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Forord

Genomlysningen har handlat om att titta ndrmare pa vara gemensamma leveranser och hur
vi gemensamt ska lyckas dnnu battre i dessa. Att fran en idé, arbetstes eller forslag se hur vi
tillsammans tar oss an fragan, nyfiket och framatriktat, for att sedan ta steg och forflyttningar
framat har varit enormt givande. Under arbetet med Genomlysningen har det varit tydligt att
vi delar ett stort engagemang for vart uppdrag och att vi som myndighet har hoga ambitioner
for att forbattra vara leveranser till medborgare och naringsliv. Vi har ocksa stor samsyn om
att kraften hos oss pa Trafikverket battre kan komma till sin ratt om vi hittar 4nnu effektivare
arbetssitt. Genomlysningen foreslar manga atgarder varav nagra rekommenderas for
genomforande i ett forsta steg. De rekommenderade atgarderna innebar att ett langsiktigt
och uthalligt forandringsarbete behover paborijas.

Det ar viktigt att vi hittar och formar var malbild s& att verksamheten har tydlighet i arbetet
framat. Det kan komma att innebara nytt: nya sitt att hantera fragor, nya
samverkansstukturer, nya prioriteringar. Vi maste alla vara beredda och 6ppna for att inte
bara delta i forandringar, utan dven att fordndra vara egna arbetssétt och i det ar var samlade
kompetens en nyckel. Det ar viktigt att alla bidrar till att vi ska lyckas med vara gemensamma
forflyttningar.

Forandringarna som foreslas kommer ta tid att realisera och de forutsitter forandringsvilja,
mod och uthallighet — men nér vi lyckats kommer vi att vara effektivare i vara arbetssatt och
samtidigt uppna forbattrade leveranser. For att klara det behdver vi samarbeta och fora
dialog — internt och med olika aktorer externt. Samarbete ar en strategi for att lyckas.

Vi vill formedla ETT Trafikverk med tydliga leveranser och nytta i samhallet, en
expertmyndighet med hogt fortroende, effektivitet och stort kundfokus. Vi vill att vara
leveranser ska tala och sta for sig sjdlva och att uppdragsgivare och medborgare ska se en
tydlig forbattring och forflyttning i leveranserna. Genom att realisera den
effektiviseringspotential som genomlysningen har identifierat kan vi sikerstilla att vi
hushallar med och tar ansvar for vara skattemedel. D4 har vi lyckats tillsammans!

Genom att Trafikverkets ledningsgrupp star redo att ta ett starkt 4gandeskap for ett
forandringsarbete sikerstills ett verksamhetsovergripande perspektiv och effekter nas
genom att engagera hela verksamheten i de gemensamma forflyttningarna. Tillsammans har
vi genom Genomlysningen paborjat en spannande forandringsresa och tar gemensamt ansvar
for att nodvandiga forbattringar kommer att genomforas. Tillsammans skapar vi varde for
dem vi ar till for.

Francisca Ramsberg, overdirektor Trafikverket



Sammanfattning

Generaldirektor Roberto Maiorana beslutade sommaren 2023 om en genomlysning av
Trafikverket for att stiarka verksamhetens effektivitet och leveransformaga.

Genomlysningen har visat pa att Trafikverket 6verlag har en bra leveransniva. Internationella
jamforelser visar att vi levererar i niva med andra lander men att Sverige relativt sett ligger
lagre i underhalls- och reinvesteringskostnader och hogre i nya investeringskostnader.
Arbetet visar ocksa, baserat pa ett stort antal intervjuer med medarbetare inom
organisationen och hos externa intressenter, att vi har en kompetent, engagerad och palitlig
organisation med medarbetare som stolt levererar tillsammans.

Det framkommer samtidigt att vi tillsammans kan gora mer for att starka var gemensamma
leveransformaga och 6ka var effektivitet. Verksamheten och ledningen har en tydlig bild av
vilka forbattringsomraden som finns och visar ett stort engagemang for att forbattra och
effektivisera. En 6vergripande brist ar en otillrackligt ssmmanhéllande styrning mot
gemensamma leveranser och prioriteringar. Vikten av helhetsperspektiv och en styrning mot
gemensamma mal dr central for den sammantagna leveransforméagan, aven dar respektive
del idag presterar vil. Vi ser ocksa att det finns potential till effektivisering av verksamheten -
inte minst genom att gora det enklare att samarbeta 6ver organisationsgranser for att battre
tillvarata den samordningspotential som ligger i en trafikslagsovergripande verksamhet.

Den centrala och 6vergripande slutsatsen ar att vi kan dstadkomma detta genom en
forflyttning mot en vardebaserad verksamhet — det vill sdga en verksamhet med ett 6kat och
tydligare fokus pa att tillsammans leverera virde utifran samhillets, manniskors och
naringslivets behov. Andra centrala slutsatser ar att vi behover starka var verksgemensamma
styrning, tydligare rikta styrningen mot de gemensamma virdeleveranserna och genomfora
forenklingar i var vardag - allt for att tillsammans leverera dn mer virde till dem vi ar till for.

Utifran slutsatserna rekommenderar Genomlysningen ett stort antal atgarder inom flera
omraden, som tillsammans kan ge effekt bade pa kort sikt i form av férenklingar och
effektivisering men dven pa langre sikt genom 6vergripande strukturella forandringar for att
starka var leveransformaga. Genomlysningen foreslar att 15 av de rekommenderade
atgiarderna prioriteras for genomforande i ett forsta steg.
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Inledning

Motiven bakom bildandet av Trafikverket 2010 var att mojliggora ett trafikslagsovergripande
synsatt, skapa ett tydligare kundperspektiv, stirka den regionala forankringen, skapa en
effektivare organisation samt stodja innovation och produktivitetsforbattring i
anldaggningsbranschen. Sedan Trafikverkets bildande har verksamhetsvolymen, till f61jd av
stora satsningar pa infrastruktur, 6kat med néstan 70 procent - fran 50 miljarder kronor ar
2011 till 84 miljarder kronor ar 2022. Antalet arsarbetskrafter har under motsvarande period
okat fran cirka 7 800 till cirka 11 100. Trafikverket har under perioden ocksa tilldelats
tillkommande uppgifter, som till exempel sektorsansvar inom beredskapsomradet.

Trafikverket i stort har en vil fungerande verksamhet, som levererar viarde varje dag. Vi har
en kompetent, engagerad och palitlig organisation dar medarbetare och ledare ar stolta 6ver
uppdraget och ména om att tillsammans genomfora det pa bista satt — sa att alla kommer
fram, smidigt gront och tryggt.

Vart uppdrag ar komplext och verksamheten omfattande, samtidigt som
omvirldsforutsattningar forandras over tid. Detta kraver ett kontinuerligt utvecklingsarbete
och i dagsliget pagar intensivt forbattringsarbete inom flera omréden. Bland annat stiarker vi
formégan till kostnadsstyrning och kostnadskontroll, méter omvérldens krav pa
siakerhetsarbete genom en 6versyn av siakerhetsorganisationen, starker oss som leverantorens
forstahandsval och har nyligen format en ny regional indelning for starkare regional ledning.
Vi ser dock ytterligare forbattringspotential inom flera omraden och dven gransknings- och
tillsynsmyndigheter har pekat pa forbattringsomraden. Mot bakgrund av detta har
generaldirektor Roberto Maiorana, juli 2023, beslutat om en genomlysning av Trafikverkets
hela verksamhet med fokus pa effektivitet och leveransférmaga.

Genomlysningen har gjorts under hosten 2023 och redovisas i denna rapport. I rapportens
forsta del presenteras Genomlysningens slutsatser och rekommendationer och i den andra
delen beskrivs den nuldgesbild som framkommit under Genomlysningens inledande
kartlaggningsfas och som ligger till grund for reckommendationerna. Uppdraget har drivits av
generaldirektorens kansli med overdirektor Francisca Ramsberg som ansvarig och Juliana
Pyron som uppdragsledare. Genomlysningen har genomforts med stod av en arbetsgrupp
bestaende av personer med samlat bred kompetens och erfarenhet av Trafikverkets
verksamhet. Arbetet har ocksa stéttats av aterkommande avstamningar och input fran bade
befintliga ledningsgrupper, forum och nitverk samt tillfalliga grupperingar for specifika
fragor. Slutsatser har under arbetet l6pande presenterats for och forankrats med
Trafikverkets ledningsgrupp och styrelse.

Resultatet av Genomlysningen utgor underlag infor generaldirektorens beslut om samt stod
for implementering av forbattringsatgirder och forflyttningar som leder till 6kad effektivitet
och stirkt leveransformaga i verksamheten.



1 Slutsatser och rekommendationer

Genomlysningen visar dels att vi i stort har en fungerande verksamhet, med engagerade och
kompetenta medarbetare som levererar varde varje dag, dels att det finns ett antal
utmaningar dar atgarder kréavs for att starka var leveransforméga och effektivitet.

En summerande och 6vergripande slutsats frin Genomlysningen ar att bade var
leveransforméga och effektivitet kan starkas genom en forflyttning mot en vardebaserad
verksamhet — det vill siga en verksamhet med ett 6kat fokus pa att leverera varde utifran
samhallets, manniskors och néringslivets behov. I kapitel 1.1 beskrivs mer utforligt vad en
vardebaserad verksamhet innebiar, men 6vergripande innebiar det en omstéllning dar ljuset
sétts pa vardeskapande prestationer och det samspel som kravs for att gemensamt leverera
dessa varden — att vi delar uppgiften i hogre utstrackning, istillet for att dela upp uppgiften.

Samtliga atgdrder som Genomlysningen rekommenderar ligger i linje med eller ger stod for
omstéllningen mot en vardebaserad verksamhet — de tydliggor leveranserna, satter
leveransen i fokus, riktar styrningen mot det gemensamma viardeskapandet och de férenklar
var vardag sa att vi kan 6ka var effektivitet. Med pagéaende initiativ och de rekommenderade
atgarderna finns potential att astadkomma en effektivisering av var verksamhet.

Genomlysningen rekommenderar atgarder inom atta omraden, varav tva ar

forutsattningsskapande och stodjande for de Gvriga:

O

Atgiardsomraden

SAMSKAPANDE RELATIONER OCH EN SAMLAD
BERATTELSE

SAKERSTALLA ETT SAMMANHALLET TRANSPORTSYSTEM

Starka styrningen = En kultur som starker
pé helheten EFFEKTIV PLANERING OCH KOSTNADSHANTERING vérde- OCh tillitsbaserad
verksamhet
@ VARDESKAPANDE AFFARER

STARKT KOMPETENS OCH ERFARENHETSUTBYTE

FORENKLA VAR VARDAG

Atgirdsomradena beskrivs med exempel pa atgirder i kapitel 1.2—1.9. Nigra av de
rekommenderade atgirderna ar av 6vergripande, strukturell karaktir och innebar ett
successivt forandringsarbete 6ver tid, medan andra ar mer avgransade, konkreta och kan
genomforas oberoende av varandra. De rekommenderade atgiarderna bygger pa den
nuligesbild som beskrivs i rapportens del 2.

Som forsta steg i forbattringsarbetet rekommenderas nedan listade atgarder i syfte att oka
fokus pa kund och omvarld, stirka leveransformdgan och oka den inre effektiviteten samt
skapa forutsdttningar for 6vriga atgarder. De atgarder som rekommenderas som ett forsta



steg redovisas nedan grupperade utifran dessa syften, men ar alla himtade ur de
atgardsomraden som visas i foregaende bild.

Leverera VARDE for dem vi ar till for

Atgérdsomrden Rekommenderade atgarder i ett forsta steg

Oka fokus pa kund och Starka leveransformagan Oka den inre effektivitet

omvarld + Forutsagbar kapacitetsanvandningen « Tydligt vad som ar styrande och
« Definiera varden och anpassa styrningen (el o] o stodjande funktioner .
« Sitta kundernas behov som utgangpunkt * Sarnma_nh?_l_lets}/stemansvar for vag- = Huvud-, styr- och stédprocesserna stodjer
o bete resp.ekhve jarnvagssystemet vardeskapandet
« Lyhérda och tydliga i relationer med = Tillgangsforvaltning integrerad i = Verksamhetsutveckling, process- och it-
omvarlden verksamheten forvaltning effektiviseras och stodjer
« Vardeskapande affarsupplagg och vardeskapandet
samarbeten + Forenkla var vardag
« Traffsaker hantering av kostnader i « Standardisera for 6kad effektivitet
Nationell plan

En kultur som starker varde- och

Starka stymingen pa helheten Skapa farUtsa“ningar tillitsbaserad verksamhet

Oka fokus pa kund och omvirld
1. Definiera viarden och anpassa styrningen
Grunden i var styrning behover laggas for att inrikta verksamheten mot leverans av viarden
for dem vi ar till for, dvs. vardeleveranser.
o Fardigstill formulering av de virden som myndigheten genomgiende kan samlas kring
1 sin styrning.
e Uppdatera strukturen for méalstyrning och uppf6ljning sa att det stodjer ett
vardebaserat arbetssatt.
e Sikra data och informationsférsorjningen av centrala matt och uppfoljning.

2. Sitt kundernas behov som utgangspunkt i vart arbete
Kundarbetet behover i delar utvecklas och i delar fornyas sa att kundernas behov blir ett
viktigare underlag for styrningen av verksamheten.
e Fanga kundernas behov genom en utvecklad dialog sa att behoven kan gora avtryck i
verksamheten. Det sker genom verksamhetsplanering och utvecklingsarbete. Avsikten
ar ocksa att oka tydligheten om vad Trafikverket levererar.

3. Lyhorda och tydliga i relationer med omvirlden

Trafikverket har i sin breda verksamhet flera olika roller. Vi ar infrastrukturforvaltare,

samhallsutvecklare, branschutvecklare, myndighetsutévare, trafikupphandlare och

avtalspart till kunder och leverantorer. Den kommunikativa forméagan behover utvecklas
sd att vi moter var omvirld lyhort, proaktivt och med tydlighet i vilken roll vi har i ett visst
sammanhang.

e Genom ett gemensamt, tvirfunktionellt arbete stiarka och formedla en sammanhaéllen
och faktagrundad berittelse om Trafikverkets uppdrag och roller, tillstdnd och behov i
transportsystemet, det nationella sammanhanget (systemperspektivet) och det viarde
som, varje dag, skapas av det vi levererar.



e For att stidrka forstaelsen for rollerna, foreslas att &mnet tas upp till exempel pa
kommande chefsméten och "Traffpunkt”.

Stédrka leveransformagan

4. Forutsiagbar kapacitetsanviandning inom jarnvig
Det finns en méalkonflikt mellan trafikering och 6kade atgéardsbehov i
jarnvagsanlaggningen.
o Ett grundliggande arbete for att hantera mélkonflikten behover goras tillsammans med
uppdragsgivare och tagbranschen, entreprendrer och naringsliv.

5. Sammanhallet systemansvar for vag- respektive jarnvigssystemet
Genomlysningen har tydligt visat pa ett behov av ett utpekat och sammanhallet
systemansvar for vag- respektive jarnvagssystemet for att tillgodose effektivitet och
leveransformaga i ett sammanhaéllet transportsystem. Kapacitetstilldelning,
banarbetsplanering, planering och utférande av atgarder och trafikstyrning behover ske
sammanhallet utifran ett systemperspektiv pa jirnvig. Inom vag behover de styrkor som
vagsystemet har nationellt och regionalt i form av t.ex. flexibilitet, robusthet, tillganglighet
och konkurrenskraft tas till vara. Ett utpekat sammanhallet systemansvar for hela det
statliga viagnitet paverkar inte utvecklingsansvaret som finns hos de regionala
planupprattarna.
¢ Utforma och etablera ett sammanhaéllet systemansvar for vag.

e Utforma och etablera ett ssmmanhallet systemansvar for jairnvag.
o Sikerstill viag- och bankapitalet 6ver hela livscykeln for att hushélla med statens
resurser.

6. Tillgangsforvaltning integrerad i verksamheten

Tillgangsforvaltning enligt ISO55000 innebér att inom ramen for tillgédngliga resurser, ta

hand om och utveckla tillgangar for att f4 ut mesta mojliga varde for kunder och

intressenter idag och pa lang sikt. Tillgangsforvaltning nyttjas av manga andra

infrastrukturférvaltare och kan ses som best-practice och ett bra verktyg for att stotta

inforandet av en vardebaserad verksamhet.

e Ta fram och faststill en implementeringsplan for tillgangsforvaltning.
Implementeringen omfattar hela Trafikverkets kirnverksamhet och kommer att leda
till att vi bade kort- och langsiktigt hushéllar val med statens medel.

7. Viardeskapande affiarsuppligg och samarbeten
Trafikverkets upphandlingsvolym uppgér till 6ver 60 miljarder kronor arligen och
volymerna kommer att 6ka i enlighet med Nationell plan. Det ar avgorande att
entreprenorer, konsulter och leverantorer av materiel, it-tjanster, etc. utvecklas
tillsammans med Trafikverket 6ver tid. Dels for 6kad produktivitet, dels for 6kad
attraktivitet i bade bestillar- och utforarled. Att utga ifran vardefloden innebar att dven
vara affarer justeras och verksamhetsanpassas sa att vi i hogre grad utgar ifran virdet,



systemperspektivet och livscykeln. Affarer bor vara forutsdgbara for att skapa incitament

for innovation och teknikutveckling.

o Affarsuppliaggen skapas utifran virdefloden med storre hansyn till verksamhetens
villkor, omvarldsforutsattningar och livscykelperspektivet.

e En Oversyn gors sirskilt av granssnitten mellan ansvariga for att planera och utfora
vardeleveranser och en styrande och stodjande inkopsverksamhet.

8. Traffsiker hantering av kostnader i Nationell plan

Planering och genomf6rande av dtgirder bor ske utifran de varden som skapas for dem vi

ar till for, genom stéarkt fokus pa samhallsekonomisk nytta, totalkostnad och

kostnadskontroll.

e Utveckla underlag for att dela upp Nationell plan med tillhérande Regionala planer i
tva perioder. Ar 1-6 som genomforande dir totalkostnaden per objekt 4r
kvalitetssikrad. Ar 7—12 innehaller gemensamma medel for samtliga utredningsobjekt.
I takt med att utrymme frigors ar 1—6 sa kravs beslut om flytt av kvalitetssidkrade
utredningsobjekt fran utredningsperioden till genomférandeperioden.

e Inom ramen for en funktion for verksgemensam styrning (se punkt 15) utveckla ett
fortydligat ansvar for totalkostnad och innehall i de atgiarder som ska genomforas i
transportsystemet. Det omfattar att effektivt hantera ett sammanhallet kostnadsansvar
for fysiska atgirder fran planering till mottagande av anldggning. En 6versyn gors
sarskilt pa granssnitten for interna bestillare, utforare och mottagare for att tydliggora
ansvar i hela vardeflodet.

Oka den inre effektiviteten
9. Tydligt vad som ar styrande och stodjande funktioner
Centrala funktioner har bade en styrande och en stodjande roll i sin verksamhet. Det
behovs ett tydliggorande av centrala funktioner, dvs. vad som ar styrande respektive
stodjande verksamhet utifran vad hela Trafikverket efterfragar.
e I samband med utvecklingen av funktionen verksgemensam styrning (se punkt 15)
tydliggora respektive central funktions uppgifter: vad som i fortsattningen ar styrande i
centrala funktioner och vad som ar stodjande i verksamheten.

10. Huvud-, styr- och stodprocesserna stodjer virdeskapandet
Dagens processer ar inte utformade utifran de gemensamma vardeleveranserna och bor
darfor omarbetas.
e Utveckla forenklade beskrivningar av arbetssitt med fokus pé viardeleveranser. Under
tiden pausa utvecklingen av dagens processer till (minst) arsskiftet. Undantag kan ske
for utveckling som ar kritisk, t.ex. for lagefterlevnad.

11. Verksamhetsutveckling, process- och it-forvaltning effektiviseras och stodjer
virdeskapandet
For att starka vardeleveranserna och effektivisera verksamheten behover dagens
strukturer for verksamhetsutveckling, forvaltning av processer, arbetssitt och it-losningar
arbetas om. Syftet ar att kunna inrikta, effektivisera och prioritera pa en 6vergripande niva
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utifran t.ex. vardeleveranserna eller forflyttningsmal samt kunna f6lja och styra
forvaltningskostnaderna. Verksamhetsutveckling och forvaltning av arbetssatt bor
forenklas och i storre utstrackning hanteras narmare den verksamhet diar behoven ar
kianda. Ny struktur bor gynna en aktiv forvaltning av arbetssitt och it-losningar, starka
samband mellan férvaltning och utveckling samt underlitta konsolidering av it-losningar
och forvaltning av sidana som anvands av flera verksamheter.

e Utred och ta fram forslag pa ny struktur for verksamhetsutveckling, utveckling och
forvaltning av arbetssitt och it-16sningar.

12. Forenkla var vardag

13.

En tydlig bild frdn Genomlysningen ar att arbetet i vardagen behover forenklas, det har
blivit on6digt komplicerat. Har raknas ett antal effektiviseringsatgiarder upp som
Genomlysningen foreslar bor starta. Det finns fler dtgirder dn dessa som kan och behover
forenkla var vardag.

e Fortsitt rensa bort en stor miangd av de styrande dokument som inte ar lagstyrda, med
huvudsakligt fokus pa rensning av motsigelsefulla, onodiga eller ej uppdaterade
dokument. Forenkla sa 1angt mdjligt de dokument som blir kvar.

¢ Konsolidera it-16sningar som ska stodja verksamheter, t.ex. merparten av dagens
drendehanteringssystem.

o Fullfolj arbetet med att ta bort kravet pa TKI-sdkring for samtliga trimnings- eller
miljoatgarder.

e Rapportering bor forenklas, forkortas och fokusera pa det viktigaste och det som kraver
atgard.

e Minska rapporteringskraven, hall i pdborjat arbete. Identifiera de méatt som kan anses
vara absolut nodvindiga for att leva upp till kravstilld extern rapportering. Ovriga mal
och matt for uppfoljning ansvarar linjeorganisationen for att sjalva behalla eller
avveckla.

e Gora verksamhetsplaneringen under rubrikerna, ”avslutas, tonas ner, behéllas, vixlas
upp, gora nytt”. Nar "nytt” skapas, vixlas nagot annat ut eller tonas ner.

Standardisera for okad effektivitet

Standardiserade byggdelar, produkter och tekniska losningar har, med ratt tillampning,

stor potential att minska bade investerings- och underhéllskostnaderna for vara

anldggningar. Det finns idag pagaende standardiseringsarbete inom négra omraden men
det saknas en struktur och systematik for hur tillampningen av standardiserade produkter

ska sédkerstéllas och implementeras samt hur de ska utvecklas och forvaltas i

verksamheten over tid.

e Implementera de standardiserade produkter som ar utvecklade och utred fortsatt
utveckling av nya standardiserade produkter, samt sakerstall hur en systematisk
implementering och forvaltning bor se ut.

o Effekterna av mer standardiserade byggdelar, produkter och tekniska losningar bor
lopande foljas upp och mitas.
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Skapa férutsattningar
14. En kultur som stirker virde- och tillitsbaserad verksamhet
Genomlysningen visar att vi behover bygga en formaga hos alla i Trafikverket att forsta
och agera utifran det perspektivskifte som en virde- och tillitsbaserad verksamhet i
praktiken innebar; att leverera tillsammans, med sarskilt fokus pa nytta, ansvar,
samarbete och kostnadseffektivitet i statens tjanst.
e Ta fram en handlingsplan for aktiviteter under 2024 for att 6ka forstaelsen och
kompetensen i verksamheten avseende vardebaserad styrning.
e Tydliggor forvantningar och konsekvenser pa ledarskap- och medarbetarskap utifran
en varde- och tillitsbaserad styrning.
o Sikerstall att strukturella och kulturella férandringar och styrsignaler drivs parallellt.

15. Stiirka styrningen pa helheten

Genomlysningen visar pa behovet av en stirkt styrning av helheten i verksamheten. Det

foreslas ske framforallt genom att:

e Inriatta en funktion for verksgemensam beredning och styrning av
myndighetsovergripande fragor. Funktionen leds av en chef direktrapporterande till
generaldirektoren.

o Inritta virdebaserad verksamhetsplanering och uppfoljning och tydliggor méalbilden
for alla verksambheter.

e Utveckla viagledning for att arbeta med matt och uppfoljning av produktivitet och
kostnadseffektivitet pa alla nivaer.

e Uppritta en strategisk inriktning for resursforsorjning av personal och utveckla den
verksgemensamma prévningen av behov av personella resurser inom ramen fér VP-
processen.

¢ Initiera ett centralt drivet uppdrag som tillsammans med verksamhetsomraden,
centrala funktioner och resultatenheter ska realisera potential for effektiviseringar.

Genomlysningens rekommenderade dtgarder innebar ett verksamhetsévergripande
forandringsarbete som kraver uthallighet i hela Trafikverket. Flera av de atgidrder som
foreslas stracker sig over hela Trafikverkets verksamhet och en framgangsfaktor ar darfor att
arbetet gors pa uppdrag av generaldirektoren. Trafikverkets ledningsgrupp bor vara aktivt
involverade i arbetet med en samlad prioritering, styrning och en resultatorienterad
uppfoljning - ett koordinerat forandringsarbete som fokuserar pa ett samlat resultat pa
helheten i Trafikverket enligt f6ljande principer:

e Resultatfokus som utgar fran uppdraget
e Arbetet sker i verksamheten

e Arbetet bedrivs med regelbunden resultatuppfoljning dar styrning och omprioritering
sker lI6pande utifran uppnadda resultat och effekter

Pagaende forandringsarbete bor samordnas med Genomlysningens rekommenderade
atgarder. Nya uppdrag bor startas 16pande i takt med att de blir beslutade.
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1.1 Vardebaserad verksamhet

Trafikverket har ett brett och komplext samhallsuppdrag dar viarde for samhalle, manniskor
och naringsliv genereras av de gemensamma leveranser som skapas av verksamheten som
helhet. Det ar leveranser som sker hir och nu, men som ofta ar resultatet av langsiktiga
forberedelser over tid. Harutover uppstar varden i manga fall i samspel med prestationerna
fran andra aktorer i samhallet.

Det finns genomgéende insikt i myndigheten om att vi finns till for att skapa varde och nytta
for dem vi ar till for — savil idag som i framtiden. Samtidigt framtrader det i Genomlysningen
att vi internt upplever att vi gjort saker och ting krangligt. Det ar ocksé en bild som delas av
var omvarld. Vi har mott komplexitet med onédig komplexitet. Vi har brutit ner och
fokuserat pa funktioner, delat upp ansvaret for leveransen och lagt kraft pa att binda ihop
verksamheten med utforliga processer och arbetssitt. Samordningsytorna har blivit ménga.
Vi tenderar att forlora oss i detaljerna, bli uppslukade i det interna funktionsuppdelade
produktionsperspektivet och tappar siktet pa de yttre virden som vi behover samarbeta kring
for att effektivt kunna leverera nytta.

Talande for fragmentiseringen ar att det inte finns en enhetlig och etablerad beskrivning av
Trafikverkets gemensamma leveranser till samhalle och kund. Leveranserna beskrivs med
olika skiarningar pa flera olika stillen, bl.a. i arbetsordning och processbeskrivning, och
praglas i huvudsak av ett internt perspektiv. De ar uttryckta som produkter och tjanster,
exempelvis som forslag till Nationell plan, genomford investering eller underhall, taglage,
forarprov osv. De beskriver siledes resultatet av aktiviteter snarare dn viarden for anvindare
och samhalle - varden, som att Trafikverket levererar tillgangliga och framkomliga vagar eller
anvandbar kapacitet i en tillforlitlig jarnvag.

Trafikverkets strategiska inriktning samt 6vriga mal, styrning och processer ar heller inte
tydliga i kopplingen mot de varden vi skapar och de aktiviteter som bygger upp de
gemensamma leveranserna. Det gor ocksa att det ssmmantaget inte finns en tillracklig
vagledning och ett samlat stod for verksamhetens prioriteringar eller hantering av
malkonflikter samt av olikheter i vig- och jarnvagssystemen. I denna otydlighet har floran av
rapporteringskrav, rutiner, utvecklingsinsatser och samordningsbehov blivit omfattande och
snarig.

De strukturer och det stod for vardeskapande vi byggt upp har inte underlattat resultatfokus,
samverkan, tillit till kompetensen, tillvaratagande av kunskap eller verksamhetsanpassning.
Dagens strukturer utgor darmed ett hinder for var forméaga att effektivt och med kreativitet
mota behoven i en komplex och stindigt foranderlig omvirld — lyhort, snabbfotat men ocksa
med stabilitet och langsiktighet.

Att inrikta verksamheten mot virdeskapande
Genomlysningen foreslar att Trafikverket tydligare och genomgéende bor sitta leverans av
varde for dem vi ar till for som utgéngspunkt i styrningen.
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Fokus pa
U ndero rdnat att orientera sig kring vardeskapande

att orientera sig kring produkter och tjanster

Fokus pa att forsta den Fokus pa att sékra
Fokus pa Fokus pa interna externa mottagarens vardeleveransen genom

projektcentrerade aktiviteter och behov horisontella forum/team
leveranser avgransningar
Komplex
i A Yttre

O ETED Forbéttringar N verksamhet:
effektivitet; tifran att go SiEeics helheten &

utifran att géra vokad g helhet nas H |.ran altigora "resultat av £ “e en“ 2
saker battre oy nar varije del battre saker helheten” storre an
produktivitet” spliteras elheten delarna

Forbattringar Infe verksamhet:

Genomlysningens forslag handlar bl.a. om att:

o forflytta tonvikten fran ett produktionsperspektiv till fokus pa vardeskapande - det utgor
en storre kulturell forflyttning och ett perspektivskifte som beror hela verksamheten,

e prioritera med utgdngspunkt i det som skapar varde for dem vi ar till for — savil idag som
imorgon, vilket stéller krav pa hallbarheten i varden 6ver tid och dirmed ocksa ett tydligt
livscykelperspektiv,

¢ ga mot en mer kompetens- och tillitsbaserad styrning som ar mindre kontrollerande och
mer verksamhetsanpassad— beslut tas dar beslut forstas,

e underlatta for nodvandiga kompetenser och berorda resurser att samlat och tillsammans
l6sa utmaningar och tillvarata majligheter till utveckling,

e anpassa processer, arbetssitt, arbetsordning och organisering sa att de alla tydligt
samspelar, stiarker och underlattar fokus pa virde,

e fo6lja upp och agera pa det som ar relevant for det varde vi vill skapa, inklusive att méta var
yttre och inre effektivitet i virdeskapandet.

Vad ar leverans av varde?

Idag uttrycker vi exempelvis taglidge eller en tigplan som Trafikverkets “Vimaste sdtta
trafiken forst, inte

leverans. Detta utgor dock endast en del i det som sammantaget skapar
som ett resultat av

varde genom jarnvagssystemet. Vardet ar snarare en sammansatt allt annat arbete”
leverans som uppstéar forst nar ett kundbehov blir tillfredsstallt. Kunden

ansoker forvisso om ett taglage, men det underliggande behovet kan snarare beskrivas som
en efterfragan av anviandbar kapacitet i en tillforlitlig jarnvag. I leveransen av detta viarde
ingdr en sammansittning av bl.a. god framférhéllning i planering och genomférande av
atgarder i anldggningen, val fungerande jarnvagsunderhall, effektiv trafikstyrning och
trafikinformation och en genomarbetad och tillforlitlig tigplan. Det dr nir det finns ett
fungerande samspel mellan de samverkande delarna som kundens behov blir tillfredsstallt
och varde levereras.
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Leverans Efterfragan
Kravbild

Formagan att skapa viarde bygger pa att det finns ett naturligt samverkande natverk i
Trafikverket, som tillsammans med andra aktorer i samhallet kan organisera sig och
samarbeta for att effektivt méta den kravbild som omgivningen stéller. Strikt uppstyrda och
sekventiella processer ar inte optimalt for denna typ av vardeskapande. Istillet ser
Genomlysningen att det kravs en styrning som i storre utstrackning riktar fokus mot varden,
ar tillitsfull, tillvaratar kompetensen och uppmuntrar samarbeten som skapar forutsiattningar
for leveransformaga och effektivitet.

Nedan ges ndgra exempel pa hur en virdebasering kan ta sig i uttryck i verksamheten:

Vi bygger nytt ‘ Vigen till ett kérkort

Nulage Vardebaserat

Projekt ar en egen leverans — + Projektet aren leverans i ett storre + Underlatta kundernas vag il
en slutprodukt i sig. sammanhang - i att sakerstalla ex. korkort - gora det enklare for
: oppen och framkomligt vag eller blivande forare att forsta
E%jﬁg?%kst:zg ?naélgggtksr(a)\r’n anvandbar kapacitet i en tillforlitiig processen och vilka krav som Nulage =

som riktas frén olika jarnvég.“ stalls V"d s N Erdebaserat
intressenter under hela Alla berorda verksamheter formerar Proaktivt kommunicera om
projektets livslangd. sina roller och uppgifter mot ett vikten av att sakerstalla att man

stérre sammanhang och med har de kunskaper och

Projektets kostnad ar en o : : A
P * hansyn till hela livscykeln. erfarenheter som kravs for att
SIS CE Lay bli en trafiksaker forare.

kravstalliningen. + Projektets kostnader &r ett planerat
utfall - en tidigt avvagd hantering av
tid, kostnad och innehall vagledd av
nytta for kund och samhalle.

(Vg

En tagplan blir till Verksamhetsdialog (VP/VU)

Nulage Vardebaserat Nulage Vardebaserat

Optimering av tider i spar for » Vardet for kunder och samhallet 6ver tid « VOICF har enskild « Verksamhetsovergripande
banarbeten respektive trafik sker ~ sakerstélls genom en samlad strategi verksamhetsdialog diskussion och prioritering baserat
parallelit och inte samlat. som balanserar kapacitetsanvandningen (sammanhallet av cE) om sin pa resultat, nyttorealisering i

Det ar vanligt att banarbeten for trafik och banarbeten. verksamhet — sin budget, verksamhetsutveckling, effektivitet,
stalls in eller forandras sent. Det + Vi styr pa strategin for balansering och prognos, sitt bidrag till malen, risker och behov utifran flodet i
innebar ibland att trafik stélits ini  den samlade leveransen, inte i linjen - verksamhetsomradets behov, myndighetens arbete med aft skapa
onddan och att banarbetstider bidrar till samnyttjiande och effektivt samt ekonomi for nytta for kunder.

inte kan samnyttjas. nyttiande av tider samt att forandringar verksamhetsutveckling. Prioriteringar vags samman och
Kommunikationen med av tagplan minimeras och bara sker nar insatser sétts in dar de far mest
entreprenarer och det samlade véardet kan forbattras. effekt i vardeskapandet.

jarnvagsforetag sker enligt » Kommunikationen med entreprendrer

respektive verksamhetsomrades och jarnvagsforetag blir forutsagbar och

ansvarsomrade. enhetlig genom att utga fran den
gemensamma leveransen samt storsta
mojliga framforhalining.

Att definiera virden

Genomlysningen foreslar att Trafikverket bor formulera varden som vi genomgaende kan
samlas kring i var styrning. Inom ramen fér Genomlysningen har exempel pa atta varden
tagits fram for att illustrera hur dessa skulle kunna uttryckas och visa pa skillnaden mot hur
dagens leveranser formulerats. Dessa kan utgora underlag for fortsatta 6verviaganden i
formuleringen av viarden for styrning av Trafikverket. Langsiktigt bor varden formas och
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haéllas aktuella med utgéangspunkt i ett grundliggande kundgruppsarbete, ett arbete som
Genomlysningen bedomer behover fornyas i Trafikverket.

Fran Till

Beskrivning av leveranser som

Effektiva bytespunkter och

Oppen och framkomlig vig Kapacitet i tillforlitlig jarnvag iitarmodaiitet

+ Inriktningsunderlag « Trafikering pa jérnvag
+ Forslag till nationell plan och + Trafikering pa vég och férjeleder

;l\ndedag till regionala planer « Trafikinformation jarmvag e s - - !’ Anvindbar information om
« Atgérdsforslag « Trafikinformation vag unskap om behov oc V d illsta 3r v
« Overenskommen tgérd « Trafikprognoser effekter i transportsystemet ardaen 4 (lllslanc_!;rtnf\?;gv:rgar gl
« Utvecklat statligt vagnat + Verktyg och modeller ]
+ Utvecklat statligt jamvagsnat * Ny kunskap
+ Tillgéngligt végnat + Forskningskoordinering
+ Tillgéngligt jamvagsnat * Grundlaggande trafikutbud Vilavvigtgrundliggande o Traﬁksékra__och Innoyatignsstimulerande
+ Jamvégsnatsbeskrivning + Kunskapsprov trafikutbud miljomedvetna férare och atgardsval och
+ Tilldelad kapacitet (tagplan) + Kérprov trafikanter affarsmodeller

Virdena bor utgd ifran de transportpolitiska malen och andra politiskt beslutade ramverk
som lagar, policys mm. De viarden som skapas behover dven formas inom ramen fér och
forhalla sig till Trafikverksovergripande krav, mal, policys och riktlinjer mm inom omréaden
som till exempel miljo och trafiksidkerhet.

Struktur for malstyrning och uppfoljning i en virdebaserad verksamhet
Genomlysningen foreslar att Trafikverket infor en uppdaterad beskrivning av strukturen for
malstyrning och uppfoljning. Syftet ar att stodja 6verblicken i styrningens olika delar mot
varde for dem vi ar till for. Beskrivningen satter dven ljuset pa vikten av central uppfoljning
av savil yttre som inre effektivitet, samt pa formaga till att kontinuerligt utvirdera och
prioritera (gora forflyttningar) med hansyn till savil langsiktighet som anpassningsbarhet for
forandringar.

!!! Uppdrag Effekt

oy = Tillgang till transportsystemet
Ve o - Verksamhet 3 > som haller fér alla i Sverige
@ Mal fér transportpolitiken c B

— prestera 4 @ Langsiktig konkurrenskraft
Ramverk

ioch genom transportomradet

% Finansiering : > Forflyttning

— prioritera

oW,  Kunskaps- och
'@- informationsforsorjning
= i transportsystemet

.

t Tillstandet i
& transportsystemet

— bedéma

Illustration av koncept for malstyrning (februari 2024)

Vi bor 16pande, kvantitativt och kvalitativt, utvirdera var leverans av varde. Det ger underlag
for att kommunicera om resultat och bidrag, i form av effekt, i transportsystemet.
Utvardering av effekterna av och effektiviteten i var leverans av virde och bedomningen av
information om den 6vergripande utvecklingen i transportsystemet utgor sammantaget
underlaget for att prioritera de forflyttningar som ar nodvandiga i verksamheten for att

16



fortsitta att leverera varde. Dessa forflyttningar bor, till skillnad mot leveranser av virde,
variera over tid och bor utgora malen och innehéllet i var verksamhetsplanering.
Genomlysningen har tagit fram foljande forslag pa utgangspunkter for att definiera
forflyttningar:

¢ Fokusera pa det mest angeligna att ta tag i nu
o lyfta fram det viktigaste bland en massa viktigt som ska goras
o hantera fordndring som behovs idag for att vara relevant imorgon
e  Viga prioritera for att fa kraftsamling och klara av
o begransa forflyttningar till 3-5 fragor
o for att viarna ledningskraft for att né effekt och effektivitet i genomférandet
e Hanterar bade viirde ut och det inre livet
o kan syfta till savél fordndring i relation till omvérlden och i interna forutsattningar
e  Malsitt och f6lj upp i verksamhetsdialogen
o ar nagot som beskriver ett 6nskat resultat eller tillstand vid en viss framtida tidpunkt
o kan vara specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta

Olika delar i verksamheten kommer i den beskrivna mal- och méattstrukturen arbeta med att
bidra till de gemensamma vardena och till malen for forflyttningar i den utstrackning de
berors. Detta hindrar inte att olika delar av verksamheten, med de gemensamma virdena i
atanke, arbetar med verksamhetsniara mal och maétt for att sdkerstilla effektivitet och
styrning inom sina respektive funktioner.

En styrning mot gemensamma virden underlattar for Trafikverket att utveckla matt och
uppfoljning for att pa en verksévergripande niva beskriva myndighetens leverans och
effektivitet mer samlat. Det bor forenkla den centrala kravstillningen pé rapportering och
skapa mer utrymme for analys i verksamheten med sikte pa de varden som pekats ut.

Genomlysningen bedomer samtidigt att det behover goras ett grundlaggande jobb med att
sdkra data och informationsforsorjningen av centrala matt och uppfoljning samt for att stodja
verksamheten i att arbeta med matt och uppf6ljning av produktivitet och kostnadseffektivitet
pa alla nivaer.

1.2 Starkt verksgemensam styrning

Genomlysningen visar pa att nuvarande struktur for verksamhetsstyrning och uppf6ljning
inte sakerstiller tillrackligt fokus pa helheten, systemperspektivet eller verksamhetens
samlade formaga.

Utmaningar och forbattringspotentialer som identifierats inom arbetet med Genomlysningen
har i ménga fall varit kinda sedan linge, men tidigare forsok till atgarder har inte lett till
tillrackliga forflyttningar over hela verksamheten. Det uppdelade ansvaret i kombination
med otillracklig styrning av helheten begransar formégan att fa effekt av
verksamhetsovergripande utvecklings- och fordndringsarbete, allt fran inforande av
tillgdngsforvaltning till snabbare forflyttning inom digitaliserings- och innovationsomradet.

Genomlysningens slutsats ar att Trafikverket behover stiarka forméagan att samlat och tydligt
styra verksamheten och dess leveranser mot viarde for samhalle, manniskor och foretag. I dag
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ar ansvaret for verksamhet och leveranser uppdelat mellan verksamhetsomréaden, centrala
funktioner och resultatenheter. Detta leder till en rad utmaningar for Trafikverket.

Varje verksamhetsdel far ett for stort fokus pa interna leveranser och egna prioriteringar,
vilket skapar ett resurskrivande samordningsbehov inom myndigheten. Det ar idag svart att
effektivt nyttja resurser mellan olika funktioner och att komma till beslut i beslutsfattande
som involverar flera organisationsdelar och hierarkier. Mal satts utifran uppgifter och inte
utifran viardet som gemensamt ska uppnas pa helheten, vilket kan leda till konflikterande
mal. Analys och beredning av verksamhetsovergripande fragor hanteras inte ur ett
helhetsperspektiv och fragor riskerar att laggas fram for GD eller Trafikverkets
ledningsgrupp utan tillracklig beredning av helheten. Sammantaget leder uppdelningen av
verksamheten till risker for suboptimering av Trafikverkets verksamhet och forsvarar
styrningen mot gemensamma externa viarden. Chefer for de olika verksamhetsdelarna
forsoker leda och styra sin verksamhet mot en gemensam helhet, men har inte tillrackligt
stod fran en sammanhallen verksgemensam analys och malstyrning.

En funktion for en verksgemensam styrning

For att stirka den samlade formégan i myndighetsovergripande styrning och prioritering av
kritiska fragor samt sikra styrningen mot de gemensamma virden som Trafikverket
levererar, foreslar Genomlysningen att en funktion for verksgemensam styrning inrattas. Den
nya funktionens huvuduppgift foreslas bli att stédja GD och Trafikverkets ledningsgrupp med
ett for alla verksamhetsdelar sammanhallet ansvar for en ny form av styrning och uppfoljning
mot virde for samhalle, manniskor och foretag. I benchmark med andra myndigheter och
foretag! ser vi att detta ofta finns i organisationer som hanterar komplexa verksamheter dar
kundfokus ar centralt. Mer konkret innebéar det ett samlat ansvar for uppgifter som kan
omfatta att:

e utifran ett helhets- och omvérldsperspektiv for samhille, manniskor och foretag
sakerstalla verksamhetsovergripande strategi, effektivitet och resultat.

e sikerstilla styrning pa strategisk niva for verksamhetsinriktning, ekonomistyrning och
resursfordelning, affarsstrategi, utvecklingsfragor och kommunikation.

e ansvara for myndighetens samlade struktur for styrning (ledningssystemet), direktivet for
verksamhetsplanering, samt stod och styrning utifran verksamhetens resultat.

e ansvara for konkretisering och prioritering av mal for verksamheten samt agera vid
ohanterade malkonflikter i verksamhetsévergripande och strategiska fragor.

e bereda underlag for prioritering och optimering av Trafikverkets resurser.

e styra och folja upp verksamhetens formaga i genomforandet av tvarorganisatoriska fragor,
samt skapa arbetssatt for hantering av gemensamma risker.

1 Genomlysningen har sett funktioner for ledningsstod hos exempelvis Arbetsformedlingen, Férsvarsmakten och Volvo.
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e Dbereda och kvalitetssidkra fragor och underlag for Trafikverkets styrelse och
ledningsgrupp, dialog med regeringskansliet samt fordelning och redovisning av
regeringsuppdrag med mera

e bereda av generaldirektorens arliga inriktningsbeslut for resultatenheterna samt
sdkerstilla beredning och forankring ur ett samlat Trafikverksperspektiv av storre interna
bestillningar till resultatenheter som innebar investeringar med flerdriga finansiella
ataganden.

e ansvara for uppfoljning av beslut fattade av Trafikverkets styrelse och generaldirektor.

e att ha en aktiv verksamhetsnira kontakt for att styra och folja upp nyckelaktiviteter, samt
agera vid kritiska avvikelser.

For att sdkerstilla ett helhetsperspektiv foreslas funktionen ha kompetenser som motsvarar
hela verksamhetsbredden. Funktionen bor bemannas inom ram. For att inte forlora
kontakten mellan styrning, strategi och verksamhet bor medarbetarna i den
verksgemensamma styrningen ansvara for att bibehalla en verksamhetsnira kontakt genom
kontinuerlig dialog och uppfoljning av varje verksamhetsdel.

1.3 En kultur som starker en varde- och tillitsbaserad
verksamhet

Samspelet mellan organisationens struktur och kultur ar avgorande for vardeskapandet i

verksamheten. Struktur innebar till exempel organisation, styrande dokument, riktlinjer och
processbeskrivningar. Kulturen sags ibland “sitta i viggarna” men det handlar ytterst om

véra attityder, beteenden och forhallningssétt, det vill sdga hur vi faktiskt agerar oavsett vad
som beslutats i policys och riktlinjer. Den kulturella forflyttningen ar en forutsattning for att
lyckas med ovriga foreslagna forandringar och det ar darfor av storsta vikt att se arbetet som
en langsiktig prioritering och investering. Eftersom
organisationens struktur och kultur samspelar med varandra @

behover vart forhallningssatt utga fran en samlad blick med

“trafikverksglasogonen”.

Genomlysningen stiarker bilden av att Trafikverket ar en kompetent verksamhet med stor
bredd, hogt fortroende och som dagligen levererar. Vara medarbetare uppfattas som goda
kollegor med starkt engagemang och en stolthet 6ver uppdraget. For att vi ska vara
framgangsrika i vart uppdrag ar det ménga delar som behover samverka och den enskilt
viktigaste komponenten ar vi som jobbar har. Det finns en enorm kraft i var samlade
kompetens och tillsammans med en stark viardegrund, ett aktivt medarbetarskap och
ledarskap bor vi fortsitta bygga ett Trafikverk som ar redo for morgondagens utmaningar
och leveranser.

Trafikverkets vision och varderingar ar val forankrade i organisationen och foreslés dven i det
fortsatta utvecklingsarbetet vara vigledande for gemensamma forhallningssitt och vart sitt

att agera savil internt som externt.
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Sl Ea7ll  Utifran en viardebaserad styrning behover kulturen utvecklas med

faktiskt gor nytta i helhetssyn, fokus pa kundnytta och kostnadsmedvetenhet. Vi behéver ett

Vilka vi finns till for!”

tydligare utifrdnperspektiv dir utgdngspunkten ar mottagarens behov och
den sammanvagda samhillsnyttan. Viktiga forutsattningar for detta ar 6kat samarbete bade
internt och externt med gemensamt fokus pa viarde for dem vi ar till for.

Tilliten till form och struktur behover minska till forman for det

professionella omdémet och tillit till kompetensen. I detta ligger I uppfoljningen efterfragas
mdngder av kvantitativa

bland annat att undanrgja hinder och flaskhalsar sé att métt som inte siger négot

medarbetare och ledare littare kan utfora sitt arbete, mojliggora som helst om de effekter
som uppnds for samhdllet.”

och uppmuntra samarbeten samt utforma styrning, verktyg och
matsystem som stodjer syftet med verksamheten och mater
vardeskapandet.

Med en forenklad struktur och styrning ("good enough”) och med okad grad av tillit kravs i
motsvarande grad ett 6kat individuellt mod och ansvarstagande i sdvil medarbetarskap som
ledarskap. Det individuella ansvarstagandet behover utga fran att ansvaret ar storre an sjilva
uppgiften for att sdkerstélla det totala vardeskapandet utifran ett helhetsperspektiv.

Effekten av arbetet med den kulturella forflyttningen uppstar forst nar vi ser tydliga
forandringar i forhallningssétt och beteenden i hela verksamheten. Beteenden paverkas i
betydligt hogre grad av aterkoppling som ges i dialog och feedback &n av skrivna
instruktioner.

Aktiverare Beteende Konsekvens

.h“
A — - e

Ramverk, arbetssétt, Dialog, feedback och
modelleroch TDOK uppmuntran

En hégre grad av konstruktiv dialog och feedback dr avgérande for att dstadkomma den kulturella
forflyttningen.

Enligt Genomlysningen behover aven ett utvecklat synsatt kring larande starkas dar
utgdngpunkten ar att alltid nyfiket och 6ppet reflektera och utvardera samarbeten,
arbetsformer och metoder utifran vilket virde de skapar for mottagaren. For att mojliggora
savil individuellt som organisatoriskt larande fran bade bra och mindre bra resultat ar en
viktig forutsattning att samarbetsklimatet och dialogen (psykologisk trygghet) utvecklas och
starks.
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/Atgéirdsexempel — Kultur som stirker en varde- och tillitsbaserad
verksamhet

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade dtgarder inom omradet.
Nedan presenteras en sammanfattning av dem:

e CF HR och CF KM far i uppdrag att samordna pagaende initiativ och fortsatta arbetet
med den kulturella utvecklingen inom Trafikverket och sakerstalla att strukturella och
kulturella forandringar och styrsignaler drivs parallellt.

e Ta fram en handlingsplan och 6vergripande tidplan for malgruppsanpassade aktiviteter
under 2024 for att 6ka forstaelsen och kompetensen i verksamheten avseende
vardebaserad verksamhet.

e Tydliggora forvantningar pa ledarskap- och medarbetarskap utifrdn en viarde- och
tillitsbaserad styrning, forandringsledning och larande

e Fortsitta arbetet med Trafikverkets varderingar — forstarka utvalda delar utifran
onskad kulturell forflyttning.

e Samla, rensa och forenkla "kulturfloran” (etik & moral, sikerhetskultur, moteskultur,
dialogkultur, statstjanstemannarollen m.fl.).

o Forstiarka forflyttningen genom aterkommande budskap i intern kommunikation -
Tillsammans skapar vi dnnu mer varde for dem vi ar till for.

- J

1.4 Samskapande relationer och en samlad berattelse

Detta atgirdsomrade rekommenderar att vi bor bli battre pa extern dialog som jambordig
part i oron- och 6gonhojd. Det forutsatter att vi har en gemensam helhetskontext och
enhetliga, faktabaserade forklaringar till uppdrag, behov, utmaningar och prioriteringar som
vi kan formedla till omvarlden. Var kultur bor dven i storre utstrackning préaglas av
kundperspektivet. Atgirderna som rekommenderas syftar till att stodja en mer
kommunikativ organisation, 6ka var forméga att agera som ett Trafikverk och att vara
lyhorda och samskapande i vira externa relationer. De syftar ocksa till att 16sa de
identifierade utmaningarna i kapitel 2.3 och ar avgorande for att lyckas med vart uppdrag.

Effekten av hur atgiarderna paverkar den interna och externa bilden av Trafikverket bor foljas
upp kontinuerligt, med en hog frekvens och med tillracklig bredd och djup. Insikterna
behover sedan spridas inom Trafikverket och samlat ageras pa.

21



/Atgéirdsexempel — Samskapande relationer och en samlad berittelse

En sammanfattning av de atgdrder som Genomlysningen identifierat inom omradet
redovisas nedan. De fyra forflyttningarna bygger pa varandra och bor darfor
implementeras i foljd for att en effektfull och varaktig forbattring ska uppnas.

o Stark och formedla en 6vergripande, gemensam och faktagrundad berittelse om
Trafikverkets uppdrag, tillstdnd och behov i transportsystemet, virdet som skapas av
leveranserna samt det nationella ssmmanhanget (systemperspektivet).

e Utveckla strategiska, taktiska och operativa kommunikationsstrategier inom specifika,
utpekade tvarfunktionella omraden pa Trafikverks- och verksamhetsniva som belyser
utmaningar, prioriteringar och effekter for att sikra proaktiv, sammanhallen och
malgruppsanpassad dialog och relationsbyggande. Till exempel kan det handla om
strategier for Trafikverkets prioriterade méalomraden eller utpekade strak.

¢ Identifiera kommunikationsbehovet utifran ett omviarldsperspektiv och definiera hur
ansvaret for detta lampligast fordelas inom organisationen for att skapa samsyn,
reducera osakerhet och minska den friktion som Genomlysningen har sett upplevs i
verksamheten kring vad som behover kommuniceras och pa vilket sitt samt vem som
gor vad.

e Stirk verksamhetens samlade kommunikativa trygghet i att mota externa intressenter
som ett Trafikverk och formaga genom ett 6kat omvarldsperspektiv, gemensam

berittelse och forenklade budskap samt 6kad kompetens genom utbildning.
o J

1.5 Sakerstalla ett sammanhallet transportsystem

En stor styrka i Trafikverkets uppdrag ar den trafikslagsovergripande uppgiften - en samlad
trafikmyndighet for ett sammanhaéllet transportsystem. Effektivitet och leveransférmaga
mojliggors bade genom samordning mellan trafikslagen och genom helhetssynen pa de
samlade transportbehoven som ska tillgodoses. Samtidigt skiljer sig forutsattningar och
villkor for vagsystem och jarnviagssystem. For att sikra ett sammanhallet transportsystem
och samtidigt en effektiv och innovativ verksamhet behover samordningsvinsterna tas till
vara samtidigt som skillnaderna forstas och beaktas. Detta omrade har i stora delar sin
motsvarighet i VP-malet att erbjuda mer anvandbar kapacitet i viag- och jarnvigssystemet.

1.5.1 Oppet och framkomligt vagnit

Detta atgardsomrade syftar till att sékerstélla och bibehalla vagnitets tillstand.
Genomlysningen rekommenderar att detta uppnas genom att t.ex. tydligt faststilla
systemansvar, konsekvensbeskriva val av dtgarder och nationella prioriteringar med hansyn
till livscykelperspektiv, tillgdnglighet, beredskap och konkurrenskraft. For att uppna detta
kravs bl.a. en forstarkt analysforméga som kan identifiera och f6lja upp successiv
nedbrytning samt bedoma vilken effekt underhallsatgarder har pa viagnatets
tillstandsutveckling. Ett 6ppet och framkomligt vagnat inkluderar statliga vagar, gang- och
cykelvigar, firjeleder och isvigar. Atgirderna syftar till att 16sa de identifierade
utmaningarna i kapitel 2.4.1.
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(Atgéirdsexempel — Sikerstilla ett 6ppet och framkomligt vignit

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade dtgarder inom omradet.
Nedan presenteras ett urval av dem:

e Infora ett utpekat sammanhallande systemansvar for vagsystemet

o Stirk formégan att beskriva viagnatets successiva nedbrytning och effekterna av
uteblivet underhall. Tillgéngliggor analyser och beskriv tillstdndsutvecklingen
kommunikativt sa det ar enkelt att folja.

o I syfte att uppné en effektivare resursanvindning och en transparent kostnadsstyrning
sé ska livscykelhanteringen stirkas. I det ingar inforande av tillgdngsforvaltning,
innefattande bland annat val av dtgarder, underhallskrav, synliggorande av drift- och
underhéllskostnader vid investeringsbeslut och andamalsenlig trafikledning.

e I pagdende generationsvixling ar det angeléget att fortsatta fokusera pa kompetens
inom anlaggningskunskap, exempelvis tillgangen till specialiststod for vagunderhall —
béde projektstdd och expertstod.

1.5.2 Tillganglig och anvandbar jarnvagskapacitet

Detta atgirdsomrade dmnar forstarka Trafikverkets formaga att hantera malkonflikten
mellan kapacitetsuttag for trafikering av jairnvagen och robust anldaggning, skapa en
gemensam styrning for jarnviag och 6ka samordningen for pagaende samt nya initiativ pa
jarnvigen. Atgiarderna inom detta omrade syftar till att 16sa de identifierade utmaningarna i
kapitel 2.4.2.

(Atgéirdsexempel — Sakerstiilla tillginglig och anvandbar jirnvagskapacitet

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade dtgarder inom omradet.
Nedan presenteras ett urval av dem:

e Infora ett utpekat sammanhallande systemansvar for jairnviagssystemet.

e Ta fram forslag pa hantering av den strategiska malkonflikten: tillganglig kapacitet i
jarnvagsanlaggningen — robust jairnvagsanlaggning - 6kad efterfragan pa taglagen for
trafik.

e Samordna styrningen for jairnvagen inom Trafikverket s att samtliga organisatoriska
enheter styr mot Trafikverksgemensamma maél. Genom att infora tillgangsforvaltning
over hela livscykeln underldttas bl.a. malstyrningen och effektiv resursanviandning.

e Samordna pagaende uppdrag kopplade till tillgdnglig kapacitet pa jairnviag och
komplettera med ytterligare initiativ for att fa hela kedjan fran Nationell plan till
kapacitetsuttag for trafikering och banarbeten att hinga samman.
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1.6 Effektiv planering och kostnadshantering

Detta atgardsomrade syftar till att atgarda framst de utmaningar som namns i kapitel 2.5 och
syftar darmed till att starka Trafikverkets forméga att leverera virde till samhalle, ménniskor
och naringsliv med ratt innehall, till ratt kostnad och i ratt tid. Genom att sakerstilla
arbetssatt pa ratt niva i tillimpningen av planeringsprocessen, bor de rekommenderade
atgiarderna inom detta omrade skapa mer tydlighet och enhetlighet och darmed sédkerstilla
att objekt laggs in i nationell och regionala planer med ett mer robust underlag och forstarka
forutsattningarna for genomforbarhet. En stiarkt kostnadsstyrning i tidiga skeden kan uppnas
genom att dela upp den nationella planen i ett utredningsskede och ett genomférandeskede.
Berdkningsmetoder och modeller bor utvecklas for sikrare bedomning av kostnader bade i
tidiga skeden och i genomférandeskedet. Detta bor ge savil Trafikverket som
uppdragsgivaren bittre forutsattningar att prioritera och styra i nationell- och regionalplan.
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(Atgéirdsexempel — Effektiv planering och kostnadshantering

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade atgarder inom omrédet.
Flera atgirder pagar redan och forslagen behover koordineras med annat pagaende
utvecklingsarbete. Nedan presenteras ett urval av dem:

e Utveckla underlag for att tillampa planeringsprocessen som det ar tankt, dvs. att ar 1-6
i Nationell plan utgors av atgarder for genomférande och ar 7—12 av atgarder for
utredning. Detta for att battre sakerstalla forutsattningar och planmognad avseende
t.ex. nyttor, kostnader, risker mm.

o Infora fler tollgates dar tydliga beslut tas avseende fortsatt arbete med aktuell atgard
under fysisk planering och genomf6rande.

o Fortsatt utveckling av interna revisions- och avvikelsehanterings-moten.

¢ Ett samhillsekonomiskt perspektiv ska tydligare ligga till grund for forslag till och
prioriteringar av atgirder i transportsystemet. Eventuella forandringar och
anpassningar efter kommunala behov etc. som kravs i planprocessen ska alltid varderas
mot kostnaden och nyttan for detta.

e Utveckla modeller for atgardsval (inom ramen for fyrstegsprincipen) samt modeller for
sidkrare bedomning av kostnader for valda atgarder i tidiga skeden. Tydliga
rekommendationer om behov av omprioritering av namngivna objekt i nationell och
regionala planer nir forutsittningar forandras.

e Fortydliga ansvar for totalkostnad och innehéll i de tgarder som ska genomforas.

e TKI-sdkringen for trimnings- och andra mindre atgarder ses 6ver och ersétts med en
VO overgripande gemensam projektplanering/uppdragsplanering (pilotprojekt pagar).

¢ Infor en ordnad och tydlig kravhanteringsstruktur och en systematisk samordning av
hur krav paverkar kostnader och implementeras i verksamheten.

¢ Tillaimpa standardiserade byggdelar, produkter och tekniska l6sningar dar de har stor
potential att minska investerings- och underhéallskostnaderna samt siakerstall hur en
systematisk implementering och forvaltning bor se ut.

o Ett starkt LCC-perspektiv i investerings- och underhallsverksamheten. En tydlig
styrning 6ver hela livscykeln, fran planering till vidmakthéllande och avveckling, med
gemensamma mal som utgangspunkt for prioriteringarna.

_ J
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1.7 Vardeskapande affarer

Med utgéngspunkt i virdefloden rekommenderar Genomlysningen att utveckla dagens och
framtida affarsupplagg for att skapa en 6kad helhetssyn samt for att atgdrda utmaningar som
beskrivs i bland annat kapitel 2.5 och 2.6. Affarsutvecklingen bor tydligt beakta
livscykelaspekten for infrastrukturen men dven transportsystemens och dess ingdende
teknikdelars likheter och olikheter.

Det ar enligt Genomlysningen samtidigt avgorande att for jirnvagssystemet respektive for
vagtransportsystemet och dess ingdende delsystem identifiera vilken roll Trafikverket 6nskar
ta inom till exempel standardisering samt som mojliggorare for 0kad innovation. Nya
material, nya metoder etc. som ger sinkta kostnader 6ver livscykeln, hogre kvalitet och
nojdare kunder dr malet dar affarsutveckling ar ett viktigt medel.

(Atgéirdsexempel — Vardeskapande affirer

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade atgarder inom omrédet.
Nedan presenteras ett urval av dem:

e Utveckla differentierade affairsupplagg som utgar fran vardefloden centrala utifran
verksamhetens villkor, omvarldsforutsattningar och livscykelperspektivet.

e Se over granssnitt mellan ansvariga for att planera och utfora vardeleveranser och en
styrande och stodjande inkopsverksamhet. En helhetssyn och inkludering kravs, dar
affarsutveckling bestar av savil samarbete med leverantorer, utveckling av tekniska
regelverk, design av ersattningsmodeller samt val av entreprenadform och
genomforandeform.

e Besluta en for Trafikverket gemensam inriktning som majliggor storre forflyttningar vid
behov, till exempel for gron omstillning. Utifran beslutad inriktning formuleras en
Trafikverksgemensam affarsstrategi synkroniserad med andra infrastrukturigare i

Sverige och med andra lander som ger marknaden nodvandiga langsiktiga spelregler.
- J

1.8 Starkt kompetens och erfarenhetsutbyte

For att mota framtidens behov och skapa virde for dem som Trafikverket ar till for behover
verksamheten kunna balansera snabb utveckling med ldngsiktig infrastrukturforvaltning. For
att uppna detta rekommenderar Genomlysningen att Trafikverket blir mer flexibla i
kompetensforsorjningen och koppla den tydligare mot det som skapar mest varde, bade har
och nu men dven pa langre sikt. For att utvecklas inom omraden som digitalisering och
innovation kravs det delvis nya kompetenser som vi traditionellt inte har inom Trafikverket,
sa for att bli framgéngsrika dar anser Genomlysningen att det kréavs en viss omstillning av
den samlade kompetensen och stérkt larande inom organisationen. Verksamheten bor ocksa
utveckla formégan att dela erfarenheter tvarfunktionellt.
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(Atgéirdsexempel — Stirkt kompetens och erfarenhetsutbyte

Genomlysningen har identifierat ett flertal rekommenderade dtgarder inom omradet.
Nedan presenteras ett urval av dem:

e Undersok hur vi sikerstéller battre tryck i den strategiska kompetensforsorjningsplanen
for ett antal framtidsomraden. Det kan exempelvis bidra till att vi starker formagan till
innovations- och forandringsledning inom Trafikverket, framforallt i linjeleveranserna.
Eller att vi starker kompetensen inom digitaliseringsomradet, framforallt med fokus pa
det som kopplar mot det som ar forutsattningsskapande.

+ Stirk formégan att driva komplexa verksamhetsutvecklingsprojekt med stor andel it.

o Sakerstill att rollen som verksamhetsutvecklare dven innefattar uppgift och formaga att
se over behov av verksamhetsavveckling.

e Inforandet av ett internt erfarenhetsutbytesprogram dar olika delar av verksamheten
“lanar” resurser av varandra.

1.9 Forenkla var vardag

Inre effektivitet handlar om att gora saker ratt, dvs. hur vi gor saker, och beskriver
forhallandet mellan erhéllna resultat och de resurser som behovts for att uppna dessa.
Omraden som paverkar hur effektiva vi ar nir vi gor saker i var vardag ar till exempel
processer, arbetssitt, organisation, samarbeten och styrning.

Den genomgaende bild som framtritt under Genomlysningen ar att det finns mycket i var
vardag som begransar var forméga att genomfora verksamheten effektivt. Genomlysningen
foreslar darfor atgarder for att radikalt forenkla var vardag — exempelvis forenklingar i den
interna administrationen och rapporteringen, minskat antal styrande dokument och
tidskravande interna overlamningsprocesser mm. Forslag finns dven for att effektivisera
forvaltning och utveckling av arbetssitt, it-losningar mm. Sammantaget kan detta stodja ett
effektivt genomforande av de gemensamma leveranserna.

Detta omrade har stor potential att leda till en effektivare verksamhet med formaga att i de
gemensamma leveranserna skapa virde for samhille, manniskor och foretag. Atgirderna
forvantas leda till en minskad administration som pa ett battre sétt hushéllar med statens
medel. Forslagen syftar dven till att stirka Trafikverkets formaga att mata, f6lja upp och
redovisa effektivitet over tid samt nojdare medarbetare som i hogre grad ges utrymme och
uppmuntras att anvinda sitt professionella omdome.
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/

Atgirdsexempel — Forenkla var vardag

Genomlysningen har identifierat ett flertal delomréaden for att forenkla var vardag, som
presenteras nedan med nagra exempel pa identifierade rekommenderade atgarder:

o Effektivisera verksamhetsutveckling samt forvaltning av arbetssitt och
it-losningar, t.ex. genom Oversyn av strukturer for verksamhetutvecklingsportfoljer
och forvaltningsobjekt, konsolidering av it-losningar och omarbetning av vara
processer.

¢ Forenkla och minska administrationen samt 6ka graden av tillitsbaserad
styrning, t.ex. genom att rensa eller forenkla styrande dokument, minska
rapporteringskrav samt forenkla rapportering, verksamhetsplanering och -
uppfoljning.

¢ Stirkt kostnadsmedvetenhet och resursutnyttjande. Skapa forutsattningar
och metoder for att arbeta med mal och matt av inre effektivitet, utred hur
verksamheten ska mata den inre effektiviteten. Infor principer och rutiner for en
verksgemensam provning av behov av personella resurser. Utveckla analys av
effektiviseringspotential.

e Stirkt analysformaga och effektivt anvindande av data. Analysera i storre
utstrackning utifran verksamhetens gemensamma leveranser och stark
erfarenhetsaterforingen. Ga fran att hantera information till att styra och anvinda
information, identifiera vilken masterdata som ar viktig utifran mojlighet att folja
effektivitet i leveranser av varde och prioritera i vilken takt de ska digitaliseras.

)
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2 Nulagesbild

I denna del av rapporten beskrivs den nuldgesbild som framkommit under Genomlysningens
inledande kartlaggningsfas. Kartlaggningen utgjordes av tva kompletterande delar. Den ena
delen bestod av en databaserad analys av myndighetens utveckling i siffror. Syftet var att
skapa en kvantitativ bild av Trafikverkets effektivitet och leveransformaga i forhéllande till
resursanvandning. Den andra, mer kvalitativa, delen av kartlaggningen fokuserade pa den
upplevda effektiviteten och leveransformagan och syftade till att finga bade den interna och
externa bilden av Trafikverket i detta avseende. Denna del genomfordes med stod av
intervjuer, samtal och medarbetartréaffar samt slutsatser fran intressentanalyser,
medarbetarundersokningar, revisioner, mm. De omkring 150 intervjuerna holls med
medarbetare, Trafikverkets ledningsgrupp, representanter fran Trafikverkets styrelse och
uppdragsgivare, naringslivet och andra samarbetspartners. Resultaten har i detta kapitel
sammanfattats i olika temaomréden.

P& en aggregerad niva gav kartliggningen en relativt samstammig bild av Trafikverkets
styrkor och utmaningar. Det som huvudsakligen skiljde var de uppfattade bakomliggande
orsakerna. Intervjuer och samtal tenderar i denna typ av genomlysning att bli
problemorienterade och framéatblickande med fokus pa mdjliga forbéattringsomraden, men
genomgaende framgar det dven att Trafikverket i stort har en fungerande verksamhet som
levererar i linje med sitt uppdrag.

2.1 Vad sager siffrorna om myndighetens utveckling?

I arbetet med att skapa en kvantitativ bild av verksamheten har Genomlysningen identifierat
savil exempel pa omraden dar det finns vil utvecklade méatt och data som omraden dar det
varit utmanande att fa fram information. Detta har begransat bredden och djupet i den
kvantitativa beskrivningen av verksamhetens effektivitet och leveransforméga. Data och matt
som undersokts omfattar de ar som Trafikverket haft helarsresultat, dvs. aren 2011—2022. I
nedanstdende stycken summeras de observationer som gjorts.

I jamforelse med ett urval linder i Europa2 ligger Sverige relativt sett lagre i underhalls- och
reinvesteringskostnader men hogre i nya investeringskostnader. Detta indikerar att Sverige
historiskt lagt mer resurser pa nyinvesteringar och nybyggnad, framfor reinvesteringar och
forvaltning av befintlig infrastruktur jamfért med de observerade landerna. Trots lagre
underhallskostnader utmairker sig inte det svenska jairnviagssystemet i antal fel i jamforelsen.

Vi miter mycket, TR utvirdera effektivitet ar en naturlig utgangspunkt verksamhetens

men fragan dr prestationer/leveranser. En utmaning ar dock att det inte finns en tydlig

varfor vi mdter det
vi mdter?”

samlad beskrivning av vad Trafikverket definierar som sina leveranser.
Initiativ i denna riktning finns i arbeten med exempelvis

2 Den internationella jamforelsen har utgéngspunkt i data frin PRIME 2021 (plattformen for jarnvégsinfrastrukturforvaltare i
Europa), RMMS 2023 (EU kommissionens 6vervakning av utvecklingen pé jarnvagsmarknaden) och Eurostat 2023. De lander
som observerats ar framforallt Nederldnderna, Tyskland, Danmark, Schweiz, Frankrike, Finland och Norge.
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processbeskrivning, uppriattande av formégekarta, leveranskvaliteter och leveranskatalog (ej
beslutad). I dessa ar dock leveranserna uttryckta i termer av verksamhet eller aktiviteter,
sasom forslag till Nationell plan, tagplan, investering eller underhall. Att leveranser inte
tydligare kopplar till nyttan och virde for anvindarna och samhillet begransar
forutsattningarna att méta och folja upp effektivitet och leveransformaga.

En annan begransning for utvecklingen av en starkare uppfoljnings- och

“Vi méter och
larandekultur kan vara att det saknas utrymme for analys pa grund av féngar upp ménga

en omfattande och komplex styrning. Det finns en brist pa utvecklade saker, men vi styr

inte baserat pa
det”

prestationsmatt som kopplar till personell och ekonomisk
resursanvandning. Nar viktiga matt for att folja
effektivitetsutvecklingen finns ar de ofta inte lattillgangliga centralt, utan spridda i
verksamheten. Det finns i dagsldget inte ndgon méatning (ex. tidrapportering) av processerna
som leder fram till prestationerna/leveranserna, vilket begriansar mojligheten att f6lja
effektivitet i floden och resursanviandning samt att gora interna prioriteringar.

I syfte att undersoka huruvida vi ar effektiva i vart genomforande har forvaltningsutgifterna
som andel av den totala verksamhetsvolymen analyserats. I forvaltningsutgifterna i denna
rapport har ingen atskillnad gjorts mellan indirekta utgifter av forvaltningskaraktar i
styrande och stodjande verksamhet och direkta utgifter av forvaltningskaraktiar som kan
hénforas till operativ verksambhet i till exempel vidmakthéllande- och investeringsarbetet
(sdsom byggherrekostnader). Skilet for att titta pa samtliga forvaltningsutgifter, indirekta
och direkta, ar att undersoka den samlade effektiviteten i genomforandet av verksamhet.
Resultaten visar att forvaltningsutgifterna som andel av total verksamhetsvolym har 6kat i
fasta priser, fran cirka 17% 2011 till cirka 21% 2022 (se graf nedan).

Verksamhetsvolym prisar 2011 [MDSEK] och andel forvaltningsutgifter av
verksamhetsvolym [%]
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Not: For att 6kade transfereringar (utbetalningar av bidrag och stod) inte ska skapa intryck av en effektivare forvaltning har
utgifter som relaterar till dessa exkluderats i verksamhetsvolymen. Verksamhetsvolymen, exkl. transfereringar, har prisjusterats
till 2011 ars nivé i delen forvaltningsutgifter med pris- och l6neomrakning enligt budgetpropositioner och for resterande del
(investerings-, underhélls- och driftsverksamhet) med KPI-KS (konsumentprisindex med konstant skatt) samt darutéver med
tillagg for differens mot genomsnittligt investerings- och driftsindex. Av férvaltningsutgifterna ar 2022 svarade indirekta
utgifter for knappt hélften av volymen.

30



Att forvaltningsutgifter 6kat i forhallande till verksamhetsvolymen Over tid kan tyda pa att vi
har blivit mindre effektiva i genomférandet av uppgifterna. Utvecklingen kan ocksa till viss
del bero pa att omfattningen av komplexa projekt i planer 6kat samt pa forandringarna i
lagstiftning och arbetssatt i planeringsprocessen.

2.2 Kultur

Kulturen i en organisation handlar ytterst om vara beteenden och forhéllningssatt, det vill
sdga hur vi faktiskt agerar och samspelar, inte vad som beslutats i policys. For att lyckas med
strukturella forandringar, som de som rekommenderas av Genomlysningen, ar darfor en
samtidig kulturell forflyttning i medarbetar- och ledarskapet en forutsattning.

I Genomlysningens kartlaggning lyfts det att vi har ett medarbetar- och ledarskap med starkt
engagemang, stolthet 6ver uppdraget och hog kompetens. Kulturen priglas av virdeorden
Engagerade och Pélitliga, men det uppfattas att virdeordet Modiga inte genomsyrar
medarbetar- och ledarskapet i samma utstrackning vilket skapar en viss forsiktighet i
organisationen. Forsiktigheten beskrivs bl.a. som en stravan efter konsensus, vilket leder till
kompromisser istillet for prioritering och tydligt beslutsfattande. Kopplat till prioritering
framkommer ocksa upplevelsen av att vi "bara lagger till" nya uppdrag, dar vi ocksa borde
gora en om-/bortprioritering. Stravan efter konsensus, men ocksa komplexiteten i
verksamheten driver ocksa att ménga upplever att det ar for mycket méten och for manga
deltagare i moten.

Kulturen uppges utga fran organisatoriska granssnitt snarare dn av samarbetsytor med
gemensamt fokus pa varde for samhalle, manniskor och néringsliv. Det uttrycks att vi kan
och vill bli battre pa perspektivet “tillsammans” for att 6ka nyttan. Styrningen upplevs vara
administrativt omfattande och utformad utifran detalj- och dokumentstyrning snarare én att
vara tillitsbaserad, forutsiattningsskapande och reflekterande for att utgora grund for larande.

Den statliga vardegrunden och kostnadsmedvetenheten behover an mer genomsyra
verksamheten. Detta dr grunden for ritt prioriteringar och beslutsfattande utifréan ett
helhetsperspektiv och for att undvika suboptimeringar. Kostnadsmedvetenheten upplevs
behova stirkas i savil det dagliga arbetet som vid storre insatser 6ver hela verksamheten.

2.3 Omvarldsrelationer och berattelsen om Trafikverket

Vara leveranser och virdet som skapas ar till for och beroende av flera aktorer. Var formaga
att samverka och kommunicera kring det samlade uppdraget, att beskriva transportsystemets
roll i samhallsutvecklingen och hur vi bidrar formar hur vi uppfattas.

Genomlysningen har identifierat att vi idag inte har “Den samlade bilden i en
overgripande, gemensamma och analysgrundade beskrivningar region eller ett strék

saknas, regiondirektéren
stdar ofta ensam”

av viardet som skapas av vara leveranser samt om vart uppdrag,
tillstdnd och behov i transportsystemet pa kort och lang sikt.

Detta begriansar var forméga att agera och kommunicera som ett
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Trafikverk da agerande och beskrivningar i stéllet gors utifran avgransade ansvarsomraden
utan tillracklig och tydlig koppling till den gemensamma helheten och sammanhanget i
transportsystemet. Det finns inte heller ett tillrackligt tydligt strategiskt perspektiv for att
siakra kontinuitet i agerande samtidigt som vi behover vara lyhorda och flexibla i en
foranderlig varld och gentemot styrningen fran vara uppdragsgivare.

Vidare visar Genomlysningen att vi prioriterar samarbetet med samarbetspartners hogt,
vilket 6verlag har lett till goda relationer. Vara langsiktiga 6verviagande utgar ofta fran olika
roller och utmanande forutsattningar, dar ett mer utmanande ekonomiskt klimat for
kommuner, regioner och niringsliv paverkat samtalsklimatet. En utmaning som har

“En férutstittning for identifierats ar att vi i vissa samverkansrelationer uppfattas hantera
e el vart uppdrag allt for fokuserat pd infrastrukturen i sig i stéllet for pa
LIl a0 transportsystemets forutsattningsskapande roll i

VELECIEE RGN samhillsutvecklingen. Samarbetspartners upplever ofta Trafikverket
motpart mot
kommuner, utan istdllet
en medspelare pa lika

villkor” helhetsperspektiv. Det upplevs svart att hitta ratt ingang i

som fragmenterat - som "flera olika verk i verket”, dar agerande och
fokus priaglas starkare av respektive organisationsdel dn av ett

Trafikverket for samlad information och dialog. Vi upplevs i vissa
samverkansrelationer dven utga fran att samverkan och dialog handlar om att informera och
paverka, men utan tillracklig 6ppenhet for att lyssna och tillmotesga. En god samverkan
innebar dock inte att tillmotesga allas viljor - men det ar viktigt att alla kidnner sig horda och
att dialogen inleds redan innan alla forutsiattningar ar satta och paverkansmojligheterna

begransade.

Vi har stabil och fortroendegivande kommunikation med en saklig " . )
o ) ) ] . o Det saknas tydlighet i

ton och bra timing, vilket bidrar till att vi skapar fa onodiga LG

rubriker. Genomlysningen har dock identifierat att det inom kommunikation och vem

Trafikverket finns en osdkerhet och otydlighet i vad som dger ansvar, mandat

och resurser for en
kommunikativ uppgift”

“kommunikation” dr och vem som ansvarar for vilken typ av
kommunikation. I genomforda intervjuer

“Vill vi kunna hdlla och samtal har det framkommit att
storyn behéver den

inledas i tid och hdllas

Trafikverkets kommunikation upplevs reaktiv och forsiktig och att
vi behover bli mer proaktiva for att stirka var trovardighet som

igdng. Den ska bygga pd
analys och vara expertmyndighet. En vanlig uppfattning ar ocksa att Trafikverkets

faktabaserad” externa kommunikation bor knytas narmre samman med

verksamhetens behov. Det saknas dock en enhetlig bild av
kommunikationsbehovet mellan verksamheten och den centrala funktionen for
kommunikation, vilket leder till osdkerhet kring ansvarsférdelningen internt.
Kommunikationen i kris upplevs dock fungera bra - d& samarbetar verksamheten 6ver
granser mot ett gemensamt, tydligt mal.
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2.4 Ett sammanhallet transportsystem

En stor styrka i Trafikverkets uppdrag ar den trafikslagsovergripande uppgiften dar vi agerar
som en samlad trafikmyndighet for ett sammanhallet transportsystem. Samspelet med andra
myndigheter, kommuner, regioner, trafikanter eller naringsliv sker ofta regionalt eller lokalt.
Att integrera alla trafikslag och betrakta transportsystemet som en helhet underlattar bl.a.
dialogen med samverkansparter och kunder, samhallsplaneringen och framjar
intermodalitet. Samtidigt skiljer sig forutsattningar och villkor for vag- och jarnvagssystemet.
I detta kapitel beskrivs nagra skillnader i jarnvag- respektive vigsystemets naturliga
egenskaper som paverkar hur vi planerar och levererar dem.

Jarnvagssystemet ar ett ssmmanhéangande system som praglas av hoga krav pa sédkerhet och
kontroller, exempelvis kravs tillatelse for anviandning och trafikering styrs av EU-
forordningar och lagstiftning. Kontakten mellan slutanvindarna i jairnviagssystemet och
Trafikverket sker i stor utstrackning genom tagoperatorerna. Samordnad nationell styrning
ar en forutsattning for ett tillforlitligt system. Inom systemet finns beroenden mellan
ingdende delar och hog teknikintensitet. En storning i en del av jarnviagssystemet kan leda till
storningar i andra delar. Ny teknik regleras av Transportstyrelsen och forandringar maste
provas mot paverkan pa siakerhetstillstdndet. Att anvinda tekniskt godkant materiel och
styra teknisk utveckling ar ett satt att sikerstilla efterlevnad av regelverken.

I vagtransportsystemet ar Trafikverkets relation med slutanvindarna mer direkt och
systemet ar Oppet for anviandning. Vagsystemet svarar for en avgorande del av
tillgangligheten for manniskor och gods i Sverige genom dess flexibilitet i nyttjande,
mojlighet till dtkomst fran manga platser och att det kopplar resor fran dorr-till-dorr.
Nationell styrning beh6vs dven inom vigsystemet, men vagsystemet har sammantaget, till
skillnad fran jarnvagen, en annan mojlighet att fungera och hanteras i en lokal eller regional
kontext. I vigsystemet finns mgjlighet till alternativa vigar mellan punkter och fa beroenden
mellan ingdende delar, forutom i t ex tunnlar. Stérningar begransar sig eftersom
systempéverkan blir lokal. Mindre behov av regleringar och sékerhetskrav i teknisk
utformning innebar att det finns ett annat utrymme for atgarder samt innovation och
tekniksprang i vagtransportsystemet.

2.4.1 Vagsystemets utveckling och standard

Vagnatet ar till sin natur relativt robust eftersom det ar tillgangligt for trafik aven med brister
och skador samt att det ocksa oftast finns ndgon form av omledningsvig. Robusthet dr en
styrka och framkomliga vagar ar en samhallsfunktion som ar omistlig bade i vardagens resor
och transporter och i tid av beredskap. Robustheten gor det dock svarare att beskriva
forlusten av funktion pa viagnitet; med séankt hastighet och minskad komfort sa gar det dnda
oftast att firdas pa en vig dven om den ar i daligt skick.

De utmaningar vi ser idag karaktariseras av eftersatt vigunderhall, att komplexa
anldggningar (tunnlar) stings p.g.a. it-incidenter med stor trafikpaverkan som f6ljd eller att
det inom Trafikverket inte finns en tillrackligt samlad bild av vagnatets skick eller 6nskade
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funktion over tid. Inom investeringsatgarder ar externa parter och medfinansiarer ofta
missnojda over kostnadsokningar, forseningar och att Trafikverket inte agerar enhetligt
under projektens olika faser. Genomlysningen har aven sett att 6verlamnings-
/mottagningsprocesser internt kan vara en stor utmaning da forvantningar eller
malséittningar inte 6verensstimmer mellan olika verksamhetsdelar.

Orsakerna till utmaningarna ar enligt Genomlysningen flera och ibland samverkande, t.ex.
otillrackliga anslagsmedel, avsaknad av livscykelperspektiv, otillrackliga effektbeskrivningar,
splittrat ansvar och olika mal i olika organisationsdelar. Den nuvarande anslagsnivan leder
till att underhall och reinvesteringar inte kan utforas i samma takt som nedbrytningen av
vagarna. En viktig forméga att stiarka ar att beskriva den succesiva nedbrytningen av
anldggningen och visa effekter av genomforda och uteblivna drift- och underhéllsatgarder pa
vagar och gang- och cykelvigar. Det skulle vara mer resurseffektivt att utfora fler
forebyggande underhéllsinsatser som sédkerstiller vagsystemets funktion 6ver tid.

Trafikverkets samlade ansvar for vagsystemet ar idag uppdelat mellan flera olika
verksamhetsdelar och ”produktionsskeden”. Det uppdelade ansvaret innebar en utmaning for
att skapa systemsyn och ddrmed gemensam forstaelse for vilka beslut som ger vilka
konsekvenser for vaganlaggningen, trafikeringen eller kostnaderna 6ver hela livscykeln. Ett
exempel pa omrade dar det uppdelade ansvaret har varit utmanande ar det som ror operativ
teknik (OT), dvs. anlaggningsnara it-komponenter. Flera it-incidenter med stor
trafikpaverkan har skett, vilket visar pa vikten av utvecklade arbetssitt och en okad tydlighet
vad giller det samlade ansvaret for anlaggningens funktion.

Det uppdelade ansvaret medfor 4ven utmaningar bade vad giller att ta tillvara och behalla
kompetens for att sdkerstilla ett fungerande system over tid. Specialistresurser och experter
ar spridda over flera verksamhetsdelar, vilket begransar mojligheten att nyttja kompetensen
over hela anldggningens livscykel. For vagunderhéallsverksamheten innebar det att ett antal
nyckelpersoner behover involveras i manga fragor, tex strategier, revisoner,
utvecklingsprojekt mm vilket leder till en hog arbetsbelastning och begransar redundansen.
Att i storre omfattning nyttja befintliga specialistresurser 6ver organisationsgranserna skulle
vara effektivt for anldggningsutvecklingen och samtidigt bidra till en gemensam
kompetenshgjning.

Trafikverkets omstillning till renodlad bestillare under 2010-talet innebar ett medvetet
skifte i kompetensprofil — Trafikverket stillde aktivt om fran sakkunskap och
anlaggningskompetens till fokus pa kompetens inom affiarer, kontraktsmodeller och
projektledning. Sakkunskap och anldggningskunnande skulle huvudsakligen finnas hos
konsulter och entreprenorer. Idag varierar anldggningskompetensen bade inom Trafikverket,
hos konsulterna och hos entreprenorerna, vilket paverkar mojligheten att tillsammans fa till
ratt losning och nytta till "ratt” kostnad.

Vidare har Genomlysningen visat att val av atgirder eller teknik inte alltid bereds utifran
bedomning av effekter pa framtida driftkostnader. Aterkoppling frin
underhéllsverksamheten sker inte systematiskt och det ar svart att infora atgarder som
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bidrar till 6kad systematik, som t.ex. tillgangsforvaltning, livscykelkostnadsanalyser eller
AKV (AnlaggningsKrav Vag).

2.4.2 Planering av atgarder och kapacitet i jarnvagssystemet

Under flera ar har fragan om hur jarnvagssystemet planeras, utvecklas, vidmakthélls och
trafikeras varit foremal for utredningar, synpunkter och organisationsjusteringar. Behov av
forandringar har forts fram internt inom Trafikverket, hos uppdragsgivaren, hos
jarnvagsentreprenorer, bland avtalskunder och anvandare i form av naringsliv och
trafikanter. Det pagar en méangd forbattringsinitiativinom omradet, bl.a. regeringsuppdrag —
stirka jarnvagsunderhéllet samt trafikens robusthet och punktlighet, VP-malarbete med
anviandbar kapacitet, utvecklade arbetssitt med stod av erfarenheter fran S6dra Stambanan
vecka 24 2023 (SSB v24 T23), utveckling av verksamhetsplaner for flodena Vastra
stambanan och Malmbanan inkl. Vistra stambanerédet, styrgrupp hantering av tider i spar,
fardplanen efter sarskild hindelse samt arbete med gemensamma mal och prioriteringar for
avgransade jarnvagsstrak.

Att utveckla eller vidmakthalla jarnvagssystemet syftar till att infrastrukturen ska vara
tillganglig for trafikering. Jarnvagstrafiken har okat 6ver tid, men anlaggningens kapacitet ar
i stort sett oforandrad, samtidigt som det gors stora satsningar pa ny- och reinvesteringar
som forutsatter att kapacitet anvands for banarbeten. I ett system dar flera oberoende aktorer
driver allt mer trafik och dér infrastrukturforvaltaren har 6kade behov av att komma at
anldggningen, ar kapaciteten en begransande resurs och kapacitetstilldelningen av central
betydelse.

e g e Detsammanhéllande ansvaret genom flodet mot en anvindbar
ordentligt de senaste kapacitet behover utvecklas - fran att bedoma anldggningens
COP LI  status och behov, till genomford &tgird - med hiinsyn tagen till

man Gr radd for att gora pégdende trafikering och felavhjilpning i anliggningen. Aven i

fel och fér att man maste

el e g e den nationella planeringen behover det sammanhallande ansvaret

fréga eftersom ingen och samsynen stirkas da atgirds- och trafikplanering sker pa

verkar ha flera olika verksamhetsomraden och i dem béade pa regionala

helhetsgreppet” och nationella organisationsdelar utan tillricklig samordning.

I externa intervjuer patalas en otydlighet vad giller ansvarsstrukturen inom “Det finns
Trafikverket; det upplevs oklart vem som fattar beslut, vem som har ansvar Rl den;
for olika fragor och att dven operativa fragor eskaleras hogt i Sl Gl aiel?

for att
jdrnvégen
fungerar”

organisationen. Det ar en ganska samstimmig bild, &ven om den uttrycks
pa olika sitt.

Det finns forutsattningar som Trafikverket har begransad radighet 6ver
sdsom lagstiftning, regelverk for internationell trafik och SERAs3-direktiv. Regelverken kan i
delar ocksa tolkas tillampas pa olika siatt. En utmaning som lyfts ar tolkningen av

3SERA, eller Single European Railway Area, #r ett koncept inom Europeiska unionen (EU) som syftar till att skapa en enhetlig
jarnvagssektor 6ver medlemsléanderna
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Jarnvagsmarknadslagens 7 kapitel som beskriver att infrastrukturforvaltaren, dvs.
Trafikverket, i s stor utstrackning som mojligt ska tillmotesga alla ans6kningar om
infrastrukturkapacitet. Tolkningen att “alla sokta taglagen ska beviljas” blir i praktiken
omgjlig att uppna om flera operatorer onskar trafikera samma plats vid samma tid.

Kapacitetstilldelningsprocessen ir komplicerad, vilket bland annat beskrivits i JARNA-
projektets slutrapport fran april 2023. I rapporten sammanfattas reflektioner och slutsatser
med fokus pa den centrala fraigan om de processer och regler som styr kapacitetstilldelningen
for jarnvagstrafik och banarbeten och de svarigheter som processen forsoker hantera.
Projektet "TTR4 — For Smart Capacity Management” drivs sedan 2014 av Railnet Europe.
Syftet med TTR ar att utforma en béttre kapacitetstilldelningsprocess och harmonisera
processerna mellan olika lander. Svarigheterna ar séledes vil kinda och beskrivna, men en
utvecklad Trafikverksgemensam tolkning och tillimpning av regelverken skulle underlétta
for enskilda medarbetare att gora bedomningar och prioriteringar samt ge stod i dialog med
operatorerna.

Bristen pa kapacitet i jirnvagssystemet har de senare aren gjort méalkonflikten mellan 6kad
trafikering och 6kade behov av tider i spar for banarbeten allt mer pataglig. Malkonflikten
behover lyftas och hanteras strategiskt pa en 6vergripande niv4, for att gora uppgiften mer
hanterlig for de enskilda medarbetarna.

Eftersom operatorerna konkurrerar med andra operatorer om attraktiva taguppldagg bedomer
Genomlysningen att det sannolikt sker en viss kapacitetshamstring hos operatorerna.
Bedomningen ar dven att detta i viss utstrackning sker dven hos entreprencrer. Samtidigt
finns en otydlighet kring vilka krav som kan stéllas pa bade operatorer och entreprencrer for
att hushalla med kapacitet. Det ar sdllsynt med incitament for att driva banarbeten innovativt
eller effektivt, eftersom det kapacitetsutnyttjandet oftast inte ar prissatt.

Trafikverkets arbetssitt ar fordelade pa tio huvudprocesser och ett antal stodprocesser. Pa
aggregerad niva synliggor dessa inte tillrackligt den stora mangd samordning, koordinering,
moment, 6verldamningar, styrgrupper och interna och externa samordningsforum etc. som
varje fraga maste floda igenom fran start till slut. Genomlysningen visar att arbetssitten, for
att skapa tillracklig helhetssyn och systemforstaelse, i hogre utstrackning behover utformas
med anlaggningen och dess anvandning i centrum.

Ansvaret for de olika skedena i anldggningens livscykel ar idag *Vi som utférare har en
fordelade pa olika organisationsdelar med egna mal for de respektive bestdllare och en
leveranserna. Genomlysningen bedomer att dagens mal sammantaget gjort fér konflikter. Vem
inte ar tillrackligt gemensamma och satta med tillgdngarna eller dess dger anldggningen?”

kravstdllare, det dr som

anvandning i fokus eller utifran ett systemperspektiv. Det uppdelade

ansvaret giller ocksa inkdpsbeslut, t.ex. gillande krav pa maskiner eller incitament i
kontrakt, dir besluten idag uppfattas ske for 1angt frin verksamheten. Aven inforandet av
standarder for tillgdngsforvaltning som bygger pa helhets- och livscykelperspektiv skulle

4 TTR star for Timetabling and Capacity Redesign,
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underlittas av ett mer utvecklat ssmmanhallet ansvar. Idag drivs och styrs utvecklingen stys
vid sidan av verksamheten vilket forsvarar implementeringen. Tillsammans leder detta till
bristande effektivitet, omfattande och kostsamma koordineringsbehov och ldnga ledtider.

Tiden for att planera in fysiska atgiarder pa jarnvag ar lang, ca sex ar. Da har den ofta
foregatts av flera ars utredningar, dtgardsvalsstudier och eventuella forhandlingar.
Intentionen ir att nio interna bestillares ska kunna beskriva atgardsbehoven helst sex ar
innan de behover utforas, vilket ar mycket komplicerat och svart i praktiken. Flexibiliteten
och mojligheterna att arbeta tillstdndsbaserat och anpassa verksamheten till nya villkor eller
marknadens forutsattningar ar begransad. Det ar svart att folja flodet och se var ansvar tas i
form av t.ex. prioritering och beslut. Tilldelningsprocessen och planeringen av
trafikpaverkande atgirder (TPA) lyfts fram som ett omrade med utmaningar kopplat till att
arbetssitten inte i tillracklig omfattning mojliggor framforhallning och konsekvensanalyser
infor beslut. Det handlar savil om prioriteringen som gors nar ett banarbete ska planeras in
kommande ar, som dndringar som sker dnda fram till trafikdygnet. Dessutom skiljer sig
arbetssatt och synsitt at 6ver landet vilket skapar otydlighet.

Eftersom planeringen sker med flera ars framforhallning ar det svart att tydligt koppla den
till andra betydelsefulla forutsittningar som tex interna och externa resurser, tillgang till
material och leverantérsmarknaden. Leverantorsperspektiv och marknad kommer ofta in
sent i processen vilket leder till att upphandlingar ibland behéver tas om pa grund av att
upplégget inte visat sig tillrackligt attraktivt for marknaden. Bdde den ekonomiska
planeringen och kapacitetsplaneringen har behov av lang framfoérhéllning och skulle vinna pa
en 6kad grad av samordning.

Dagens ledtider och interna arbetssitt bygger pa att det ska vara forutsdgbara forutsattningar
over lang tid. Under sex ar kan det dock ske stora omvirldsforandringar och det kan ocksa
vara tva riksdagsval under denna tid. I dagsldget har vi svart att svara upp mot en
forandringsformaga som behovs och forvéntas.

Arbete med gemensamma mal och prioriteringar for hela jarnvagsstrak ar under uppstart och
forvantningarna ar stora. Det finns dock olika bild av huruvida detta ar ett sitt att faststilla
mal och mélnivaer och 16sa ut mélkonflikter, eller om det i forsta hand ar en
koordineringsfunktion for att hantera redan beslutade atgiarder for att undvika 6verhettning
eller 6verbelastning pa ett strak.

2.5 Planering och uppfdljning av fysiska atgarder

Investeringar i och underhall av statliga vagar och jarnvagar planeras i 12-ariga
infrastrukturplaner som revideras vart fjarde ar. Planprocessen inférdes i sin nuvarande
form i samband med att Trafikverket bildades, vilket innebar att en trafikslagsovergripande
plan infordes. Planperioden forlangdes till 12 ar, men investeringarna i planens senare del
skulle inte ses som beslutade, utan som preliminara forslag att utreda vidare.

5 Sju pa VO Planering (varav sex ar regionala och en nationell), en nationell bestéllare pd VO Underhéll och en nationell
bestéllare pa VO IKT.
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Byggstartsgrupper infordes, vilket innebar att det fordras tre regeringsbeslut for varje projekt
innan det kan borja byggas. Ungefar samtidigt infordes fyrstegsprincipen och
atgirdsvalsstudier dar grundtanken ar att bredda sokandet efter lampliga atgarder till annat
an infrastruktur.

De senaste aren har ett stort forbattringsarbete paborjats och det finns manga pagaende och
planerade initiativ kopplat till detta omrade. Bland annat pagar VP-malarbete med
kostnadseffektivitet, ett omfattande program kring kostnadsstyrning inklusive
kalkylforméaga, utveckling av avvikelsehantering i alla skeden av den fysiska
planeringsprocessen samt funktionell gestaltning — ett arbete med standardiserade
anldaggningsdelar. Darutéver har Trafikanalys ett flerarigt uppdrag att f6lja och stodja
Trafikverkets arbete med att forbattra kostnadsstyrningen.

Bakgrunden till flera av de pagdende initiativen ar att infrastrukturatgirders totala kostnad i
genomsnitt blir hogre dn den initiala bedomningen, vilket far konsekvenser for den samlade
planeringen. Kostnadsokningar intraffar framfor allt i tidiga skeden nar forutsattningarna for
projektet borjar utredas. Under sjalva byggskedet ar kostnadsokningarna i genomsnitt
betydligt mindre. Det dr ocksa en relativt liten andel av investeringarna som star for
merparten av den totala kostnadsokningen medan kostnadsbedémningarna for storre delen
av investeringarna stimmer relativt val (har bl.a. utretts av Riksrevisionen 2021).
Utmaningarna ar inte unika for Sverige och liknande problem finns i de flesta jamforbara
lander.

Det krivs flera olika typer av atgiarder for att komma till ratta med kostnads6kningarna.
Effektivare projektgenomforande och sikrare kostnadsbedomningar ar nédviandiga delar och
dar pagar utveckling. Forbattrade kalkylmodeller for olika skeden i planprocessen péagar.
Detta ar dock inte tillrackligt for att komma till ratta med kostnadsokningarna. Det kravs
dven att modellen for infrastrukturplanering tillimpas mer som den ar avsedd - att definitiva
beslut kring investeringar fattas forst da planmognad finns, dvs. nir kostnader, innehall,
avgransningar, risker och nyttor mm. &r vl utredda. Paverkan pa kostnaderna ligger framst i
de tidiga skedena dar mojligheten att forma innehallet 4r som storst. Det ar inte bara hur vi
bygger utan aven vad vi bygger som ar kostnadsdrivande.

Internt inom Trafikverket har Genomlysningen identifierat granssnittet mellan utrednings-
och planldaggningsskede, nar 6verlimning ska ske mellan den som bestéller och den som ska
utfora dtgarden, som en sdrskild utmaning. D3 ar forutsiattningarna for projektet 4nnu inte
utredda (planldggningsprocessen ir inte paborjad), men en bedomning av tid, kostnad och
innehéll ska 4ndé goras och 6verenskommas innan 6verlamning frén bestéllare till utférare
kan ske. Denna 6verlamningsprocess blir ofta tidskravande och visar pa att steget (gapet) ar
for 1angt mellan atgiardsvalsstudie och planliaggning. Den mojlighet som finns att i detta
skede gora fordjupade utredningar for att battre kunna definiera forutsiattningar och
kostnader nyttjas inte i ndgon storre utstrackning.

Aven under planliggning och genomforande kriivs en god samverkan mellan berérda
verksamhetsomraden i syfte att sidkerstilla att innehéll och anpassningar som kravs virderas
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utifrén ett samhaillsekonomiskt synsitt. Kunskapen om vad som ska/kan inga i projekten —
vad det statliga ansvaret dr — dr i manga fall inte tillracklig i organisationen, alternativt har
den inte fatt tillrackligt genomslag vid planering och genomforande. En systematisk
hantering av anpassningar och innehallsforandringar gors i dag genom revisionsméten (som
inforts sedan hosten 2022), men ar ett omrade som behover utvecklas ytterligare.

Det saknas idag en tillrackligt systematisk struktur for samordning av krav samt hur bade
enskilda krav och den sammantagna kravbilden paverkar kostnader eller riskerar att leda till
suboptimeringar.

2.6 Affaren och samarbetet med vara leverantorer

Ofta fungerar samarbetet med vara leverantorer bra. Majoriteten av vara leverantorer uppger
att de ar mycket nojda och allt mer néjda med oss. N6jdheten ar storst vid inkop av
jarnvagsmateriel, it-tjanster, nischade tjanster som sparslipning dar vi i stort sett dr enda
kunden samt nar vi specificerar vad som ska goras.

Synen pa affaren och samarbetet mellan Trafikverket som bestéllare och leverantorer har
andrats 6ver tid. Den stora forflyttningen skedde for ungefar 25 ar sedan nar Vagverket och
Banverket bada succesivt gick fran att driva verksamhet i egen regi till att bli
bestillarorganisationer som képer uppdrag pa den privata marknaden. Inom viagbyggnad och
vagunderhall var forhoppningen att konkurrens skulle sikerstélla foretagens ansvar for
slutlig produkt och kvalitet. Vagverket upphandlade utan detaljerade utforandekrav och
branschen dokumenterade i Allman material och arbetsbeskrivning (AMA).
Anlaggningsmarknaden diversifierades och storre byggbolag samt vissa konsultbolag
investerade i egna forsknings- och utvecklingsfunktioner. Jarnvigen ar daremot strikt
reglerad med interna regelverk som dominerade, inklusive material, teknik och utférande,
med en mindre marknad for banarbeten och ofta specifika kravstillningar.

Ar 2023 etablerade Trafikverket ett strategiskt mal om att myndigheten ska utgéra
leverantorens forstaval, med fokus pa:

e Relationer t.ex. fokus pa samarbete, dialog och larande
e Affarsformer t.ex. att nyttja ratt affarsupplagg for ratt situation

e Snabba beslut och sénkt konfliktniva t.ex. inratta en beslutstrappa for att omhanderta
entreprenorers innovativa forslag som kan krava avsteg i gallande regelverk

Nuvarande inriktning bedrivs med kraft och arbetet har redan fatt effekt. Tendensen ar att
fler bolag vill fortsitta gora affir med oss dn for ndgot ar sedan. En utmaning som syns i
leverantorsmatningar idag ar dock att satsning pa forskning och utveckling hos de storre
byggbolagen har avstannat och vi far 1aga och sjunkande betyg pa fragan om huruvida
myndigheten skapar incitament for innovation pa marknaden. Samtidigt upplever méanga
specialister i Trafikverket att deras kompetens inte tillvaratas. Konsulter och entreprenorer
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upplever att de far begransad viagledning fran Trafikverket. Det saknas en enhetlig strategi
om vad som ska utvecklas av marknaden eller av offentlig verksamhet och en inképsplan av
tillracklig kvalitet for att leverantorerna ska kunna planera efter den. Beslut kring tekniska
l6sningar och ersattning for effektiviseringar upplevs krava mycket intern forankring da det
finns osakerhet om vad som ar onskvart.

Trafikverkets affarsutveckling foljer ofta en produktionslogik: planera, bygga, underhélla
och trafikleda/informera. Genomlysningen har visat att uppdelningen mellan
verksamhetsomraden forsvarar synergier, skapar utmaningar i ansvar for livscykeln och gor
det svart att forutse alla konsekvenser av teknik- eller affarsval for vag- och jarnvagsstrackor.
De leverantorerna méter har alltsa inte hela bilden av konsekvenserna och har svart att gora
bedomningar av vad som ar rimligt utan behover konsultera specialister, regelverk och
liknande. For att hantera detta har affarsutvecklingen delats in i kategorier for att hantera
marknadsforutsattningar tvarfunktionellt och skapa situationsanpassade 16sningar. Dock
efterfragar flera medarbetare ett nirmare samarbete mellan de som kan upphandling,
teknikutveckling, anldggning och underhall.

2.7 Styrning i linje och process

Genomlysningens kartldggning tillsammans med resultat frdn andra nyligen genomforda
analyser i Trafikverket visar att det idag finns delar i styrningen som fungerar bra, men att
det saknas tillracklig styrning for helhet och ett gemensamt vardeskapande samt att det
genomgaende &r svart att forsta och hitta i ledningssystemet.

Leveranser till kund och virdefloden

Styrningen ar idag, likt en produktionsorienterad verksamhet, fraimst "i pratar inte

fokuserad péa chefsansvaret (linjen) och inte pa att styra och synliggora hur med varandra i

véra processer och verksamhet samverkar for att skapa kundvirde. Det ar pr ocefsl‘?”j v
pratar i linjen"

otydligt och finns olika uppfattningar om vilka Trafikverkets leveranser till
kund ar och vilka virden som ska skapas.

Mal, miatt och samordnad styrning

Vi har manga mal pa 6vergripande niva i Trafikverket vilket skapar en otydlighet kring
prioriteringar och leder till ohanterade malkonflikter i verksamheten. Tydlig samordning och
styrning av delarna i ledningssystemet saknas vilket har lett till att delarna (processerna) har
utvecklats och forvaltas var for sig. Da styrning och aterrapportering fraimst fokuserar pa
linjen saknas tillracklig information om véra leveranser har ratt viarde eller hur effektiv var
verksambhet ar. Vissa delar av Trafikverkets styrning upplevs inte endamalsenlig men det ar
inte tydligt i vilka delar, for det aterkopplas inte, maits inte och f6ljs inte upp.

Beskrivning och kommunikation av styrningen
N eme ey Trafikverkets styrning och ledningssystem upplevs krangligt och
andra, vi har jéttemycket ar i manga delar inte kdnd. Idag beskrivs och kommuniceras de

styrning och modeller men sen sa
anvdnds de inte!"

olika delarna av styrningen separat vilket gor det svart att forsta
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hur de hanger ihop och samverkar. Introduktion och utbildning till ledare och medarbetare
om styrning i Trafikverket brister.

Ansvarsfordelning

Arbetsordningen for Trafikverket beskriver inte tydligt hur
ansvaret for Trafikverkets leveranser till kund ar fordelade och
det saknas ett utpekat helhetsansvar. Delansvar ar idag fordelat pa

“Allt ska upp till respektive
linjechef for beslut. Beslut pd
“tvdrsen” ska tas av GD"

manga olika roller; chefsansvar, leveransansvar, personalansvar, processansvar,
tjansteansvar, forvaltningsansvar, ansvar for infrastukturregelverk, ansvar for gemensamma
forutsattningar och ansvar for "bevakning, inférandestod samt kontroll rorande standarder
och forfattningar” vilket leder till otydlighet kring beslutsfattande inom verksamheten.

Stindiga forbittringar och verksamhetsutveckling
Idag nyttjar vi inte vara resurser pa basta satt for att effektivisera var verksamhet. Vi
prioriterar inte gemensamt nar vi arbetar med standiga forbattringar och

SR e verksamhetsutveckling. Ménga génger startas parallella
TGP forbattringsinitiativ i forvaltning och i verksamhetsnira utveckling i

vi bér skruva pa for att
stdrka leveransen"

projekt oberoende av varandra. Detta leder till dubbelarbete och kan

leda till brist pa resurser.

2.8 Inre effektivitet

Inre effektivitet handlar om att gora saker ritt sa att vi anvinder vara resurser effektivt och
hushaéllar vil med statens medel. Genomlysningen har visat att vi, tack vare yrkesstolthet,
stort engagemang och kompetens hos medarbetare och ledare hanterar var uppgift och
levererar viarde varje dag, men att det ocksa finns mycket vi kan effektivisera i var
verksambhet.

Helhetssyn och samordning

Var styrning, planering och uppfoljning méter idag inte vart samlade virdeskapande utan ar
inriktad pa produktion och aktiviteter i respektive verksamhetsdel. Ansvaret for
gemensamma leveranser ar uppdelat, vilket leder till att det kriavs konsensus och ofta langa
overlaggningar for att fatta beslut. Ménga beslut leder heller inte till storsta méjliga samlade
varde for samhille, méanniskor och niringsliv utan gynnar istillet en enskild del av helheten.

Det finns stora utmaningar med att kontinuerligt tillse forbattringar.

“Det pratas vdldigt
mycket om kostnader

07 el verksamhetsutveckling. Vi har for lite samarbete mellan olika

men det ldggs hela

Det finns brister i samspelet mellan linje, forvaltning och

iden till mva k forvaltningar vilket bl.a. leder till osynkroniserade arbetssatt och

et W) e (e, " . ey e . . .
rutiner och forvaltningsunika it-losningar. Styrande dokument ar ibland direkt

UIplieranel el motsigelsefulla eller dr inte langre aktuella vilket gor det svart att veta

ndgonting tas bort. om vad som ar ratt och leder till osikerhet och friktion i verksamheten.

Verksamhetsutveckling bedrivs ofta utan tydlig koppling till
forvaltningen och den ordinarie verksamheten. Forandringar blir svéara att infora och nyttan
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uteblir. Verksamhetsutvecklingen initieras och styrs fran respektive verksamhetsomrade och
prioriteras inte utifrdn de gemensamma leveranserna och virde for dem vi ar till for.

Kostnadsmedvetenhet och resurseffektivitet

Genomlysningen har visat att vi behover ett okat fokus pa kostnader och “Vihar en blytung
. .. . . administration som tar
vad som driver kostnader. Det omfattande administrativa arbetet i form tid och fokus frdn

av mitningar, rapportering, kontroller och uppf6ljning ar tidskravande, kdrnverksamheten.”

ar inte tillrackligt Andamalsenlig eller anvind, och signalerar brist pa
tillit. Vi tanker inte tillrackligt pa att var egen tid kostar pengar vid exempelvis ldnga moéten
med manga deltagare och vid efterfragan av rapportering och det tar manga ganger onodigt
lang tid att komma till beslut.

2.9 Digitalisering

Digitalisering skapar forutsattningar for helt nya sitt att bedriva Trafikverkets verksamhet
internt, att interagera med véara leverantorer och kunder och att utveckla transportsystemet
till storsta mojliga nytta for vara kunder, samhille och uppdragsgivare. Digitalisering i sig ar
ett brett begrepp vilket gor det svart att fa en 6verblick av vad det kan och kommer att
innebara for oss som organisation och var leverans pa kort och lang sikt.

Digitaliseringsarbetet inom Trafikverket kan oversiktligt delas upp i tre falt. Digitalisering av
Trafikverket handlar om hur vi anvander den nya tekniken for att effektivisera vart interna
arbete och myndighetsutévningen. Inom detta omrade finns flera pilotprojekt uppstartade
inom dmnen som t.ex. dataanalys och Al. Digitalisering av anldggningen och
tillgangsforvaltningen handlar i forsta hand om strukturering och digitalisering av
anldggningsinformation. Med detta som grund kan vi knyta automatiserade floden av
tillstandsdata fran en uppkopplad anlaggning. Informationen kan styras till leverantorer, till
kunder, anvindas som grund for atgardsval, till trafikplanering for fordelning av kapacitet,
mm. Utvecklingen gillande digitalisering av transportsystemet drivs av att fordon blir
smartare och att trafikanter anvander digitala enheter och tjanster. P4 jairnvag handlar det
aven om att hela flodet fran planering av trafik till leverans till kund digitaliseras. Inom
digitalisering av transportsystemet ar Trafikverket en part av manga vilket gor att ett stort
matt av forstéelse for och samverkan med externa aktorer kravs for att vara lyckosamma.

For att dra nytta av digitaliseringens mojligheter mer systematiskt inom alla dessa aspekter
kravs det att vissa 6vergripande viktiga forutsattningar finns pa plats inom organisationen,
vilket inte finns fullt ut idag (dven om det finns med i pagdende planer). Exempel pa sadana
forutsattningar ar en tydlig struktur for forvaltning och styrning av information och data, en
tydlig styrning av utvecklingen av verksamhetsarkitekturen och it-landskapet samt att vi
sdkerstiller att tillracklig kompetens finns hos medarbetare inom specifika nyckelomraden.

En utmaning ar att det kraver ett engagemang fran stora delar av Trafikverket och att vi
samarbetar tvarfunktionellt. Verksamhetens olika delar behover battre forsta sitt bidrag till
och ansvar i digitaliseringsarbetet samt hur det forhéller sig till helheten. Flera pagaende
pilotprojekt inom de olika aspekterna av digitalisering visar redan pa stor potential, sa det ar
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av vikt att ytterligare driva pa arbetet. Vi har alla forutsiattningar att na dit, men det kraver en
gemensam kraftsamling som behover paga over tid.

2.10 Innovation och utveckling

Trafikverket kommer fran en historia att forvalta transportinfrastruktur langsiktigt. Vi har
over tid byggt upp en organisation med ménga kunniga experter och en kultur som
framforallt bygger pa att varda det vi har. Nar det kommer till att driva snabba
innovationsprojekt dar anvandandet av ny teknik kan komma till nytta har vi naturligt inte
varit lika starka. Ett symptom pa detta inom Trafikverket ar att vi har en relativt 1ag formaga
att initiera, driva och omsétta innovationer inom verksamheten. I en framtid dar det finns en
stor grad av osdkerheter bland annat genom trender som elektrifiering, digitalisering och
automatisering ser Genomlysningen att en stark formaga till innovation kommer att vara
viktig. En stark innovationsforméaga ar daven en viktig pusselbit till omstillningen till ett
héallbart transportsystem. Ett mer systematiskt innovationsarbete kan ocksa bidra till 6kad
kostnadseffektivitet.

Langsiktiga processer i var roll som vig- och jirnvagsforvaltare kombinerat med en snabb
samhillsutveckling 6kar behovet av att kunna arbeta flexibelt och innovativt. Lyckas vi fa in
en hogre grad av innovation i det lopande arbetet samt i sddant som upphandlas fran
marknaden finns det en stor uppsida. Potentialen att 16sa utmaningar mer kostnadseffektivt
dér vi kan anvinda bra idéer fran marknaden, gor att vi relativt snabbt bor kunna rikta vara
inkdp i en sddan riktning. Innovationsarbetet kraver ocksa ett stort méatt av tvarfunktionellt
samarbete inom organisationen.

2.11 Resultatenheter

Trafikverket har fyra resultatenheter: Forarprov, Fordonsresurser, Farjerederiet och
Trafikverksskolan. De agerar som en del av myndigheten, men ansvarar for att genomfora
avgransade och sirredovisade delar av Trafikverkets verksamhet under bolagsliknande
former. En utmaning som Genomlysningen identifierat ar avsaknaden av en tydlig struktur
for verksgemensamma prioriteringar. Ett exempel pa detta ar generaldirektorens beslut om
klimatsatsning (VISION 45, att na klimatneutralitet senast 2045). Beredningen av beslutet
skulle i hogre grad ha behovt beakta hela Trafikverkets forméaga att uppna klimatmalet med
en tydlig finansieringsplan for hela satsningen samt i hogre grad tagit hansyn till
undantrangningseffekter.

Intervjuer, arbetssitt och resultat pekar pa att resultatenheternas verksamheter i hog
utstrackning idag arbetar vardeorienterat, det vill siga med en gemensam malbild 6ver vad
organisationen ska uppna och uppfoljningar av det som skapar viarde fér kunder. Dessutom
aterfinns en kostnadskultur i resultatenheterna som Trafikverket som helhet skulle ha nytta
av. Genomlysningen har dven hittat goda exempel pa forenklingar i resultatenheternas
verksamhet som leder till en 6kad inre effektivitet. Exempelvis lyfts Forarprovs tydliga fokus
pa kundvirde, Trafikverksskolans kostnadsmedvetenhet och Farjerederiets tydliga

malstruktur och beskrivning av vad som levereras.
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