
kan forvanta sig och stilla for krav pa myndigheten inom olika omraden.

Avhjilpande

Enligt Potter (1988) riktar principen om avhjilpande in sig pa hanteringen av de enskilda
medborgarnas klagomal. Det kan handla om att det finns ett speciellt servicecenter till vilket
medborgarna kan vanda sig med fragor, klagomal och liknande.

I de fall resendrerna dr missndjda med sin resa dr uppfattningen enligt intervjuerna med
Banverket, att de i forsta hand ska vanda sig till den organisation som de har kopt biljetterna av.
Det forekommer dock ocksa fall da Banverket har missat i exempelvis sin information till
resendrerna vid forseningar och information om ersattningstrafik. I dessa fall hanteras
klagomalen i Banverkets organisation. Dock finns inget enhetligt nummer for kunderna att ringa
vid klagomal utan de blir enligt en av intervjupersonerna ofta kopplade fran Banverkets vaxel till
antingen informationsavdelningen eller marknadsavdelningen.

I Vagverket ska man fran och med den forsta oktober 2004 ha ett nummer for kundernas kontakt
med myndigheten. I en nationell kundtjanst ska klagomal tas om hand och registreras. I de fall da
kunderna inte kan hjalpas direkt i kundtjéansten ska de kopplas vidare till ndgon i organisationen
som kan hantera deras drende. Samtliga inkommande samtal ska registreras s att de anstallda i
myndigheten kan se vilka klagomal eller synpunkter som inkommit for olika delar av
vagtransportsystemet och fran olika kundgrupper.

Det framkommer ocksa i samband med intervjuerna att de klagomal som inkommer fran
kunderna inte tas direkt for givna av Vagverket. Myndigheten forsoker istallet att omtolka
synpunkterna fran kunderna for att se vilka problem det egentligen handlar om. Darifran soker
myndigheten sedan arbeta fram en 16sning for att hantera den specifika situationen/problemet.
Att myndigheten forsoker tolka vad kunderna ”egentligen” menar, vilka typer av problem
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kunderna vill komma at genom sina synpunkter, kan diskuteras bade utifrdn en positiv och en
negativ aspekt. Ett exempel pa ett fall d& denna metod fungerat bra dr mittracken. Mittracken var
ingenting som efterfragades av kunderna utan en Vagverksinitierad 10sning pa ett upplevt
problem hos de enskilda medborgarna. Det ar dock en delikat balansgang for myndigheten, sa att
den inte gar for langt i sin tolkning av vad kunderna egentligen vill eller behover. Det skulle
kunna argumenteras for att det annars finns en risk for att det uppstér en situation dar
myndigheten gar in som stdllforetrddande kund. Det &r ju ndgot som Vagverket enligt
intervjupersonerna vill undvika genom kundorienteringen.

Representation

Inom ramen f6r principen om representation fokuseras enligt Potter (1988) vikten av att de
enskilda medborgarnas 6nskemal och behov foretrads av statlig forvaltning i olika situationer.
Det kan exempelvis rora sig om att de enskilda medborgarnas énskemal och behov
uppmarksammas vid beslutsfattande som ror deras intressen (Potter, 1988). Att man inte bara
uppskattar vad medborgarna har f6r behov och 6nskemal utan att man faktiskt fragar
medborgarna om detta. Dock foreligger en spanning mellan att uppfylla de behov och 6nskemal
som de enskilda medborgarna ger uttryck for och de mal som myndigheten har att uppfylla samt
de resurser som finns att tillga. Enligt Potter (1988) ska ocksa de individuella kundernas intressen
och behov hela tiden stéllas mot samhallets intressen och behov som helhet.

Banverket och Vagverket dr statliga forvaltningsmyndigheter och paverkas darvidlag av politiska
processer i samhallet. Det dr exempelvis inte sakert att det &r de behov och 6nskemal som
myndigheterna identifierat hos de enskilda medborgarna som avgor vilka projekt som ska
fokuseras (jfr exempelvis Norrbottniabanan i Framtidsplanen for jirnvigen).

Enligt de flesta av intervjupersonerna pa Végverket sa ar det dock sillan som de behov och
onskemal som identifieras hos kunderna gar emot malen i regleringsbrevet. Det myndigheten
kan gora om den situationen skulle uppkomma &r dock endast att vidtala departementet om
skillnaderna. Vagverket kan inte ga emot uppdragsgivaren utan foljer de mal myndigheten har i
regleringsbrevet.

Rorande resendrernas behov och 6nskemal sa utgar Banverket i de flesta fall fran att
trafikoperatorerna och trafikutovarna vet vad deras direkta kunder vill ha, man goér inga egna
kompletterande undersokningar. Detta géller ju dock enligt myndigheterna inte for situationen
nybyggnation eller ombyggnation da de har en skyldighet att ta in berérdas synpunkter. Det ar
enligt intervjupersonerna en del av den demokratiska processen.

Enligt intervjupersonerna pd Vagverket ar det ibland svart for myndigheten att ersitta sedan
tidigare etablerade uppfattningar om kundernas behov med nya identifierade behov och
Onskemal. Att ifragasatta etablerade monster och prioriteringar som man haft sedan gammalt ar
valkant svart. Ett exempel pa detta kan vara den bild som intervjupersonerna gett uttryck for om
att det rdder en uppfattning i organisationen om att ”Vagverket bygger motorvagar”. Istallet bor
man enligt intervjuerna prata om att myndigheten genom att bl a erbjuda transportlosningar
arbetar for att gora den goda resan mojlig. Detta dr nagot som enligt intervjupersonerna
innefattar mycket mer an att “bara” bygga motorvag.
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4. Relationen mellan kundorientering och effektivitet

Bade Banverket och Vagverket menar att det finns en positiv korrelation mellan kundorientering
och effektivitet. Att kundorientering innebar att verksamheten blir effektivare i nagot avseende.
Uppfattningen om vilken typ av effektivitet som kundorientering kan kopplas till varierar dock
nagot mellan intervjupersonerna i de bada myndigheterna.

De flesta intervjupersonerna pa Banverket och Vagverket menar att kundorientering inverkar
positivt pa myndigheternas mojlighet till mdluppfyllelse, mojligheten att uppfylla de
transportpolitiska malen. Att se vilka av en organisations aktiviteter som lett till aktuell grad av
maluppfyllelse eller effekt kan dock vara svart. Detta da graden av méluppfyllelse eller effekt
ocksé paverkas av omvarldsfaktorer (Etzioni, 1975), faktorer som myndigheten inte kan paverka.
Maluppfyllelse ar fokus i den yttre effektiviteten (Etzioni, 1975) eller utsiktseffektiviteten (Skoldberg
2002).

Aven om intervjupersonerna kan se en positiv relation mellan kundorientering och den yttre
effektiviteten sd menar de att det inte bara racker med dagens kundorientering for att
myndigheterna ska kunna uppfylla samtliga sina mal och ansvar som samhallsaktor. Inom ramen
for sektorsuppgiften kravs exempelvis att Banverket respektive Vagverket samarbetar med andra
aktorer inom jarnvagssektorn respektive vagtransportsektorn for att de ska kunna uppfylla sina
sektorsansvar. Det kan ocksa forekomma situationer d& myndigheterna méste genomfora
atgarder som géar emot kundernas 6nskemal for att kunna uppfylla de transportpolitiska mélen.
Som en av intervjupersonerna sager sa dr kundorientering en viktig del, men inte allena
tillrackligt for att myndigheten ska kunna na maluppfyllelse.

Den inre effektiviteten eller insatseffektiviteten (Skoldberg, 2002) fokuserar relationen mellan
kostnad (input) och prestation/resultat (output) (Samuelsson, 1964 & Stigler 1949). Enligt en av
intervjupersonerna finns en oro over att kundorientering till en borjan kan vara dyrt for
myndigheten, m a o att den inre effektiviteten inledningsvis paverkas negativt av
kundorientering. I 6vrigt framkommer det inga synpunkter hos Banverket eller Vagverket om att
relationen mellan kundorientering och effektivitet skulle vara negativ. Daremot ar alla inte sakra
pa att den inre effektiviteten paverkas av kundorientering. Det dr i forsta hand den yttre
effektiviteten och mojligheten till maluppfyllelse som intervjupersonerna i Banverket och
Vagverket tror kommer paverkas positivt genom kundorienteringen.

Kundeffektivitet dr en form av effektivitet som interagerar med den inre och yttre effektiviteten,
men som fokuserar kundernas upplevda nytta snarare &n olika aktiviteters métbara (eller icke
maétbara) resultat. Att tala i termer av kundeffektivitet innebar att man ser pa verksamheten
utifrén ett kundperspektiv, att det dr kundens behov eller 6nskeméal som paverkar vilken
effektivitetsform som fokuseras. Uppfattningen om att det i slutdndan ar kunden som avgor om
myndigheten ar effektiv eller inte framkommer ocksé i samband med intervjuerna. Om det
myndigheterna gor inte &r efterfragat av kunderna eller om kunderna har for héga forvantningar
pa vad myndigheterna ska leverera sa kan man argumentera for att kunderna inte blir ndjda,
oavsett hur bra eller effektivt Vagverket och Banverket arbetar. Detta dr ocksa ndgot som har
uppmaérksammats av myndigheterna. I samband med Végverkets utformande av
servicedtaganden ndmns exempelvis att servicedtaganden bl a har som syfte att tydliggora for
kunderna vilka férvantningar de kan ha pa Vagverket inom vissa omraden. Aven
myndigheternas arbete med att infora respektive anvandandet av NKI skulle kunna tolkas som
ett satt att mata just kundeffektivitet fr olika tjanster inom transportsystemet.



Inom ramen f6r kundeffektivitet vill jag d&ven argumentera for att det kan vara en fordel att dela
in en organisations olika kunder i grupper beroende pa skillnader i behov och 6nskemal. Detta &r
nagot som gjorts av bl a Vagverket. Man skulle kunna argumentera for att indelningen av kunder
i kategorierna medborgare och ndringsliv och sedan i olika kundgrupper &ar ett satt for
myndigheten att tydliggora gruppernas dnskemal och behov i organisationen. Myndigheten
torde dven kunna se de fall da uppfyllandet av en kundgrupps behov leder till synergier for
andra grupper samt de fall da olika kundgruppers behov och 6nskemal gar emot varandra. Ett
exempel pa det senare fallet kan vara da uppfyllandet av en grupps behov innebér en negativ
paverkan for en annan kundgrupps situation.

Som ndmndes tidigare ar kundeffektivitet en form av effektivitet som interagerar med andra
effektivitetsformer. Dock kan det i samband med tillimpningen av kundeffektivitet uppsta
konflikter eller spanninger mellan denna form av effektivitet och andra effektivitetsformer. I
Banverkets och Vagverkets fall kan det handla om att de transportpolitiska malen krédver en viss
typ av atgérder for att kunna uppfyllas. Atgérder som kanske inte kar kundernas upplevda
nytta, men som dndock ska prioriteras da de leder till 6kad trafikpolitisk méaluppfyllelse for
myndigheterna. P4 samma satt kan en konflikt uppkomma mellan tillgangen pa resurser och de
onskemal som kunderna har pa verksamheten. Att anamma en kundeffektivitet innebar inte att
man ska uppfylla alla de dnskemal och behov som framstélls av kunderna. Det handlar istillet
om en balansgang mellan myndigheternas kompetens, krav frdn uppdragsgivaren, tillgdngen pa
resurser och de 6nskemal och behov som finns bland kunderna.

5. Relationen mellan kundorientering och verksamhetsstyrning

Béde Banverket och Vagverket dr mitt inne i en process att se hur kundorientering kan komma
att praktiskt paverka styrningen av verksamheten. Vagverket anvéinder sig av balanserade
styrkort for den interna styrningen och Banverket kommer from 2005 att tillampa
styrkortsmodellen for sin organisation. I det balanserade styrkortet finns bl a ett kundfokus med
mal, matt, strategiska mal och kritiska framgéangsfaktorer (KFF).

De sammanvagda kundprogram som Vagverket ar i fard med att fardigstalla for
kundkategorierna medborgare och ndringsliv kommer enligt intervjuerna att paverka
nastkommande strategiska planeringen for verksamheten. Den strategiska planeringen utgor i
sin tur indata till arbetet med verksamhetsplaneringen och myndighetens styrkort for
nastkommande ar.

Kundorienteringens effekter pa verksamhetsstyrningen kan alltsa inte med sakerhet utldsas
annu. Det ar forst tidigast i samband med nésta ars (2005) strategiska planering och
verksamhetsplanering som innebdrden av kundorientering pé styrningen kommer kunna skonjas
tydligare. Vilka effekter kundorienteringen far pad myndigheternas styrning, vilka mal och
handlingsplaner som kundernas behov och dnskemal ger upphov till. Idag kan vi endast till viss
del se vilka de tdnkta effekterna pa verksamhetsstyrningen ar for Banverket och Vagverket.

6. Utgangspunkter for diskussionen om vad som himmar respektive frimjar kundorientering
i Banverket och Vigverket

Kohli och Jaworski (1990) och Jaworski och Kohli (1993) presenterar ett antal faktorer som kan
anses uppmuntra respektive hAmma marknadsorientering av en organisation. Med héanvisning
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till det resonemang som fors i avsnittet Teoretisk referensram, rorande mojligheten till Gverforing
av Kohlis och Jaworskis (1990) och Jaworskis och Kohlis (1993) slutsatser rérande
marknadsorientering till kundorientering, kommer jag bl a ta min utgangspunkt f6r diskussionen
om vad som framjar respektive haimmar kundorientering i Banverket och Vagverket fran de bada
artiklarna.

Aven de uppfattningar som framkommit i samband med intervjuerna rérande vad
intervjupersonerna uppfattar som fraimjande respektive himmande for kundorientering kommer
att tjana som utgangspunkt for diskussionen i det hér avsnittet.

6. a Vilka faktorer kan anses framja respektive hdmma kundorientering i Banverket

Enligt de intervjuer som har genomforts med Banverket finns det en forstaelse inom
organisationen for att den anldggning som myndigheten tillhandahaller &r till for trafiken och
kunderna. For att jarnvégen ska vara ett konkurrenskraftigt transportalternativ dven i framtiden
behover banan enligt intervjupersonerna ha en hog grad av utnyttjande.

Myndighetens GD stodjer kundorienteringen och dven i statsforvaltningen finns stod for
Banverket i dess arbete med kundorientering. Att ett kundorienteringsprojekt dr pa gang att
startas upp inom myndigheten kan exempelvis ocksa ses som ett stdd frdn ledningens sida for att
kundorientering ar ett viktigt och fokuserat omrade. Att organisationen har stod for sitt arbetet
fran ledningen ar enligt Kohli och Jaworski (1990) och Jaworski och Kohli (1993) en viktig faktor
for att lyckas med kundorienteringen. Detta stod bor forekomma pa ett initialt stadium i
kundorienteringsarbetet men ocksa fortsitta efter det att det kundorienterade arbetssattet borjat
tillampas (Kohli & Jaworski, 1990 och Jaworski & Kohli, 1993). Detta for att organisationens
kundfokus och kundorienterade arbetssétt inte ska upphora eller nedprioriteras. Vikten av en
legitim maktbas eller stodjande part i statsforvaltningen for kundorienteringsarbetet ar ocksa
nagot som papekas av Modell (2005).

Ytterligare en faktor som enligt Banverket kan ses som framjande av kundorientering &r att
myndigheten inte har s manga direkta kunder. I och med det mindre antalet direkta kunder sa
ar det enligt en av intervjupersonerna relativt latt for myndigheten att kdnna kundernas behov
och dnskemal. De direkta kunderna kanner i sin tur Banverkets indirekta kunder, resendrerna
och godstransportkdparna, och deras behov och 6nskemal. Forutséattningarna for Banverket att
forstad vad myndighetens direkta och indirekta kunder efterfragar ar darvidlag enligt
intervjupersonen ganska bra. Man kan dock argumentera for att det kan foreligga en risk med
detta, om det dr sa att ett for stort fokus laggs pa de direkta kunderna. D& kan myndighetens
kundorientering istdllet komma att paverkas negativt, som en foljd av att de kunder som
Banverket har en indirekt relation med riskerar att hamna i skymundan. Att dessa kunders behov
och 6nskemal inte prioriteras.

En faktor som uppkommit i samband med intervjuerna, och som skulle kunna verka hammande
for kundorientering, ar att kundorienteringen av Banverket enligt intervjuerna innebar en relativt
stor kulturell férandring. Att kundorientering betyder att de anstéllda behover @ndra fokus fran
att Banverket bygger bana, till att myndigheten verkar for en hogre grad av utnyttjande av
banan.
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Att det forekommer skillnader mellan en del av de anstilldas definition av Banverkets kunder
och den formella definition av vilka som dr myndighetens kunder kan ocksa tolkas som nagot
som skulle kunna verka hammande f6r kundorienteringen av myndigheten (jfr Pollitt 1988).

Att myndighetens resurser ar planlagda for flera ar framat uppfattas ocksa i organisationen som
nagot som motverkar kundorientering. Det kan enligt en av intervjupersonerna vara svart for
myndighetens kunder att sa lang tid i forvdg kunna redogora for vilka behov man tror att man
kommer ha 10-15 ar framat i tiden. Det &dr den tid som det enligt intervjupersonerna tar fran det
att en idé har uppkommit till att man har nagonting klart.

6. b Vilka faktorer kan anses framja respektive hdimma kundorientering i Vigverket

Enligt de intervjuer som har genomforts med Vagverket har kundorientering relativt latt fatt
faste i organisationen. Medarbetarna forstar varfor Vagverket ska kundorientera sig och det finns
enligt en av intervjupersonerna inte heller ndgot ifrdgasattande ldngre om att det har ar viktigt.

Viégverkets GD och departementet stodjer ocksa organisationens arbete med kundorientering.
Stodet fran GD och stodet i statsforvaltningen kan i enlighet med de referenser som gjorts till
Kohli och Jaworski (1990), Jaworski och Kohli (1993) samt Modell (2005) i avsnittet ovan for
Banverket rérande samma omrade, anses fraimja kundorienteringen av myndigheten. Dock &r det
enligt referensen till Kohli och Jaworski (1990) och Jaworski och Kohli (1993) viktigt att stodet for
kundorientering fran ledningens sida fortsétter dven efter den initiala fasen av
kundorienteringsarbetet.

Ytterligare en faktor som skulle kunna betraktas som framjande for kundorienteringen av
Végverket dr att regionerna inte ser kundorientering som ett “pabud” fran huvudkontoret. Att
huvudkontoret trycker pa vikten av kundorientering ses istillet enligt intervjuerna som ett stod
for det arbete som regionerna paborjat redan tidigare och den néra kontakt som finns mellan
regionerna och deras kunder. Kohli och Jaworski (1990) samt Jaworski och Kohli (1993) menar
ocksa att en decentraliserad organisation framjar kundorientering. Enligt Hambleton (1992) ingar
det ofta i samband med decentralisering en férdndring i maktbalansen mellan leverantéren
(statlig forvaltning) och mottagaren (den enskilde medborgaren/kunden), till f{érman for
mottagaren (Hambleton, 1992, jfr d&ven Potter (1988)).

Dock kan det enligt Hambleton (1992) foreligga en risk med decentraliserade organisationer i
statlig forvaltning. Risken handlar om att det kan innebéra svarigheter for de enskilda
medborgarna att utkrava ansvar for fattade beslut, om besluten fattas decentraliserat. Det kan
vara svart att urskilja vem som ar ansvarig. For att undvika detta bor organisationen enligt
Hambleton (1992) utvarderas med syfte att se vilken mdjlighet som finns f6r medborgarna att
utkrava ansvar for fattade beslut.

En faktor som kan tolkas som hdammande f6r kundorientering av Vagverket dr att det i samband
med intervjuerna med myndigheten patalats att Vagverket har genomgatt ett antal
organisationsforandringar. Detta kan ha skapat en tveksamhet infér nya forandringar bland
myndighetens anstillda. Oavsett om detta ar fallet eller ej sa behover antalet
organisationsforandringar inte nddvandigtvis paverka kundorienteringen negativt, men det kan
enligt intervjuerna komma att ta langre tid att kundorientera organisationen an vad man forst
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hade hoppats. Att man kanske kommer behova ge sig sjdlv lite till tals innan resultaten och
effekterna av kundorienteringen visar sig.

En situation, som i det fall att den intraffar, skulle kunna verka hdmmande pa kundorienteringen
av Vagverket dr uppkomsten av nya stupror i organisation. Det har i samband med intervjuerna
framkommit att det finns en oro for att de olika delprocesserna kan bli till stuprér, och dela in
organisationen i olika delar vilket skulle kunna verka emot synsittet “ett Vagverk” och eventuellt
ett gott samarbete internt. Situationen dr dock inte sadan idag, utan det som har framkommit i
samband med intervjuerna ar endast en oro for en framtida dylik utveckling. Uppkomsten av
stupror dr dock ndgonting som skulle kunna innebéra ett hinder for informationsspridning i
organisationen, vilket kan innebara en hammande faktor f6r kundorientering (Kohli & Jaworski,
1990 och Jaworski & Kohli, 1993). Att Vagverket har uppmarksammat risken f6r uppkomst av
nya stupror torde dock innebéra att risken for detta scenario har minskat. Den eventuella
situationen kan hanteras innan den har intraffat.

Viagverket dr en stor organisation och i samband med intervjuerna har detta uppkommit som en
svarighet i relation till kundorienteringsarbetet. Det &r inte helt ldtt att kommunicera med dver
6 000 personer och dessutom forsédkra sig om att dessa personer uppfattat informationen pa
samma satt. Vagverket har dock genomfdrt utbildning inom ramen for kundorientering pa
regional niva. Det dr ndgot som man kan argumentera for minskar den eventuellt hammande
effekt, som svarigheten att kommunicera med ett stort antal personer skulle kunna innebara.

Aven att Vagverkets resurser, precis som Banverkets resurser, ar planlagda for flera ar framat i
tiden uppfattas i organisationen som en faktor som hammar kundorientering. Enligt
intervjupersonerna stéller sig de anstillda frdgan om myndigheten kan bli kundorienterad och
uppfylla kundernas behov och 6nskemal da det redan sedan flera ar tillbaka ar bestamt vilka
projekt som myndigheten ska genomfora. Detta menar dock en av intervjupersonerna inte
behover vara ett sa stort problem, utan myndigheten kan fortfarande vara kundorienterad inom
ramen for de resurser den har.
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7. Forslag till fortsatt forskning

Nedan redovisas tva forslag som inom ramen for studien av kundorientering och kundbegreppet

inom Banverket och Vagverket dr intressanta att inrikta den fortsatta forskningen mot. Forslagen

till fortsatt forskning ligger inom ramen for det Gvergripande syftet med forskningsprojektet,

vilket ar:

Att undersoka hur medborgarperspektivet anvinds i Banverket och Vigverket, sirskilt nir det

oversitts till kundorientering, samt hur det paverkar verksamhetsstyrningen och vad
kundorientering far for implikationer pa styrningen av effektivitet.

Det ar resultaten fran de genomforda intervjuerna inom delrapport 1, samt granskningen av
interna dokument pa myndigheterna som gjort att jag foreslar foljande spar for den fortsatta

forskningen.

For att forsta Banverkets och Vagverkets arbete med kundorientering behéver den
kontext som myndigheterna arbetar i, samt kundorienteringens historik i Banverket och
Vagverket undersokas narmare. Fragestallningar som vore intressanta att undersoka
nédrmare ar exempelvis hur fokus pa kundorientering och inférandet av kundorientering
i myndigheterna har gatt till samt vilka orsakerna ér till kundorienteringen av Banverket
och Vagverket. Underlag for belysning av dessa fragor kommer att ske genom vidare
analys av intervjumaterialet, inklusive genomfdrande av ett mindre antal
kompletterande intervjuer, studier av myndighetsinterna dokument samt publicerade
dokument och material fran riksdag och regering.

Banverket och Vagverket har paborjat sitt arbete med kundorientering av
verksamheterna, men implementeringsprocessen ar annu inte avslutad. For att kunna
dra slutsatser fran myndigheternas arbete med kundorientering och se
kundorienteringens paverkan pa den interna styrningen behdover jag folja
implementeringsprocessen i Banverket respektive Vagverket. Aspekter som vore
intressanta att folja och undersoka ndrmare dr exempelvis hur myndigheternas interna
styrning i praktiken paverkas av identifierade kundbehov, vad kundorienteringen leder
till for forandringar i de interna styrsystemen samt vilken influens kundorientering far
pad myndigheternas effektivitet. For att kunna f6lja implementeringsprocessen och
undersoka olika aspekter av kundorienteringens paverkan pa myndigheternas interna
styrning behover jag delta i natverk och projekt inom Banverket och Vagverket, samt
genomfora specifika intervjuer i samband med implementeringsarbetet.
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BILAGOR
Bilaga 1

Anteckningar fran diskussion kring utkast av delrapport 1 om kundorientering och
kundbegreppet inom Banverket och Vagverket, inom Akademin f6r ekonomistyrning i staten,
2004-10-12

e Delrapporten har manga syften, det ar en fordel att istillet ha ett farre antal syften som
undersoks pa djupet.

e Delrapporten ska kunna ldsas av alla myndigheter i Akademin. Delrapporten upplevs
ockséa som intressant av Akademiledaméterna.

e Det vore intressant om man i kommande rapporter kunde undersoka varfor
myndigheter viljer att kundorientera sig. Varfor kundorientering ar svaret pa kraven
frén regeringen? Varfor Banverket och Véigverket valt att kundorientera sina
verksamheter? Med andra ord historiken kring kundorientering, det 4r nagot som
uppges vara intressant ur Akademimyndigheternas synvinkel.

e Medborgarbegreppet och dess relation till kundbegreppet respektive
medborgarorientering och dess relation till kundorientering vore intressant att fa
ytterligare belyst. Varfor racker det inte att anvéanda sig av begreppet
medborgarorientering i statlig forvaltning? Vad ar det som kundbegreppet och
kundorientering tillfér som medborgarorientering inte har?

¢ Kundorientering har kommit in i statlig férvaltning genom kvalitetsrorelsen.

¢ Kundorientering kan vara ett satt att nd maluppfyllelse.

e Delrapportens empiridel &r val genomford. Den teoretiska referensramen kan dock
utvecklas ytterligare.

e En konceptuell artikel kommer borja skrivas, dér bl a teorierna pa omradet undersdks
ytterligare.

e Ett allmant metodavsnitt, som kan folja med varje Akademirapport frdn Akademin bor
utformas. Detta ska exempelvis innehalla negativa och positiva sidor med kvalitativ
metod, vilka begransningar som finns vid anvandning av kvalitativ metod mm.

e Varje Akademirapport ska dock ocksa ha ett eget metodavsnitt dar det anges hur man
har gatt tillvaga, vilken metod som anvants osv vid den specifika rapporten.

¢ Kund- eller medborgarnytta dr spannande fran statsforvaltningens perspektiv. Detta ar
utmanande och bra.

e Synpunkter om att ytterligare slutsatser skulle kunna dras fran den insamlade datan
uppkom ocksé i samband med métet
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Bilaga 2

Intervjuguide — kundorientering och kundbegreppet
Banverket och Vagverket

e Vad omfattas av begreppet kundorientering? Vilka delar ingar i detta?

o Vilka uttryck tar sig kundorientering?

e Vad vill ni veta om medborgarna? Vilken information letar ni efter?

e Hur anvander ni er av informationen om medborgarna? Visa genom exempel

e Funderar ni i aspekter som demokrati och rattsakerhet?

e Hur kommer medborgaren in din vardag? Ar det latt for medborgarna att komma i
kontakt med myndigheten?

e Finns det strukturer for och processer som tar hand om medborgarnas klagomal? Vet
medborgarna var de ska vanda sig med sina klagomal?

e Speciellt Banverket: Vems ansvar ar det att halla resendrerna ndjda — Banverkets eller

trafikoperatorernas/trafikutovarnas? Var slutar Banverkets ansvar och var borjar
trafikutdvarnas?

e Beritta om ett verkligt fall da ni antingen exempelvis har varit i behov av information om
medborgarnas synpunkter eller dd medborgarna formedlat synpunkter till er som de vill
fa tillgodosedda.

O Bakgrund

o Forum

0 Information

0 Kommunikation internt

O Ransonering av resurser

0 Styrning

o Uppfiljning och kommunikation externt

e Vad finns det for strukturer f6r kommunikation internt om medborgarnas behov?

e Vad finns det for processer for att kommunicera medborgarnas behov internt?

e Vad kommunicerar ni till medborgarna? Vilket ar syftet med er kommunikation externt?

e Beskriv medborgarnas behov i relation till verksamhetsstyrningen (ex. balanced
scorecard)

e Anpassas verksamhetsstyrningen till medborgarnas behov? Om ja, hur da? Exemplifiera

e Hur pass beroende &r styrsystemet av information frdn medborgarna? Visa genom
exempel

e Hur paverkar kundorienteringen fordelningen av resurser? Hur vet medborgarna pa
vilka grunder som resursfordelning sker?

e Vem dr det som har ansvar for att ta initiativ till att samla in information om
medborgarna respektive samla in informationen?

e Hur kopplar ni informationen om medborgarna till ansvar och ansvarsuppfyllande?

e Hur kopplar ni informationen om medborgarna till effektivitet? Vilken typ av
effektivitet? (att gora saker ratt, att gora ratt saker mm)

e  Om ni menar att kundorientering leder till battre effektvitet kan ni da ge ett exempel pa
detta

e Maiter ni era prestationer? Ger medborgarna er feedback pa hur bra ni uppfyller er
verksamhet?

e Mater ni er kundorientering?
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Vilken bild av myndigheten har medborgarna? Ar det den bild av verksamheten ni vill
formedla till omvarlden? Hur gor ni for att formedla den bild av verksamheten som ni
vill att omvérlden ska ha av er verksamhet?
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Bilaga 3

Banverkets organisationsstruktur (www.banverket.se, 2004-10-14)

Generaldirekisr

Tégtrafikledningen

Banverket Trafik Banverket Produktion
Banverket Projektering
Banverket Industridivisionen
Banverket Telenat

Mellersta banregionen

Banverket Banskolan

{stra banregionen

Vistra banregionen Banverket Materialservice

Banverket Data


http://www.banverket.se/

Bilaga 4

Vagverkets organisationsstruktur (Viguverkets drsredovisning 2003, s 11)

ORGANISATION

Styrelse

Vagtrafikinspektionen

Stiid- och utv. enheter

Samhalle och traflk

Information och administration

Resultatenheter

Fararprov

Trafikregister

\

f

Vég- och trafikregloner

Region Norr

Region Stockhol

E)

Region Miilardalen
Region Sydast
Reglon Viist

Region Skine

Affdrsenheter

Produktion
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