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Sammanfattning

Under 2015 har Institutet for personal- och foretagsutveckling, IPF, pa uppdrag av Trafikverket,
genomfort en forstudie som behandlar kund- och intressentbegreppets betydelse fér den interna
verksamheten. | studien, liksom i tidigare genomforda studier, framkommer att termen “kund” ofta
uppfattas som ett hinder i verksamheten, bland annat beroende pa var man befinner sig i
organisationen och vilka externa intressenter man moéter i sitt dagliga arbete. Detta hinder I6ses inte
med hjalp av ett tydligare definierat kundbegrepp, utan istdllet handlar det om att skapa ett
gemensamt férhdllningssdtt som praglas av en gemensam forestallning om hur Trafikverket kan
skapa varde for sina mottagare.

SKAPA EN GEMENSAM FORESTALLNING OM HUR

TRAFIKVERKET KAN SKAPA VARDE FOR SAMHALLET.
Studien visar, med stod i

intervjuer och tidigare forskning av kundbegreppets anvandning inom Trafikverket, att termen
”kund” inte fyller nagon praktisk funktion fér verksamheten, utom i de delar av Trafikverket som
faktiskt arbetar med kunder i formell mening. Studien foreslar istallet att begreppen “omvarld” eller
”intressent” anvands for att fa in mer av Trafikverkets omgivning i den dagliga verksamheten.
Termen "kund” kan anvandas, och reserveras for, sddana parter dar det faktiskt forekommer ett
transaktionsforhallande, dvs. avtalskunder.

SKAPA EN KULTUR PRAGLAD AV KUNDORIENTERING.
Studiens rekommendation ar att

Trafikverkets arbete med kundorientering fors vidare i tva parallella spar: dels pa den organisatoriska
nivan, dels pa den individuella nivan. Pa sa satt skapas en kultur préaglad av kundorientering och ett
beteende pa individnivd som stodjs av denna kultur. Sparen ska inte uppfattas som varandra
uteslutande, utan som tva samtidiga insatser som bada och tillsammans syftar till att skapa ett
forhallningssatt som tar kundens perspektiv i beaktande. Rapporten avslutas med ett
handlingsforslag att genomféra internt for Trafikverket for att fora arbetet med kundorientering
vidare.



Kund- och intressentbegreppets betydelse for den interna
verksamheten.

Trafikverket beskriver i sin malbild hur en 6kad kundorientering och en 6kad dialog med omvérlden
ar nodvandiga delar for en framgangsrik verksamhet. Samtidigt finns det internt pa Trafikverket en
uppfattning om att det beslutade begreppet for kund och intressent skapar problem i det interna
arbetet och att begreppet i viss man tycks leda till splittring i organisationen. Den har rapporten
samlar intryck fran intervjuer och en Trafikverksovergripande workshop, och undersdker hur det
beslutade kundbegreppet kan fungera som ett stéd eller som ett hinder i det interna arbetet.

Fragestéallningarna som studien undersoker ar inriktade pa hur medarbetare i Trafikverket uppfattar
det beslutade begreppet for kund och intressent och hur de anvander dessa begrepp i sitt arbete.
Studien undersoker dven vilken paverkan ett avskaffat kund- och intressentbegrepp skulle fa for den
interna verksamheten. Fragestallningen
KUNDORIENTERING AR NODVANDIG FOR handlar i férlangningen om hur Trafikverket

EN FRAMGANGSRIK VERKSAMHET. kan bli mer kundorienterat och hur man kan
arbeta med kundens behov och dnskemal som

utgangspunkt i sin verksamhet.

Stod och hinder for viardeskapande som det beslutade kundbegreppet medfor. Utgangspunkten for
studien ar att medarbetare vid Trafikverket upplevt ett problem med det beslutade kundbegreppet.
Fragestallningarna, som behandlades under intervjuer och i workshop, handlar om det beslutade
kund- och intressentbegreppets betydelse fér den interna verksamheten, och i forlaningen om hur
Trafikverket kan arbeta pa ett kundorienterat satt:

e Hur kan det beslutade begreppet stodja det dagliga arbetet?

e Vad upplevs som problematiskt med det beslutade begreppet?

e Vad som skulle handa om Trafikverket avskaffade det beslutade begreppet?

e Hur kan organisationen stddja ett kundorienterat arbetssatt och vad skulle det innebéra for
Trafikverket?

Eftersom begreppet kund uppfattas olika i olika delar av organisationen och av olika medarbetare,
trots att det finns ett definierat begrepp, bad vi respondenterna att svara pa fragorna: vad &r en
kund? Har Trafikverket kunder? Utifran svaren pa dessa fragor problematiserar studien hur
kundbegreppet kan stddja eller hindra verksamheten och hur Trafikverkets uppdrag kan stédjas av
en 6kad kundorientering.

Rapportens disposition

Rapporten inleds med en presentation av tidigare genomford forskning angaende kund och
kundorientering inom Trafikverket. Pa detta foljer ett avsnitt som behandlar tjanstelogik och
kundorientering pa ett allmant plan. Darefter redogors for andra myndigheters arbete med
kundorientering. Sedan féljer en presentation av resultat fran en Trafikverksovergripande workshop
som leddes av Institutet for personal- och foretagsutveckling. | avsnittet ”Utsagor fran faltet”
presenteras roster fran den genomférda intervjustudien. Resultaten fran studien diskuteras i det
féljande och rapporten avslutas med rekommendationer till Trafikverket och ett férslag pa en
handlingsplan. | en bilaga aterfinns nagra kommentarer om genomfdrandet av studien.



Tidigare forskning om kundorientering inom Trafikverket

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) genomforde under aren 2004-2006 ett projekt som
undersokte vilka drivkrafter och hinder som fanns for kundorientering inom de tva statliga verken
Banverket och Vagverket. Deras slutsats var bland annat att institutionella hinder for en
kundanpassad verksamhetsstyrning fanns i de krav pa planeringsprocesser som myndigheterna hade
att folja. Tillfragade i myndigheterna menade ocksa att “det kan vara svart att satta tydliga och
maétbara mal for identifierade kundbehov i myndigheternas styrkort.” (AES 2005, s. 4)

Banverkets arbete med kundorientering initierades utifrdn behovet av att ta in omvarlden i
organisationen och att ge god service och ett gott bemotande, detta for att sdkra organisationens
Overlevnad. Svarigheten med att kundorientera en organisation som inte dr konkurrensutsatt lyfts
ocksa fram. Med detta synsatt pa kundorientering faller det sig naturligt att arbeta pa ett
kundorienterat satt i de delar som ar konkurrensutsatta, men mindre naturligt i de forvaltande
delarna av organisationen. Banverket definierade arbetet med kundorientering som att det skulle
leda till néjdare kunder, storre affarsmassighet och hogre intern effektivitet.

Inom Vagverket innebar effektivitet ett fokus pa kostnader och produktivitet, eliminering av
dubbelarbete och att information och goda idéer spreds i organisationen. Helhetssyn,
kundorientering och effektivitet var ledord for verksamheten. Ett problem, eller hinder for
kundorientering som identifierades var svarigheten att fa in kundinitierade projekt i de redan
faststallda planerna. Planeringsprocessen uppfattades vara alltfor rigid och omfattande for att kunna
erbjuda den flexibilitet som ett kundinitiativ skulle innebara. Ett annat hinder var att den politiska
nivan ibland kullkastade redan lagda planer.

Konsultbolaget WSP genomfdrde under 2015 en forstudie i syfte att underséka métet mellan
Trafikverket och dem man &r till f6r, liksom Trafikverkets forutsattningar att verka i detta mote, saval
i dag som i framtiden. En Gvergripande fraga i studien ar hur Trafikverket forhaller sig till dem man ar
till for, och om man har anlagger ett kund- eller samhallsutvecklarperspektiv. En slutsats ar att bade
kund- och samhallsutvecklarbegreppen ofta uppfattas som otydliga inom Trafikverket. Det rader
oklarhet vad omgivningen har fog for att krava av Trafikverket och hur Trafikverket kan handla for att
skapa rimliga férvantningar utifran. Fragan rér dven férhallandet mellan olika verksamhetsomraden,
bland annat ett verksamhetsomrades forutsattningar att motsvara de yttre forvantningar som ett
annat verksamhetsomrade kan ha skapat.

En av forstudiens huvudsakliga slutsatser ar att Trafikverket har skal att inleda ett “mer
grundlaggande vardegrundsarbete kring de ledord och vardeord som anvands i verksamheten”.
Syftet bor vara att hoja verkets formaga att tala med en rost och att skapa realistiska forvantningar
hos dem man ar till for. Arbetet som samhallsutvecklare mot de transportpolitiska malen bér bygga
pa en samlad forstaelse for hur olika vardeord tolkas i olika delar av verksamheten, och harvid beakta
eventuella malkonflikter mellan olika varden (ledord/vardeord). Arbetet b6r dven belysa eventuella
malkonflikter mellan det konkreta (t.ex. leveranskvaliteter) och det mer abstrakta (t.ex. helhetssyn).

Fran ett samhallsutvecklingsperspektiv ar det saval rimligt som nédvandigt att i den konkreta
verksamheten beakta hur olika grupper paverkas av det Trafikverket gér, men det ar vanskligt att
finna en generell formel for hur Trafikverket skall prioritera mellan dessa. Mer rimligt ar att i stallet
klargora vilken samhallsutveckling Trafikverket skall bidra till, och tillse att verksamheten bedrivs pa
ett satt som framjar denna samhallsutveckling. Trafikverket bor istéllet for definierade generella



malgrupper inrikta sig pa en strategi dar man méter och hanterar ”situerade malgrupper”, dvs. de
medborgare och det naringsliv vars intressen Trafikverket har att tillgodose i en given situation. En
definition som, enligt var tolkning, ligger narmare begreppet intressent. Rapporten pekar dven pa
behovet av att kunna 6verblicka och samordna de kontaktforum som finns fér dem man ar till for,
och lyfter i det sammanhanget fram de andrade forutsattningar fér dialog som digitaliseringen
inneburit. (WSP 2015)

Institutionen for ekonomisk och industriell utveckling vid Linképings universitet har under 2015
genomfort en forstudie med namnet “Motet med dem vi ar till for” med syftet att ge ett
kunskapsbaserat underlag for arbetet med att skapa delaktighet i métet med intressenter.
Forstudien baseras pa intervjuer med anstallda vid Trafikverket, och konstaterar att det finns en
uttalad 6nskan att tillhandahalla tjanster pa ett mer kundorienterat satt, men att kunden ofta ar
”otydlig och manghovdad”. Det rader salunda oklarheter och oenighet runt saval kund- som det
narliggande tjanstebegreppet, och undersokningens respondenter hanterar dem pa olika satt. Vissa
"Oversatter” begreppen for att passa den egna verksamheten, medan andra tolkar dem utifran deras
ursprungliga innebord (knuten till privat sektor) och ser dem darmed som olampliga for Trafikverket.

Vidare, med tanke pa det breda uppdrag Trafikverket har, ar det inte forvanande att kundbegreppet
tillmats olika innebodrd i olika delar av verksamheten. Till exempel kan kunden till en viss tjanst
befinna sig bade inom och utanfor organisationen, vara en medborgare eller naringslivsforetradare,
vara en leverantor av de resurser som anvands for att leverera tjansten osv. Skillnaderna och den
omstandigheten att en och samma aktor kan spela olika roller samtidigt forsvarar ytterligare
diskussionen om kunder.

| organisationen finns dven en skillnad dér vissa vill anvdanda kunden pa en mer generell niva, medan
andra vill identifiera vem som ar kund i en viss del av det operativa arbetet. A ena sidan ses det som
”sloseri” att diskutera kundbegreppet i djupare mening, & andra sidan bygger det operativa arbetet
pa att denna forstaelse finns pa plats. Rapportforfattarna menar att begreppet intressent kan vara ett
lampligare alternativ for att tolka och tydliggora vilka Trafikverket ar till for. Vad galler motet med
dessa intressenter, eller vad man nu valjer att kalla dem for, skulle Trafikverket kunna inspireras av
forskningen pa omradet intresseinvolvering, och darigenom finna strategier och arbetssatt for att
forsta hur och nér intressenter boér involveras, som medskapare t.ex. (Lindgren 2015)

Tidigare forskning om kundorientering och kundbegreppet inom Trafikverket kan sammanfattas i
foljande punkter:
o Kundbegreppet uppfattas som otydligt i Trafikverket.
e Kunden ar "otydlig och manghovdad”.
e Man vet inte hur man ska hantera information som kommer in i organisationen fran kunder
och andra aktorer.
o Det dokument som beskriver Trafikverkets kunder anvands inte i det dagliga arbetet.
e Kundbegreppet ar svartolkat och diskuteras ofta. Det finns en dnskan om att komma ifran
sadana diskussioner.



Om tjanstelogik och kundorientering

Tjanstelogik — en generell teori for allt virdeskapande. Tjanstelogik, eller tjanstesynsatt, gor ansprak
pa att vara en generell teori for allt virdeskapande, oavsett om en organisation producerar varor
eller tjanster. Det viktiga &r hur man ser pa sin verksamhet. Den klassiska distinktionen mellan varor
och tjanster anses darmed inte langre nodvandig. Alla producerade varor ska nagon gang anvandas
av de tilltankta kunderna, och enligt tjanstelogiken &r det i detta 6gonblick som varde uppstar,
oavsett om det handlar om en vara eller en tjanst. Tjanstelogiken loser alltsa upp skillnaden mellan
vara och tjanst, och menar att begreppet tjanst gar att applicera och anvanda for alla typer av
produktion.

For att pavisa skillnaden mellan det traditionella synsattet och tjanstesynsattet anvands inom
tjansteforskningen begreppen fabrikens logik och tjdnstelogik (Fransson & Quist 2014). Med
fabrikens logik menas industrialismens fokusering pa varuproduktion och hur en sadan kan bedrivas
pa ett sa effektivt satt som moijligt. Fabrikens, eller varuproduktionens, logik innebéar ofta ett internt
fokus och ett intresse for kostnader och inre effektivitet (produktivitet). Fabriken arbetar med
ramaterial som input, foradling av ramaterialet, och slutligen, utleverans ur fabriken i form av output.
Malet for fabriken ar att gora saker pa ett sa kostnadseffektivt satt som mojligt.

Med tjanstelogik menas istallet att varde skapas i interaktion mellan kunder och anstéllda. En
konsekvens av tjanstelogiken ar att kundens perspektiv behdver foras in i den egna organisationen
och att ett systemsynsatt pa organisationen behover tillampas. Att fora in kunden i den egna
organisationen kallas for systemvidgning. Varde anses uppsta i métet med kunden och det ar dar
som samverkande resurser kommer till anvandning. Med resurs menas har allt som kommer till
anvandning i det pagdende vardeskapandet, t ex tid och kunskap. En annan viktig konsekvens av
detta ar att: “en organisation kan inte leverera varde, bara erbjuda resurser som ger forutsattningar
for vardeskapande.” (Fransson & Quist 2014, s. 114) Skillnaden mellan fabrikens logik och
tjanstelogik visas i tabell 1 nedan.

Fabrikens logik Tjanstelogik
Produktfokus Kundfokus

Inre effektivitet (produktivitet) Systemsynsatt
Utvardering pa resultat Utvardering pa effekt

Tabell 1: Fabrikens logik och tjéinstelogik

Fransson och Quist varnar for att bli alltfor fokuserad pa arbetssatt och procedurer, och de skriver att
"riskerna ar stora nar idéer om att standardisera det basta arbetssattet moter den variation som ar
sa vanlig inom offentlig verksamhet. Likagorande leder da séllan till likvardighet.” (Fransson & Quist
2014, s. 8) Problemet har visat sig vara att nar organisationer forsoker finna det basta sattet att
arbeta, och standardiserar detta arbetssatt, blir det svart att mota den variation som kunden
ofrankomligen for in i systemet.

Vad menas med kundorientering? Kundorientering, i vid bemarkelse, handlar om att tillmotesga
kundens behov och 6nskemal vid ett givet tillfalle. Kvalitetsrorelsen, som fick stor utbredning under
1990-talet, anvander ett kundbegrepp som fokuserar pa varde och alla som dr mottagare av varde
raknas som kunder, oavsett om de har betalat fér varan eller tjansten. Kund innebdr alltsa inte ett
transaktionsférhdllande mellan tva parter, utan det innebdr ett gemensamt vdrdeskapande och
tillfredsstdllande av behov. Inom offentlig verksamhet skulle det, enligt denna definition, vara mojligt



att kalla medborgarna fér kunder, utan att det behover implicera ett marknadsférhallande. Kund ar
den som verksamheten ar till fér och den som verksamheten avser att skapa varde foér. Inom
tjansteforskningen ar kunden antingen mottagare av en process eller den person organisationen
skapar varde for.

Kopplingen mellan kundorientering och kvalitet. Med kvalitet menas har kundupplevd kvalitet, det
vill sdga hur kunden uppfattar kvaliteten i service, bemdétande och leverans. Inom produktionslogiken
handlade kvalitet om avvikelser fran en forutbestamd standard och direkta produktionsfel. Sadana
sekunda varor, som inte holl avsedd kvalitet, sorterades bort eller saldes som andra sortering. Ur ett
kundperspektiv blir istallet kvalitet varan eller tjanstens formaga att tillfredsstalla kundens behov och
att uppfylla kundens forvantningar. Eftersom forvantningarna varierar fran kund till kund innebér det
att samma tjanst eller vara kan uppfattas helt olika av olika kunder. Sarskilt viktigt fér hur kunden
uppfattar kvalitet i service ar hur organisationen hanterar fel som organisationen har orsakat, till
exempel dubbelarbete, hur organisationen majliggor individuella |6sningar fér kunden, eller om
organisationen ger ovantad

KUND INNEBAR ETT GEMENSAMT VARDESKAPANDE. service ut6ver det som kunden
forvantat sig.

Generellt avgors kvaliteten i en tjansteleverans av hur kunden (medskaparen av tjansten) uppfattar:
(1) palitligheten i leveransen, (2) kompetensen hos de som levererar tjansten, (3) flexibiliteten hos
organisationen, (4) enkelheten i interaktionerna med organisationen (Edvardsson & Thomason
1992). Bemotande ar en mycket viktig och ofta avgorande faktor. Det handlar om att kunna ge
besked om t ex avslag pa en begéran pa ett sitt som kunden kan acceptera. Bemoétandet bor vara
korrekt och innehalla ett intresse for kunden. Viktigt &dr att kunden far det som ar utlovat, eller en
god motivering till att sa inte sker, och att det sker vid ratt tidpunkt. Attityden och bemdotande &r ofta
avgorande for hur kunden uppfattar en interaktion och en leverans.

En viktig, och ofta forbisedd faktor, for tjanstemotet ar maktférhallandet mellan tjansteleverantor
och tjanstekonsument. | byrakratiska organisationer och myndigheter ar ofta leverantéren av
tjansten i en maktposition i forhallande till kunden, baserat pa ett storre tekniskt kunnande och
expertis. Kunden har da farre mojligheter att stalla krav. Det omvanda férhallandet galler nar kunden
har ett dvertag, t ex pa en snabbmatsrestaurang dar kunden kan stédlla nastan vilka krav som helst pa
bemdtande och service. (Ilvarsson 2005)

Tjansteleverans och organisationskultur. Kopplingen mellan organisationens kultur och hur
medarbetarna agerar i ett servicemote ar tydlig. For att kundorientering inte ska framsta som enbart
en ledningsfraga ar det 6nskvart att medarbetarna i organisationen delar vision, mal och varderingar
med ledningen. Viktigt i en kundorienterad organisation ar att medarbetarna har méjlighet och
befogenhet att I6sa kunden problem i en uppstaende situation. Ansvar och befogenhet behover
alltsa delegeras till de som faktiskt moter kunden (Lindvall 2011; Fransson & Quist 2014).

Forutsattningar fér kundorientering. En viktig forutsattning for kundorientering ar, som namnts
ovan, att de medarbetare som méter kunder och ges befogenhet och mandat att 16sa kundens
problem. En annan viktig forutsattning ar att de medarbetare som har kundkontakt ar formégna att
kommunicera med kunderna pa ett adekvat vis. Det kan till exempel handla om att ta sig tid att
lyssna pa kunden, att vara empatisk och forstaende samt att erbjuda kompensation om nagot har
brustit i vardeskapandet. En grund for kundorientering ar hur ledningen hanterar att balansera
mellan kundens behov och ekonomiska ramar och férutsattningar. Ivarsson (2005) har beskrivit detta



som en triangel dar ledningen-medarbetaren-kunden utgér spetsarna pa triangeln. Detta innebar att
det alltid finns tre aktorer inblandade i varje kundmote.

En annan forutsattning for kundorientering ar att organisationens struktur mojliggér en helhetssyn
och att de vardekedjor som skapas i organisationen inte bryts sénder av strukturen.
Funktionsindelade linjeorganisationer utgdr grunden fér nastan alla offentliga myndigheter. Dessa
lanar sin struktur fran producerande foretag, och risken med en sadan funktionsindelad verksamhet
ar att delarna i organisationen inte samverkar. Om valet pa organisationsstruktur faller pa en
funktionsindelad organisation, menar Fransson och Quist att ledningen i sadana fall bor stélla sig tre
kritiska fragor:

e Nar en verksamhet maste delas upp hur undersodks da vad som ar den minst daliga
uppdelningen?

e Om organisationen som helhet ska bli effektiv, vad ar da viktigt att mata?

e Om funktionerna ska interagera med varandra val, hur kan processerna dem emellan
vitaliseras?
(Fransson & Quist 2014, s. 139)

Skillnaden mellan privat och offentlig verksamhet. Grunden for kundorientering i den offentliga
sektorn ser annorlunda ut, sarskilt dar det saknas privata alternativ och dar det inte finns nagon
konkurrens om kunderna. Det offentligas kunder har helt enkelt inga andra alternativ an det som
staten erbjuder. En tanke med kundorientering av offentliga verksamheter ar att den ska bli mer
effektiv om kundens 6nskemal tillgodoses. Det kan ocksa vara sa att kunden blir mer
tillmotesgaende, och darmed lattare att hantera, om de far ett gott bemotande. | en byrakratisk
organisation kan detta vara en vinst om det blir lattare att fa igenom krav och om medborgarna
snabbare accepterar de beslut som har fattats. For en myndighet handlar kanske kundorientering
inte om att dndra sina arbetssatt utan om att gora det lattare for medborgarna att ta del av och
forsta beslut som har fattats. Det handlar dd mer om att ge bra service, att vara tillmétesgaende och
att pa ett pedagogiskt satt forklara varfor vissa beslut och atgarder ser ut som de gor.
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Andra myndigheters arbete med kundorientering

En allmdén redogdrelse for ldget

Innovationsradet har pa regeringens uppdrag genomfort en utredning i syfte att hoja effektiviteten
och kvaliteten i offentlig verksamhet. | slutbetdankandet Att tdnka nytt fér att géra nytta —om
perspektivskiften i offentlig verksamhet (Innovationsradet 2013) agnas ett kapitel at kundens roll i
offentlig verksamhet. Innovationsradet anvander "kund” som samlande term for dem myndigheten
ar till for: manniskor, foretag eller vad som i det aktuella fallet kan vara relevant (elev, brukare,
asylsékande, boende, biblioteksbesdkare osv.):

Med kundorientering menar Innovationsradet sdledes en nédvindig och i mdnga offentliga
verksamheter sjélvklar utveckling ddr den del av offentlig verksamhet som véinder sig till enskilda
hérsammar, tolkar, agerar och dven utvecklar verksamheten utifrdn kundens behov, férutsdttningar
och krav. (Innovationsradet 2013, s. 69)

Innovationsradet lyfter fram att det finns starkt stod for det tdnkande som ligger bakom tanken om
kundorientering, saval i Forvaltningslagen som i den forvaltningspolitik regeringen bedriver.
Anvandningen av kundbegreppet innebar inte nagra avsteg fran de grundlaggande premisserna for
offentlig verksamhet eller synen pa de rattigheter och skyldigheter som tillfaller medborgare och
andra. Enligt den enkat Innovationsradet riktat till statliga myndigheter sager de flesta att de anser
sig arbeta kundorienterat. Nara 80 procent av myndigheterna anger att de i ganska eller mycket hog
grad "arbetar systematiskt med att inhdmta information om sina kunders behov”. Svaren ar dock inte
entydiga. Enligt vad Statskontoret funnit, ar det snarare sa att statliga myndigheter fangar in
synpunkter pa befintlig service, an att kartlagga de faktiska behov som verksamhetens kunder har.
Innovationsradet namner dock ett antal myndigheter som faktiskt tar reda pa och arbetar utifran
kundernas behov, inte bara dessas syn pa befintlig service och tjanster. Exempel pa sadana
myndigheter dr Bolagsverket, Forsakringskassan, Lansstyrelsen i Vasterbotten, Migrationsverket,
Polisen och Skatteverket. Flertalet kommuner har dven genomfért denna typ av méatningar.

Sérskilda aspekter av kundorientering

Rattssdkerhet och likabehandling. | fragan om rattssakerhet finns tre aspekter att beakta: att
beslutet ar materiellt riktigt (dvs. innebéar enhetlig rattstillampning), att det ar processuellt riktigt
(dvs. t.ex. begriplighet i beslut och franvaro av jav) samt effektivt (att personer skall fa sitt beslut
inom rimlig tid). (Marcusson 2010; Forvaltningslagsutredningen 2010)

Réattssdkerhetsaspekten ar tydligt kopplad till ett kundorienterat forhallningssatt, bl.a. genom att den
processuella riktigheten delvis ar knuten till den subjektiva upplevelse av processen som
medborgaren har. Vidare stadgar Férvaltningslagen att service skall ges med hansyn till den enskildes
behov, och i den férvaltningspolitiska propositionen (Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet
och tillvéxt 2010) skriver regeringen att myndigheterna skall ta hdnsyn till de skilda behov och
forutsattningar som finns i befolkningen.

Innovationsradet lyfter i detta sammanhang fram att det som férenar forvaltningslagen och
propositionen ar att “flexibiliteten i hanteringen av kunden i forsta hand ar sanktionerad avseende
service och inte drendehandlaggning eller myndighetsbeslut” (Innovationsradet 2013, s. 73).
Statskontoret har dock pekat pa att det &r vanskligt att skilja service fran drendehandlaggning och
myndighetsbeslut, och att service och beslut i stillet bor betraktas som tva ytterligheter langs en
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skala (Statskontoret 2012). Det ska vidare ndmnas att enhetlig rattstillampning inte kan likstallas med
enhetlig darendehandlaggning.

Miljoenheten i Lansstyrelsen i Vasterbotten arbetar med en struktur for att géra hog
kundanpassning majlig. Myndigheten goér en individuell bedomning av en verksamhets
miljopaverkan, graden av komplexitet och den ans6kandes férmaga att tillgodogdra sig
informationen och félja lagstiftningen. Darmed ges foretaget battre forutsattningar att fa korrekt
stod och information fran lansstyrelsen. Hirmed 6kar myndigheten ocksa sina mojligheter att férdela
sina resurser till dem som behdver det mest, eller till de fall dar det foreligger storst risk att
bestammelserna inte efterlevs (Innovationsradet 2012). En sadan typ av flexibilitet i myndigheternas
arbete skulle inte, enligt Innovationsradet, ha nagon inverkan pa den enhetliga rattstillampningen.

Pa Migrationsverket har det i de kvalitetsmatningar myndigheten gjort funnits ett sarskilt fokus pa
rattssakerhet, och detta genom att folja upp t.ex. andringsfrekvens vid éverproévning, antal
aterférvisade arenden, andel noéjdforklaringar, 6verklagandefrekvens samt antal av domstol begérda
yttranden. En utvardering (Ernst & Young 2011) visar pa en betydande férbattring av
rattssakerheten, bl.a. en halvering av andringsfrekvensen och en femtonprocentig minskning av
overklagandefrekvensen. Utvarderingen efterlyser dock fler kvalitativa analyser fér en sdkrare
beddmning da det inte sdkert kan slas fast att rattssdkerheten sammantaget forbattrats.
(Innovationsradet 2012)

Kostnadseffektivitet. En ytterligare fraga ar huruvida kundanpassning ar kostnadsdrivande.
Ekonomiska ramar kan & ena sidan innebéra ett hinder i och med att personliga méten ar mer
resurskravande, men aven bristande kundanpassning kan visa sig kostsamt, till exempel pa grund av
att sadan okar risken for onddig efterfragan. Inspektionen for socialforsakringen (IFS) har i sin
granskning av onodig efterfrdgan papekat att litteraturen saknar tydliga definitioner av onodig
efterfragan. Den definition IFS sjalv utgar fran i sin studie definierar onddig efterfragan som “den
andel av interaktionerna som kan s&gas vara vardeaterhamtande”, dvs. “de nya forsék en
medborgare maste gora i de fall da varde inte uppstar i métet med myndigheten.” (IFS 2014, s. 9).
Det kan alltsa rora sig om fall dér en kund maste aterkomma till myndigheten pa grund av att en
blankett ar svar att forsta eller for att myndigheten begatt fel.

Matning av efterfragan kan vara en metod for att hjalpa myndigheterna i deras arbete for 6kad
kundorientering. Ett exempel adr en forséksverksamhet vid Bolagsverket. Med utgangspunkt i denna
var uppskattningen att den arliga kostnaden for onddig efterfragan motsvarade atta arsarbetskrafter
bara i telefon. Berdkningen inbegrep dock inte brev, mejl eller ofullstdndiga ansékningar, och studien
visar att kostnaden fér hantering av framfor allt ofullstdndiga ansékningar sannolikt var avsevart
hogre an kostnaden for onddig efterfragan i telefon. De samlade kostnaderna for onédig efterfragan
vid svenska myndigheter ar, enligt Innovationsradet, inte kdnda. | Bolagsverket har medarbetarna
uppmanats att kommunicera med féretagen genom telefon i stallet fér brev och pa sa satt forsakra
sig om att foretagen uppfattar den information de far korrekt. (Innovationsradet 2012)

Tva exempel pa utvecklings- och effektiviseringsarbete som bedrivs pa kommunal niva ar inom delar
av hemtjansten, vid hemtjanstenheten Skonsmon i Sundsvalls kommun och i Bromélla kommun.
Arbetet i Sundsvall innebér en férandrad styrning och uppféljning av verksamheten, men i synnerhet
ett nytt satt att arbeta satillvida att hemtjanstens medarbetare ges ett langtgaende
handlingsutrymme i sin kontakt med kunderna. Tidigare var utrymmet for kundanpassning
forhallandevis litet inom enheten, da stdd och service var detaljstyrt genom schablontider, beviljade
insatser och resurseffektivitet som fokus. | stdllet har enheten utformat ett arbetssatt dar
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medarbetarna forvisso har bistandsbeslutet som utgangspunkt, men dar stdéd och hjalp ges med
inriktning pa vad som ar viktigt for individens varierande behov. Varje kundbesok inleds darfor med
att inhdamta vilka behov kunden har for just den dagen. Arbetet foljs upp manadsvis utifran matt som
belyser kvalitetsutvecklingen och matten harleds ur verksamhetens syfte med avseende pa kundens
behov och perspektiv. Till detta kommer manatlig uppfoljning av olika matt avseende medarbetarna,
t.ex. sjukfranvaro och ekonomi, t.ex. totalkostnad. En uppfdljning ett ar efter att utvecklingsarbetet
inleddes visar en hog kundnojdhet samtidigt som det nya systemet visar battre resultat pa alla
omraden jamfoért med det dldre systemet. Totalkostnaden har vidare minskat med drygt tva procent.
(Innovationsradet 2013)

Bromolla kommun, vidare, utvecklar ett hemtjanstsystem som koncentrerar sig pa det som ar viktigt
for medborgaren. Systemet utgar inte fran de schablontider som annars ar vanliga inom
hemtjansten, utan anpassar tiden hos den dldre utifran de behov den dldre har. Nar ett antal
intervjupersoner tillfragats, anser dessa att metoden bidragit till att ge medarbetarna 6kade
forutsattningar att genomfora ett gott arbete med bibehallen hansyn till de aldres behov. De anser
ocksa att denna 6kade effektivitet kunnat ske utan 6kade kostnader samt att de 6kat arbetsgladjen
hos hemtjanstteamet (Innovationsradet 2012).

Andra myndigheter som arbetar aktivt med att identifiera och eliminera onédig efterfragan ar t ex
Verket for hogskoleservice (VHS). Dar fann man i en NKI-undersokning fran 2010 att mycket i
ansokningshandlingarna behévde kompletteras pa grund av att forhallandevis manga av de sokande
inte forstod hur ansékningarna skulle fyllas i (en form av onddig efterfragan), och darfor tillsattes en
testpanel dar VHS kunde préva nytt material pa malgruppens informatérer. VHS har dven arbetat
mycket med att vara tydligare med vilka tjanster de erbjuder for att pa sa satt minska antalet
onodiga fragor i mejl och per telefon. Férhoppningen &r att en stérre andel darenden nu skall bli
korrekta fran bérjan och att handlaggningstiden skall minska (Innovationsradet 2012).

Skatteverket Malardalsregionen vidare, har pa olika satt lyckats minska onédig efterfragan, bl.a.
genom att rikta tydligare information till medborgarna, forenkla ansékningshandlingar, utbilda
medarbetare i beslutsskrivande samt i mindre utstrackning upplysa genom standardiserade texter.

Utvecklingsomrdden avseende kundorientering och kundinvolvering

Kundens livsberattelse. | arbetet med utvecklad kundorientering ar det vasentligt att se till hur
manniskors liv gestaltar sig. Manniskor foéds, omhandertas, utbildar sig, arbetar — eller blir arbetslosa
— bildar familj, ldras och blir da och da sjuka eller rakar ut for olyckor. En offentlig férvaltning som
tar hansyn till kundens livsberattelse har storre forutsattningar att skapa varde for den enskilde och
for samhallet i stort. For detta krdvs en battre kunskap om den “"resa” som den enskilde gér genom
det offentliga systemet, och en forstaelse for den enskildes ”livshandelseperspektiv”. Pa sa satt kan
berdrda aktorer arbeta i syfte att utforma en “karta” 6ver hur de i samverkan kan skapa storsta
mojliga varde till adekvat kostnad. Handlingar som fyller ett sjalvindamal fér myndigheten (fyllaien
viss blankett) har inget motsvarande egenvéarde for den enskilde, utan ar bara ett satt for att na fram
till ett visst mal i livet: gifta sig eller starta ett foretag t.ex. (Innovationsradet 2013)

Eftersom medborgarens livsmal inte nédvandigtvis foljer myndighetsgranserna, pekar
livshandelseperspektivet pa behovet av samverkan inom offentlig verksamhet for att renodla ett
tydligare medborgar- och foretagsperspektiv. Har kan namnas verksamt.se, dar Bolagsverket,
Skatteverket och Tillvaxtverket ingar och dar syftet ar att gora det lattare att starta, driva eller
avveckla ett foretag. Hit kan dven raknas Skatteverkets arbete tillsammans med Forsakringskassan
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och arbetsgivarorganisationen SKL, i syfte att tillgodose det servicebehov en familj har i sina
kontakter med offentlig verksamhet.

Kunders olikheter. En vasentlig del i kundorienteringen ar dven féormagan att se hur manniskors
behov, forutsattningar och krav skiljer sig at, och inte bara ha en standardlésning som passar
"majoritetskunden”. En forutsattning for detta ar situationsanpassning och darmed att
handlingsutrymmet for den enskilde tjanstemannen inte ar for snavt. Enligt Innovationsradet ar
fragan néra knuten till den om onédig efterfragan: om myndighetspersonen har ett stérre utrymme
att hantera de situationer som uppstar skulle sannolikt onddig efterfragan minska, samtidigt som
medborgaren skulle méta en mer lyhdrd férvaltning. Aven férdndringar i omvarlden dkar behovet av
en flexibel forvaltning. | en organisation dar det ar centrala chefer eller utvecklingsenheter som fattar
besluten i stallet for de medarbetare som moéter kunden direkt forsvaras den nédvandiga
situationsanpassningen. (Innovationsradet 2013)

Hos CSN finns exempel pa en myndighet som bedriver ett projekt i linje med denna insikt, och déar
syftet ar att balansera de tre begreppen regelefterlevnad, ansvar och handlingsutrymme.
Utgangspunkten ar att se om det finns regler och rutiner som pa ett onodigt satt satter granser for
medarbetarnas handlingsutrymme och forutsattningar att ta eget ansvar. (CSN 2011)

Kundbegreppet i offentlig verksamhet — utmaningar

Kundbegreppets relevans. Kundorientering ar, enligt Innovationsradet, en nddvandig och fullt moijlig
inriktning pa offentlig verksamhet, samtidigt som utmaningarna med en 6kad kundanpassning inte
ska underskattas. Medborgarens behov kan komma i konflikt med ”“allmanintresset”, och det kan
aven uppsta konflikt dar flera kunder har legitima behov som inte 4r mojliga att tillfredsstélla
samtidigt. (Innovationsradet 2013)

En kritik mot kundbegreppet och dess implikationer for offentlig verksamhet aterfinns i en rapport
fran Inspektionen for socialférsakringen (Onddig efterfrégan inom Férsédkringskassan och
Skatteverket, IFS 2013). Rapporten pekar pa de teoretiska problem som ligger i kopplingen i och med
att den narliggande fragan om kundnojdhet utgar fran en verksamhet som ar beroende av lojalitet
och aterkop. Vid myndighetsutévning har medborgaren dock séllan nagra alternativ, och inom denna
verksamhet finns ofta

VAD SOM AR KUND FOR EN AR INTE KUND FOR EN ANNAN. dven ett kollektivt intresse

DARMED KOMMER SYNEN PA KUNDORIENTERING ATT som maste beaktas

SKILJA SIG AT MELLAN PERSONER OCH ENHETER. framfor det individuella.
En studie av

kundorienteringen vid ett offentligt fastighetsbolag, Higabgruppen, pekar ocksa pa de majliga
"fallgropar” som ligger i kundorientering. Bolaget har till uppdrag att férvalta och hyra ut bland annat
Goteborgs stads kulturfastigheter och andra samhallsviktiga fastigheter. Under 2005 genomgick
bolaget en omfattande omorganisation dar behovet att tacka pensionsavgangar och att mota
kundernas férandrade behov identifierades. Av dessa anledningar arbetades en ny
organisationsstruktur fram, dar kunden skulle sattas i centrum. En av de storre férandringarna var att
marknadsavdelningen och forvaltningsavdelningen slogs samman till en enhet. Denna nya enhet blev
darmed resultatansvarig for alla forvaltningsresultat i stallet for att som tidigare bara ansvara for
teknik. Enheten delades upp i tre omraden, och tanken var har att de kundansvariga inom varje
omrade skulle ha mojlighet att lara kdnna sina kunder.
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Den typ av kundrelationer en fastighetsforvaltare har skiljer sig pa manga séatt fran den i andra
tjansteféretag. Daremot finns en hel del likheter med den typ av kundrelation som dven aterfinns i en
organisation som Trafikverket. Bland de utmarkande dragen aterfinns féljande:

e kundrelationerna ar oftast langvariga,

e kunden har sa lange relationen varar inte mojlighet att byta bolag,

o marknadsmassighet gadller inte betraffande signaler om brister i servicekvalitet, och

e forvaltningsverksamheten &r, for att fullt ut fungera, beroende av att kunden papekar brister
(Dahlberg & Stromberg 2005, s. 22)

Som namnts tidigare tyder undersékningen av Higabgruppen pa att omorganisationen gjort
kundorientering lattare att uppna, men den visar ocksa pa ett antal “fallgropar” vad avser
kundorientering. En av dessa ar risken for att man inom organisationen talar forbi varandra: vad som
dr kund fér en dr inte kund fér en annan, och ddrmed kommer dven synen pa kundorientering att
skilja sig Gt mellan personer och enheter.

Eftersom kundorienteringen kan variera inom ett och samma bolag ar det fruktbart att gora en
analytisk uppdelning mellan organisationsniva och individniva. Organisationsnivan ror
organisationsstruktur, tillganglighet, tydliga delmal, strukturer for arbetet och enhetlighet inom
bolaget. | detta fall var Higabgruppen tydligt kundorienterad. Inférandet av sarskilda kundansvariga,
med uppgift att ha den framsta kontakten med kunderna, har bidragit till att tydliggéra vem
hyresgasterna skall vanda sig till. Individnivan ror medarbetarnas personlighet, sociala kompetens,
arbetsvilja och stdd fran omgivningen. | detta avseende fanns dock en betydande variation inom
bolaget: vissa personer var mycket kundorienterade, andra inte. (Dahlberg & Stromberg 2005)

Organisatorisk niva Individuell niva
Processorientering Bemotande
Organisationsstruktur Social kompetens och arbetsvilja
Tillganglighet Organisatoriskt stod

Tabell 2: Analytiskt ramverk fér kundorientering — “Higabmodellen”

En annan av de huvudsakliga slutsatserna ar att organisationen behover dra en grans for nar en
organisation och dess medarbetare ar tillrackligt kundorienterade, bade pa organisations- och pa
individniva. Ambitionen att tillfredsstalla kunderna kan till exempel ga ut 6ver affairsmassigheten och
|6nsamhetsperspektivet. Det dr ocksa angelédget att vara tydlig med vilka kunder som
kundorienteringen framfor allt skall omfatta. Inom en organisation med en mangfald av uppdrag och
uppgifter blir kundfloran rik. | Higabgruppens fall ror det sig om dem som skriver pa avtal, dem som
vistas i lokalerna men till viss del ocksa en del leverantérer och medarbetare. For att vara tydligt
kundorienterad maste en organisation tydligt definiera vilka kunderna &r, i detta fall hyresgasterna,
och se till att det ar deras intresse som skall sdttas framst. (Dahlberg & Stromberg 2005)

Studien papekar att det foreligger ett samband mellan kundorientering och medarbetarskap, och att
arbetet for att bli framgangsrikt maste vara langsiktigt inriktat och inte kan ses som att det ar fardigt
vid en viss punkt. Beldggen for denna slutsats ar dock inte helt tydliga och bygger mer pa att det ar
en hypotes som 6verensstimmer med de resonemang som framkommer i studien. (Dahlberg &
Strémberg 2005)
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Systemsynsdtt och helhetssyn

Ekonomistyrningsverket (ESV 2014) beskriver hur Skatteverket i Malardalsregionen,
Migrationsverket, Polismyndigheten i Gavleborgs lan och Férsakringskassan har arbetat med
systemsyn for att utveckla och effektivisera verksamheten utifran kundens perspektiv.
Forsoksverksamheten lades upp nagot olika. Ur detta arbete kan ett antal lardomar dras, det stora
flertalet anknyter till de tankar och begrepp som behandlats ovan:

Ledningens tankesatt ar det som formar systemet och darmed avgérande for vad

verksamheten dstadkommer. Stéd och engagemang hos den ndrmaste ledningen dr en

férutsdttning fér att férdndring skall vara méjlig. Sluter ledningen inte tydligt upp bakom

arbetet (dven langsiktigt) ar risken stor att det hela reduceras till en ”pappersprodukt”.

Det kan i utvecklingsarbetet uppsta konkurrens mellan olika utvecklingsinsatser och metoder

om det inte finns samsyn, en faktor som ytterligare belyser vikten av en enad och tydlig bild

fran ledare och chefer.

Det ar viktigt att organisationen kan enas om ett gemensamt syfte med utvecklingsarbetet,

som annars blir avhangigt av enskilda engagerade och férandringsbendgna eldsjalar, och kan

stanna av om dessa lamnar arbetsplatsen

De problem som uppstar beror inte pa individer och inte heller alltid pa flodena utan till

storsta delen pa de forutsattningar som ges.

En forsoksverksamhet utifran systemansats bor ha majlighet att verka relativt oberoende av
ovrig verksamhet. Det
betyder inte att

STOD OCH ENGAGEMANG FRAN LEDNINGEN AR projektansatsen saknar

EN FORUTSATTNING FOR ATT FORANDRING SKA nackdelar: den kan vara
.. begransande, bl.a. har projekt
VARA MOJLIG.

ett slutdatum vilket
forandringar enligt
systemsynsatt inte har.

De problem som forsoksverksamhet upptacker och klargor bor bemotas med forslag till
atgarder.

Sloseri och onddig efterfragan orsakas av systemfaktorer. Som exempel kan namnas:
fiktionaliserat arbete, IT-system, standardiserade satt att inhdmta och lamna information, att
inte se till processen som helhet utan till enskilda delar, kundmotets utformning.

Det racker inte att fordndra enskilda systemfaktorer da de olika delarna hanger samman.

| och med att arbetet ar tydligt I6sningsorienterat kravs det tid och talamod att tdnka om och
med bibehallet fokus ldra sig om det nya sattet att arbeta. Ledningen maste finnas med hela
tiden.

En stor del av efterfragan ar onédig, och kundperspektivet kan vara till stor hjalp for att
minska denna.

Kundens behov och situation kan aldrig forstas utifran en blankett, eller som ett “arende”,
utan en personlig kontakt dr nodvandig, liksom majligheten till aterkoppling.

Kundens system kan stracka sig utanfor den enskilda myndighetens granser — samverkan
mellan olika mellan olika aktorer behdvs darfor.

Syftet med verksamheten behéver formuleras utifran kundens behov och till den variation
som finns i detta avseende.

Det ar inte lampligt att méata och redovisa tidsatgang i genomsnitt eftersom variation i
drendehantering och instrémning doljs i sddana redovisningar, s.k. styrdiagram ar ett
anvandbart satt att skapa overblick.
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Trafikverksovergripande workshop

Institutet for personal- och féretagsutveckling (IPF) genomférde den 1 september 2015 en
workshop for Trafikverkets rakning. Workshopen syftade till att underséka hur Trafikverket kan
forbattra dialogen med myndighetens kunder och tydliggéra kundbegreppets roll och innebord inom
myndigheten. Tanken ar att kundorienteringen skall genomsyra hela verksamheten och en
huvudfraga for workshopen var hur detta mal uppnas.

Workshopen delades in i tva block, dar det forsta innehéll foredragningar fran forskare och
intressenter. | det andra blocket diskuterade deltagarna, tillsammans med de foredragande, ett antal
fragor mot bakgrund av vad som kommit fram under det forsta blocket. Diskussionerna summerades
sedan i storgrupp. Deltagare var personal vid Trafikverket, forskare fran Akademin for
ekonomistyrning i staten, samt inbjudna féreldsare och externa gaster. Totalt deltog 16 personer.

Féredragningar i workshopen

Forsta foredragande var Lars Stigendahl, tidigare skattedirektor, som gav en historisk exposé 6ver
kundbegreppets insteg och utveckling i svensk offentlig sektor, och sarskilt Skatteverket. Begreppets
ursprung ligger dels i kvalitetsrérelsen (SIQ), dels i New Public Management (NPM, vilket givit
begreppet en typ av marknadskonnotationer som gjort det svarare att implementera), dels i
tjanstelogiken. Det motstand som funnits i delar av myndighetssverige, har gjort att begreppet
kommit och gatt. Inom Skatteverket drogs Standiga forbattringar-projektet igang 1996, och var
inriktat pa kundnytta, samarbete, larande, stodjande styrning, 6verenskomna arbetssatt etc. Detta
projekt lades sedan ned eftersom man inte kunde avlasa tydliga forbattringar. Idén om
kundorientering ar nu tillbaka i det offentliga Sverige.

En del i trogheten har ocksa berott pa politiskt motstand. Systematiskt arbete med kundorientering
har darfor forsvarats. Skatteverket har anda varit framgangsrikt i sitt langsiktiga arbete mot
kundorientering och ar en myndighet som har hogt fortroende hos allmanheten. Utmarkande for
Skatteverket ar att de har en tydlighet i vem som ar kund och att de ofta har en direktkontakt med
kunden, vilket underlattar arbetet med kundorientering.

Fredrik Pahlberg, kommunchef i Nordanstigs kommun, foretradde kundperspektivet och redogjorde
for sina erfarenheter av Trafikverkets arbete. Det avgdrande problemet i detta avseende var att det
fran myndighetsperspektiv kan finnas en bristande férstaelse for de behov och villkor som galler
lokalt och som ror bl.a. demografisk utveckling, kultur, naringsliv, beséksnaring, sdkerhet,
tillganglighet. Trafikverkets avvagningar och beslut ar fran ett kommunalt perspektiv darmed helt
avgorande for lokal och regional utveckling, nagot myndigheten i storre utstrackning borde beakta.
Samtidigt ar det inte bara Trafikverket som bar skuld till detta, utan att dven Lansstyrelsen spelar en
viktig roll i dessa sammanhang. Problemen kan dven fa langtgdende demokratiska implikationer: nar
medborgarna ser daliga vagar ser de ett samhallskontrakt som brister vilket kan gynna olika typer av
missnojespartier.

| den efterféljande diskussionen namner flera av medarbetarna att nar Trafikverket har ett méte med
till exempel kommunen, ar det oerhort viktigt att verket ar tydligt med syfte och deltagare. Det &r
Trafikverkets uppgift att ha kontroll 6ver detta, inte nagot som kommunchefen kan kdnna till och att
en del problem och missforstand skulle kunna undvikas om Trafikverket skickar ratt personer med
ratt befogenheter. Om t.ex. foretradare for praktisk planering bor ga och foretradare for Investering
kommer ar det omgjligt att fa ut mesta majliga av motet.
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Linda Hoglund och Fredrik Svardsten vid Akademin fér ekonomistyrning i staten (AES), vid
Stockholms universitet, redovisade den forskning om Trafikverket som de bedrivit sedan 2012. Ett
pagaende projekt ror hur kundbegreppet fungerar som styrsignal, enskilt och i forhallande till andra
styrsignaler. Deras kartlaggning visar att Trafikverkets medarbetare uppfattar att det ar manga
styrformer som skall samverka, saval formella som informella.

De huvudsakliga utmaningar man kunnat identifiera i arbetet med kundorientering rér definitionen
av “kund” och vem som éar kund. Det finns ett kulturellt motstand mot begreppet som sadant. Bland
annat ses det som tillhérande den privata sfaren och det finns darmed ett motstand mot begreppet i
offentlig sektor. Det &r dven svart att fa genomslag fér kundorientering i Trafikverkets formella
styrning. Trots att det finns forvantningar fran hégsta ledningen om kundorientering, finns det
fortfarande ett internt motstand. Vidare namns att det saknas uppf6ljning och analys i relation till
Trafikverkets kunder, och att tillampningen av den finansiella styrningen leder till att intern
produktionseffektivitet blir central.

Kundbegreppet rymmer ocksa mojlighet till potentiella befruktningar. Nar AES fragar medarbetarna:
"vad ar en modern myndighet for dig?” intar medarbetarna kundperspektivet. Att man finns till for
medborgarna, att man ar lyhord. Fér en modern myndighet beskrivs kundorientering som en central
aspekt. For att fullt ut kunna omfamna detta tankande 6ver verksamhetsgranserna (och i samverkan
med externa aktorer) kravs att man anammar ett gemensamt “mindset”.

| forhallande till bestéllar- och utférarrollen ligger ocksa en komplikation. Trafikverkets medarbetare
har en stolthet 6ver den egna professionaliteten, men risken ar att perspektivet latt blir: "vi kan ju
det har battre sjalval” Det ar da viktigt att paminna om att tjanstelogiken, hur man skapar varde
tillsammans med kunden, ocksa ar en del av professionaliteten. Har efterfragar manga behovet av tid
for larandeprocesser, eftertanke, analys och reflektion for att kunna utvecklas.

Sammanfattningsvis konstaterar AES att det saknas en strategi for implementeringen av kundarbete.
Myndigheten ar valdigt duktig pa att ta fram planeringsdokument men det férekommer ofta brister i
implementeringen. Vidare kan det vara svart att dver huvud taget fa gehor for kundarbetet i
Trafikverket. Det som behovs ar utékad samverkan, bade internt och externt. Det ar ocksa viktigt att
komma ihag att det ocksa handlar om relationen till departementet, inte bara intern styrning.
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Réster fran workshopen

Det andra blocket i workshopen var diskussion i mindre grupper. Diskussionen utgick fran tre fragor:
(1) Hur skall vi bendmna dem for vilka vi skapar varde? (2) Nar ar kundbegreppet till stod eller hinder
i var verksamhet? (3) Hur kan en férdndrad syn p3, och anvandning, av kundbegreppet stodja oss i

vart dagliga arbete? | det foljande aterges de bilder som framkom i diskussionen.

1. Hur skall vi bendmna dem for vilka vi skapar varde?

Hur ska vi bendmna dem for vilka vi skapar
varde?

Vad vi kallar det ér ointressant. Det viktiga Gr
att vi har den hdr attityden [mindsetet] och att
vi férstar fragan.

Det viktigaste dr forhdallningssdttet. Utifrdn och
in-perspektivet. Det handlar om dem vi dr till
fér, lyssnar till och kommunicerar med. Det
handlar om att inte bara svara ja eller nej pa en
frdga utan att ta fragan ett steg vidare.

Férhdliningssdttet dr viktigare én begreppet.

Man tdnker pa “Greta!” Det viktiga dr att man
ser en levande mdnniska framfér sig.

Att anvéiinda ordet kund, med den stavningen,
skapar ett motstdnd.

Man kan tala om den vi dr till fér som
“medskapare”. Men det dr kanske ett litet fér
starkt involverande ansprdk ddir.

Man vill anvinda ord som “samarbetspartner”.

Anvdnd bara ordet kund nér omvdrlden ser sig
som sddan.

Har man en afférsrelation till oss, da dr inte
kundbegreppet ndgot konstigt. Ddr finns det
inga alternativa bendmningar egentligen.
Ldgger man till kundorientering och kundbehov
blir det ndgot annat, som gdiller internt ocksa,
som kan tdcka in fler.

Sa ldnge termen anvdnds internt skulle kund
kunna fungera férutsatt att man vet vad man
talar om. Férutsatt att man vet vad man ldgger
in i ordet. Men vi ndmner det inte utdt.

2. Naér ar kundbegreppet till stéd eller hinder i var verksamhet?

Stod ...

Nar ar kundbegreppet till stéd i var
verksamhet?

Det dr till mer stéd att tala om
”kundorientering” i stdllet for “kund”.

Kundbegreppet hjélper genom att tvinga oss
bort frdn stupréren och hjélpa oss till
helhetssyn.

Férutsatt att tolkningen av begreppet dr
gemensam, underldttar det och skapar
férutsdttningar for ett mer enhetligt
férhdllningssdtt.

Kunderna kan ibland vara de som dr bdst pa att
utveckla verksamheten. De ser vad som behdévs,
vad gdller skyltning till exempel. Varfér
anvdnder Trafikverket inte bilisterna for att
utveckla verksamheten?

Hjdlper oss att se omvdirlden, vem vi dr till for.

19




Hinder ...

Nar ar kundbegreppet till hinder i var
verksamhet?

Om vi tvingar begreppet pd en kund som inte

De hinder som finns ér ndr vi rér oss

sjdlv definierar sig som “kund”. horisontellt.
Kunden skall inte behéva bry sig om hur verket Vi har en alldeles fér stor intern
dr organiserat [internt]. verksamhetsplanering.

Det dr svdrt att ha ett kundfokus om man inte
har ett medarbetarfokus.

Om det inte genomsyrar ledarskap och kultur
blir det ett hinder.

Kundorientering kan hamna i konflikt med
andra mdl. En "trafikverkare” som gdr ut och
testar vdgen med en lastbilsférare uppvisar hég
grad av kundorientering, men gér dnda fel i och
med att Trafikverket skall vara en
bestdllarorganisation.

Risken dr att kund blir liktydigt med
kravstdllare, ndgon som gor att det blir dyrare.

3. Hur kan en fordndrad syn pa och anvindning av kundbegreppet stddja oss i vart dagliga

arbete?

Hur kan en fordandrad syn pa och anvandning
av kundbegreppet stodja oss i vart dagliga
arbete?

Synliggér tydliga kundkrav och behov!
(Exempel: GD uttalar dem. Vi ldgger upp dem pa
hemsidan. Chef tar upp det pG APT.)

Anta en processyn pd kunden! Den férutsdtter
att mellancheferna ér med i den processen
vilket i sin tur férutsdtter att den dr
sanktionerad i ledningen: for att “tina
permafrosten pd mellanchefsniva” sG madste

man ha legitimitet pd hégre niva.

Ta fram ett kulturprogram och IGt ndgra bli
piloter!

Titta pd pdrlorna! (dvs. titta pd dem som redan
arbetar kundorienterat)

Tillimpa ett mer kundorienterat synsdtt sa vi
ser méjligheterna att dndra regelverket i stdillet
for att gémma oss bakom reglerna! (Exempel:
tillstand, vdgarbeten, skyltning)

Tillimpa en kundorienterad mediestrategi!
Aven om man inte bér sdga till media att man
dr “"kundorienterad” kan man berdtta vad vi gér
och for vem.

Verka fér en samsyn éver VO-grdnser!

Ta upp fragorna i direktionen sa att det far
genomslag och ges utrymme.

Se till att kundorientering kommer in i
styrkortet!

Se till att skicka medarbetare med ritt mandat
och rétt expertis vid méten med
samarbetspartner!
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Utsagor fran faltet

For att belysa fragestéllningen och genomféra undersékningen har en intervjustudie med
medarbetare inom Trafikverket genomforts. Nedan redogors for denna undersokning. Totalt
intervjuades 13 personer pa olika befattningar inom Trafikverket.

Presentationen av resultaten ar grupperade enligt sex olika teman, eller frageomraden:

Vad ar en kund?

Har Trafikverket kunder?

Vilka aktorer moter du utanfor Trafikverket?
Hur vet du att du har gjort ett bra arbete?
Har Trafikverket interna kunder?

Hur prioriterar du mellan olika kunder?

ok wnNE

Intervjuerna behandlade dven fragor om Trafikverkets beslutade kundbegrepp och hur
respondenterna forhaller sig till detta i sitt dagliga arbete.

Vad ar en "kund”?

Kund dr den som nyttjar vigndtet, d.v.s. Kunden betalar. En relation mellan képare och

ndringsliv och trafikanter. (AP2) sdljare. (PL1)

Kund dr ett namn pa dem vi dr till for. For att En kund dr ndgon som képer ndgot eller tar

hdlla fokus pa dom, hjélpa till, och ibland fér att | emot en tjdnst genom avtal eller som rittighet.

fa styrning pa verksamheten. (EC3) Som kund har man hégre krav pG bemétande.
(ST1)

En kund betalar fér en vara och blir dd kund.

(KS2)

Kommentar. Av svaren framkommer att det forekommer en viss begreppsforvirring angaende
begreppet kund hos medarbetarna i Trafikverket. Trots att det finns ett beslutat begrepp och
definition for vad en kund ska vara sa ar det fa i studien som férmar att forklara vad de menar med
begreppet och hur de anvander det i sitt arbete.

Svaren kan delas in i tre grova kategorier: kunden som handlande subjekt (som efterfragar och
betalar); kunden som objekt (mottagare av tjanst); kunden som relation. Olika syn pa begreppet
kund vaxer fram, dar nagra av respondenterna valjer att anvdnda en mer snav foretagsekonomisk
definition av kund (en person eller organisation som betalar fér en vara eller tjanst) medan andra
véljer att anvanda kund i betydelsen anvandare, medborgare eller intressent. Fa av respondenterna
anvander det definierade kundbegreppet i sitt vardagliga arbete.

Har Trafikverket kunder?

Svaret pa fragan om Trafikverket har kunder har har delats in i tre kategorier: de som svarar ja pa
fragan, de som varar att det ar tveksamt/oklart och de som svarar nej pa fragan.
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Har Trafikverket kunder?
Ja

Nu, efter 10 dr tycker jag att kund dr ett bra
begrepp. Fére 2005 sa vi “trafikanter” det
fungerade bra. Kunder fnés man at. Men nu dr
det okej; vi ska géra saker som folk vill ha! (AP2)

Ja. "Kund” dr alla anvindare plus avtalskunder.
(5T1)

Ja, Ndringslivet dr en kund. Jag har jobbat som
kundansvarig ddr fram till 2010. Kommuner ¢r
kunder. Medborgare dr kunder. Jag har delvis
ansvar fér hantering av inkommande mejl, frén
medborgare, grupper och organisationer med
bdde klagomdl och férslag kring vigndtets
bérighet, etc., och vi svarar alla! (AP2)

Ja, resendrerna, ndéringslivet. Vi har
avtalskunder, t.ex. trafikbolag och
entreprenérer. Kommunen kan ju vara
avtalskund, t ex fér att ta driftskostnader for en
cykelvdg. Men resurs-konsulter och kompetens-
konsulter som vi anlitar t.ex. i utredningar, dr
inte kunder. Dom blir ju en del av verksamheten.
(ST2)

Man kan se kollektivtrafikmyndigheter och
planupprdéttare pd kommunen som kunder. Vi
gar inte till den enskilde resendiren och talar om
hur han ska bete sig. Snarare jobbar vi mot
kollektivtrafikféretag, samhdllsplanerare och
transportféretag for att paverka
férutsdttningarna for effektiva och hdllbara
transporter. (ST2)

Ja sjélvklart. Jag uppfattar inte att det rader
ndgon begreppsférvirring mellan rena
avtalskunder och t ex resendrer. Vi har ju vdra
avtalskunder som dr jdrnvdgsféretagen. Deras
kunder blir vara kunder indirekt. Min
verksamhet jobbar inte direkt mot
avtalskunderna eller avtalskundernas kunder,
men vi anvinder kundbegreppet fér att férklara
vitsen med vdrt arbete. (EC3)

Kommentar. De respondenter som valjer att svara ”ja” pa fragan om Trafikverket har kunder, later
ofta detta foljas av en precisering: det finns en direkt relation med avtalskunder och en indirekt
relation med deras kunder, dvs. slutkunden. En av enhetscheferna anvander begreppet kund som ett
mer abstrakt begrepp for att forklara vitsen med arbetet och ge en beskrivning av de som

Trafikverket ar till for.

Har Trafikverket kunder?
Tveksamt, oklart

Ja, medborgare och ndringsliv édr kunder. Men
jag dr kluven hdr. Det dr bade fanigt och bra att
kalla medborgaren “kund”. Det handlar ju om
instdllningen till medborgarna; hur vi behandlar
dom, att vi ska tillgodose behov fér dom vi dr till
fér: resendrer, bilister, m.fl. Men markdgare,
ndrboende etc. dr knappast kunder. (KS2)

Frdn och till historiskt har vi pratat om

“kunder”. Vdg-sidan har haft mera av detta.
Inte sG mycket nu. Jag talar mera och hellre om
nérboende, intressenter, resendrer etc. Det vill
sdga, alla som ska anvéinda anléggningen. Kund
blir férvirrande. (PL1)

Vi pa Férjerederiet har en rad uppdragsgivare:
Trafikverket som bestdllare och kommuner som
vi har avtal med. Resendren dr vdr verkliga
kund: bilister, bénder, turister, alla sorters folk.
Trafikverket dr bdde vdr dgare och var kund.
Besviirligt. (KC1)

Ja, officiellt ér det medborgare och néringsliv.
Jag anvinder inte begreppet dagligen. Det
behéver preciseras for att vara anvéndbart,
annars pratar vi bara férbi varandra i Verket,
ndr vi ska planera och samarbeta. Ibland har
viss i en viss grupp i Gtanke ndr vi pratar “kund”
ibland en annan. Ibland ér ndgon kund och
samarbetspartner samtidigt, det dr komplext.
(EC1)
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Ja. Och nej. Trafikverket har tidigare pratat om
kunder. Sedan tog man bort det. Nu har det
dterkommit. Jag vill dela upp det i kunder och
intressenter. Intressenter finns av tvd slag. Ett:
dom som vi ansvarar fér, av eget intresse och av
plikt, enligt lagen. Det ligger i vart intresse att
de, t.ex. ndrboende, dér néjda och glada. Dessa
grupper behéver vi informera om vara planer
och saker som hdnder. Tva: dom som vi har
direkt nytta av, t ex byggféretag som kan
leverera kompetens till oss. Eller
projekteringsféretag som vi kan ha en bra
relation till och som hjdlper oss att bygga ett
starkt arbetsgivarmdérke. Andra exempel kan
vara Lénsstyrelsen, LRF, SNF. Kunder, dédremot,
dr dom som anvdnder anldggningen. Men det
hdr blir komplicerat, fér i férldngningen
inbegriper det ju alla. (KS1)

Det dr svdrt att hitta ett entydigt kundbegrepp
som kan fungera som stod fér att hantera
dilemman, géra prioriteringar och vdlja mellan
olika intressen. Exempelvis dubbddicksférbud for
att skydda miljén kontra behovet av
framkomlighet; vem ska man géra néjd? Kanske
omdjligt for Trafikverket att géra dessa
avvdgningar. (KS2)

Gentemot avtalskunder kan man jimféra med
ett foretag, ndr det gdller relationen till kund.
Men mot évriga blir det svdrt. (KS2)

Kommentar. Det verkar finnas olika orsaker till osakerhet/tveksamhet rérande fragan om
Trafikverket har kunder. For det forsta: installningen/attityden hos medarbetarna pa Trafikverket
avgor om nagon kan kallas kund eller ej. Ska vi tillgodose nagons behov, ar det huvudsaken? For det
andra: om kundbegreppet ska innefatta alla som vi ar till for, hur ska vi i sa fall undvika att det blir ett
urvattnat och forvirrande begrepp? For det tredje: hur ska vi forhalla oss till ndgon som ar kund i ett
avseende men inte i ett annat? For det fjarde: hur ska vi hitta ett kundbegrepp som hjalper oss att
fatta svara beslut och gora prioriteringar, dar vissa gynnas och andra kanske missgynnas? For det
femte: hur ska vi gora for att halla isar avtalskunder fran 6vriga “kunder”?

Har Trafikverket kunder?
Nej

I en jémférelse med foretag, ddr man ju kan
prata om att kunden styr genom sin
efterfragan, s kan man om Trafikverket sdga
att var process ser ut sa hdr: VOP gér nationella
planer, ddr man utifran ett
Trafikverksperspektiv formulerar
transportbehovet i Sverige (vdg, jdrnvdg, flyg,
bat). Det handlar om behovet fér alla. Det blir
mdnga parametrar! Nationella planer gar
ddrefter ut pa remissrundor till Iéinsstyrelser,
kommuner och andra instanser. Deras krav ska
ldsas av mot regeringens intentioner och
instruktioner till Trafikverket. Utifran detta ska
vi sedan fatta beslut om dtgdrder. Vi har 2900
projekt som pdgdr just nu, varav 50 inom Stora
Projekt. (KS1)

Trafikverket dr till for alla. Det behéver inte
definieras ytterligare. Vdr verksamhet ér
oerhért komplex jémfért med ett féretag. Det
skulle bli urvattnat att ha en enda definition av
kund. (EC1)
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Kommentar. Se kommentarer ovan. Kund ar inte
Trafikverket.

anvandbart i en sa pass komplex verksamhet som

Vilka aktorer utanfor Trafikverket moter du i

din dagliga verksamhet?

Konsulter Entreprendrer
Kommuntjansteman Kollektivtrafikhuvudman
Regeringstjansteman Jarnvagsoperatorer
Politiker Regionforetradare
Narboende Fastighetsagare

Kommentar. Fragan stéalldes for att belysa den disparata och manghdvdade omvarld som utgor en
del av Trafikverkets vardag. Motet med denna omvarld ar avgérande for hur Trafikverket uppfattas
av externa intressenter. Listan pa aktorer visar att det handlar om bade uppdragsgivare, “kunder”

och intressenter i Trafikverkets omvarld.

Hur vet du att du gor ett bra jobb? Spelar
kunden nagon roll i sammanhanget?

Jag kan se ndr kunden ér néjd. Ett exempel: vi
har ett “bdrighetsrad” med dkerier, LRF, skogs-
och gruvindustrin, turismndringen, och
kommuner. Vi har méten med
probleminventering, sortering, och prioritering.
Vi jamfér 6nskemadl med egna mdtningar av
beldggning etc. Ur detta kommer det fram en
prio-lista pa atgdrder som vi sen kan bocka av.
Och detta blir en bekrdiftelse pd att vi gér
sddant som kunden vill ha! (AP2)

Ett “bra jobb” dr ju en abstrakt, IGngsiktig sak.
Svart att fa omedelbar respons. Jag levererar ju
en plan, en analys. Mottagarna ér
beslutsfattare pd annat hdll. Det kan bli arga
inséindare kring en plan, och reaktioner i media
och pad ndtet. Men man kan ju inte tillfredsstdlla
alla intressenters behov. Saklig, god respons ér
viktigt. Och mitt underlag kan ju vara mer eller
mindre bra. (5T1)

Svart att sdga hur man ska se pd processen.
Bdérjar den utifrdn, med kundens behov, och gar
indt? Eller inifrdn, med bestdliningar frdn
beslutsfattare, och gar utdt och blir till en férdig
anldggning? Jag ser det som att processen
bérjar dér dessa bada floden méts! (ST1)

Hur fa in individperspektivet? Det dr en viktig
fraga! Det vill séga, hur far vi in
medborgaren/anvéndaren i vdra
analysprocesser som annat én siffror? Hur far vi
in individer i beslutsunderlaget? Fangar vi rétt
aspekter i den Idngsiktiga planeringen? (ST1)

Det finns ett beteendemotstand hos “kunden”.
Folk fortsétter att anvdnda bil, t.ex. Hur méter
vi detta? Detta underséker vi bl a i ett projekt:
MISTRA, Urban futures. WISE (Wellbeing in
sustainable cities). (ST1)

Visst dr kundens synpunkter pa anléiggningen
viktig, men inte som “kund”, mera som
medborgare. (ST1)

Tveksamt om “kunden” dr ett hjdlpmedel att
besvara fragan ‘har vi gjort ett bra jobb? Ett bra
jobb visar sig, t ex ndr en satsning pd
kollektivtrafik leder till minskade restider och
ddrmed 6kad kundnéjdhet. Men det visar sig
ocksa ndr tva-plus-ett-vdgar leder till minskade
olyckstal. (ST2)

Vi gér inte sG mdnga kundenkdter. Vi har gjort
det, men i de flesta fall ér det huvudménnen
som gér de enkdterna. Vi dr med och tittar pa
resultatet, litet grand kring vilket ansvar som vi
har i de synpunkter som kommer med. Vi
befinner oss pad ett visst avstand fran dem vi dr
till for, sa dr det ju. (EC3)
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| grossistledet, bland avtalskunder, ér kunden en
bra virdemdtare pG om vi har gjort ett bra jobb.
Ddr far vi omedelbar Gterkoppling som dr
anvdndbar. Ndér det gdller trafikanter och
resendrer sG gor vi NKI-undersékningar. Men
det dr ju svdrt att veta vad en procentsiffra
betyder. Vad beror den pa? Det dr ju mdnga
parametrar som paverkar upplevelsen. Svart att
analysera. Svdrt att identifiera kundens behov,
det dr ju komplexa samband. Det gdller att
mdta pa rdtt saker. Kunden har ju inte alltid
rdtt, men man mdste alltid lyssna pg dom! (EC1

Vi féljer séllan upp fdrdiga projekt med fragor
till "kunden” om dom dr néjda eller inte. Men
visst kan det finnas en podng med att ta
’kundens perspektiv’ pd t ex en anldggning. Jag
har varit med nér man varit ddlig pa det, i ett
storre projekt. Konsekvenserna var inte bra. Vi
ldrde oss, den harda vdgen, betydelsen av att
informera och méta kunder och alla
intressenter. (KS1)

Vi mdter folks attityd foére under och efter ett
projekt. Viloggar synpunkter som kommer in pd
olika sétt. Kundtjdnst dr ett bra filter hér. Dom
tar hand om mdnga frdgor och fdr information
och hjélp av oss om hur dom ska svara pd olika
fragor. (PL1)

°

Kommentar. Synen pa “kunden” blir tydlig nar den relateras till synen pa ett “bra jobb”. Om
forestallningen om ett bra jobb forst och framst handlar om ”barighet pa vdg” och liknande krav i
tekniska standarder, sa ar kunden inte viktig. Kunden finns inte i ekvationen. Om ett bra jobb
definieras i termer av att "tillmotesga nadgons behov” har man daremot 6ppnat dorren pa glant for
nagon som vi kan kalla kund, eller ndgot annat. Flertalet citat ovan antyder att varde skapas i relation
till "7ndgon” som man ar till fér, men att denne nagon ibland blir abstrakt eller aterfinns flera led bort
fran ens egna arbetsuppgifter (t ex om man jobbar med langsiktig planering). Direkta fragor till
kunden ger inte alltid ett tydligt svar pa fragan "har vi gjort ett bra jobb?” eftersom det finns sa

manga avgorande parametrar.

Har TRV interna kunder?

Kanske kan vi kalla relationen till t ex IT-
avdelningen och bestdllar/utférarrelationen till
VOI som interna kunder. Men det dr ingen
renodlad kundrelation. Det kdnns alltfér
personligt, det blir jag som blir kund. Men vi dr
ju en del av samma verksamhet! Intern kund
leder till fel fokus. Jag tycker inte “kund” ér
anvdndbart, férutom ndir vi pratar om en
avgrdnsad, definierad leverans. Men sadana har
vi ju inte mellan VO-gréinserna. (ST1)

Nja, VOI kan vil ses som bestdillare och VOU dér
védl ndgon slags “kund”. Men dom har ju inget
val, dom mdste ta 6ver anldggningen ndr den dr
klar. Kundbegreppet dr inte nédvdndigt hér. Det
rdcker att vi har specificerat vdrt arbetssdtt
gentemot varandra, och pad sd sdtt fértydligat
relationen. (PL1)

Mot avtalskunder dr kundbegreppet entydigt
och praktiskt och funkar bra. Men ur ett
verksamhetsperspektiv, mellan processer, blir
det svdrare att prata kunder. Oméjligt ndstan,
beroende pa var historia. Bestdllar/utférar-
organisationen i gamla Vég- och Banverket gav
ddlig mersmak kring kundbegreppet. Systemet
med bestdllare/utférare gav upphov till en
osund maktbalans mellan ddtida “divisioner”.

Det uppstod interna konflikter mellan
kommunikationschefer och linjen. Process-
tdnket var outvecklat. Det fanns ingen tydlig
styrning frdn hégsta verks-ledningen kring hur
kommunikationen skulle ga till. Detta skapade
konflikter mellan kommunikationsavdelningen
och linjen. (KS2)
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Nja, milj6-strateger kan ju handlas upp internt
mellan verksamhetsomrdden, men vi tdnker ju
inte att vi dr kunder till varandra. Ndér vi t ex
jobbar med atgdrdsvalsstudier sa blandar vi ju
olika kompetenser fran Trafikverket och andra, t
ex kommunen. Men vi ser oss mera som ”“st6d”
till varandra én som kunder. Om vi skulle se
varandra som kunder ‘pa riktigt’ och t ex bérja
intern-debitera, sa skulle alltihop bli véldigt
tungt att styra. (ST2)

Tja, ja interna kunder dr ju viktigt for att
dstadkomma tydliga leveranser, precis som mot
externa kunder. Ett exempel: “rop pd plattform”
dr ju ndgot som dr kopplat mellan Trafikledning,
IT och UH. Hiir beh6vs samverkan. Men det har
varit svart bl a pG grund av omorganiseringen i
VOU. Vem dger processen? Ingen dger fragan!
Det blir oklart vilket slags mandat att stélla krav
pd VOU och IT-avdelningen som vi pa
Trafikledning har. (EC1)

Kundbegreppet behéver preciseras for att vara
anvéndbart, annars pratar vi bara forbi
varandra i Verket, ndr vi ska planera och
samarbeta. Ibland har viss i en viss grupp i
dtanke ndr vi pratar “kund” ibland en annan.
Ibland dr ndgon kund och samarbetspartner
samtidigt, det dr komplext. (EC1)

Det har skett férdndring 6ver tid i Trafikverket i
synen pd kunden, men det tar olika ldng tid pa
olika stéillen i Verket. Vi styr ju viildigt vertikalt.
Svart att fa till styrning i processer och fléden —
och hdr kan det ju vara anvéindbart med en
gemensam syn pd kunden. (EC1)

Det dr 6nskvdrt att ha ett internt “kundens
perspektiv” i TRV. Men vi dr Idngt ddrifrdn i dag.
Trafikverkets ledning mdste prioritera process-
styrning. (KS2)

Vi gor bestdllningar till VOI och VOU men vi
pratar inte om dom som kunder. (AP2)

Tja, inom Fdrjerederiet dr vi alla del av samma
process. Vi jobbar mycket med
processbeskrivningar (t ex kéra fdrja, underhdlla
fdrja, investera i ny fdrja). Vi tar fram ett nytt
verksamhetssystem som dr IT-baserat och
interaktivt, ddr man kan klicka sig fram i
processen. Dessutom har vi interna kunder i
Trafikverket, t ex grafisk form, controlling mm.
(KC1)

Kundbegreppet kan vara till hjdlp fér
samarbetet 6ver VO-grénser. Varje fredag har vi
pd VOU, VOTL, VOI och VOP ett gemensamt
mote ddr vi gér igenom veckan som varit, tittar
pd risker och tittar pd kommande vecka. Ddr
pratar vi givetvis utifrdn kundbegreppet. Ett
exempel. Just nu har vi bekymmer pa en
jédrnvdgsstrdcka. Vi hittar inte tider fér det som
behéver géras ddr. Det dr en rigorés historia att
fa ihop tider pa spdr. | “normalfallet” planerar vi
dtta veckor i férvdg. Alla hos oss,
jérnvégsféretagen och alla andra som arbetar
pd jérnvig kan se den planeringen och vad vi
avser att géra. Men i vissa fall far man inte de
tiderna, men jobbet mdste dnda utféras. Da
finns en méjlighet till direktplanering.
Entreprendren ringer da direkt in fran banan till
VOP och berdittar att “nu behéver vi géra det
hdr”. Sékerhetsmdssigt dr det en dalig 16sning.
Kopplingen till kund dér dr att hela ansvaret fér
atgdrden, sdkerhetsrisker, missnéjda kunder,
mm, hamnar hos VOTL - en dubbelkopplad X2
med 1000 resendrer, det dr mycket det. Och sd
kan vi inte géra bara! Vi maste planera! (EC3)

Kommentar. Av citaten framgar att manga inte garna ser sig som kunder till varandra i Trafikverket.
Av flera skal; dels for att det paminner om daliga erfarenheter fran historia med kop/salj-organisation
i gamla Vag- och Banverket. Men ocksa for att det leder till “fel fokus” och ett alltfor starkt fokus pa

interna leveranser.
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Dock finns det roster som ser fordelar med ett int
overlamnanden som alla kan vara néjda med; att
verksamheten har gentemot den externa kunden
uppmarksammar det.

ernt kundbegrepp: att det blir viktigt med
det synliggor vilka roller olika delar av
och vilka konsekvenserna kan bli om man inte

Hur prioriterar du mellan olika
kundkategorier?

Vi har ju ndgon slags policy fér kundrelationer,
genom vdrdeorden “6ppna, tillgéngliga,
lyhérda”. Dessa virdeord ska prégla alla vara
relationer. Det dr ju specificerat i upphandlingen
att konsulter och entreprenérer i projekten ska
inférlivas i vdrdegrunden. Jag pdpekar detta
genomgdende i projekten. Men vi har ju inte
alltid koll pé vad entreprenéren ténker géra
gentemot kunden. Vi férséker hantera
relationen till kund genom de samverkansrad
som vi har gemensamt med entreprenéren.
Men alla intressenter har ju speciella behov och
alla dessa fragor mdste ju brytas ner till en viss
intressents behov i ett visst projekt.
Trafikverkets uppdelning i olika kundgrupper ér
knappast anvéindbart for oss. Vi kénner ju till
dessa grupper, och utmaningen dr ju alltid att
anpassa projekt till de olika behoven hos dessa
grupper. (PL1)

Utgdangspunkten dr alltid transport-volymer och
vdgens status. Alla objekt klassas i olika prio-
klasser. Men det behévs kundkontakter for
detta. | och fér sig kan vi vil géra den prion
sjdlva, men det tillkommer en sak: vi mdste
frdga t ex skogsndringen: "vilken av dessa vdgar
i prio-klass 1 dr viktigast for er?’ PG sa sétt far vi
slutligt underlag fér atgdrdsval. Ibland kan det
vara bra att férbdttra bdrigheten pd en vdg
trots att den inte dr hdrt trafikerad, for att pd s
sdtt 6ka trafiken ddr och avlasta andra vdgar.
Om vi gér allt detta utan dialog med
ndringslivet s gér vi ett sémre jobb; vi méter
inte deras behov. (AP2)

Det dr ju t ex stor skillnad i néjdhet mellan
sdllan- och ofta-resendirer. Och det blir en
utmaning att ta hdnsyn till badas behov. Vi
madste alltid prioritera mellan behov pd olika
platser, t ex vid ombyggnad av stationer. Vi ér
mdnga kockar i detta: ldnstrafiken,
fastighetsdgare (stationer), entreprendrer,
trafikoperatérer m.fl. Och vem ska kunden klaga
hos? Det dr ofta oklart. (ST2)

Ibland ér vi ute och samkér végndtet med dom
som trafikerar for att fa en bra bild av behoven.
| Trafikverket finns det dom som ifrdgasdtter
detta: ‘du ska inte vara ute pa védgarna, det har
vi konsulter till’. Jag tycker det dr feltéinkt. Ett
exempel: det hade beslutats om max 12 ton pa
en vdg. Jag visste att det inte behédvdes sd ldg
grdns, det dr ju i princip en tom lastbil. Jag
visste att det hade gjorts forstédrkningar pa
vdgen for bara ndagra dr sen. Jag kunde
anldggningen och jag kénde till behovet! (AP2)

Ibland sitter vi och jdrnvdgsféretagen med olika
madlbild. Vi vill se till att banan ér séker och dom
vill kéra sG mycket tag som méjligt, sa de tjinar
pengar. Olika bilder. Ddr mdste vi ga in och sdga
att “det hdr mdste vi géra fér att annars far vi
stdnga banan om tva veckor, av sdkerhetsskdl”.
(EC3)

Vete fan hur vi ska sortera och prioritera mellan
olika kunder och intressen! Om vi t ex ensidigt
betonar miljéansvaret, sG dr ju inte det bra. Som
tjinsteman fdr jag ju inte drivas alltfér mycket
av personliga intressen. (KS2)

Kommentar. Fragan om prioriteringar mellan olika kundkategorier stalldes i syfte att férma

respondenterna att relatera begreppet kund till d
mellan olika mdjliga definitioner. Gemensamt for

en egna dagliga verksamheten. Och att sortera
citaten ovan ar att kundbegreppet tycks

aktualisera, frilagga, olika typer av malkonflikter och rollkonflikter, men knappast deras l6sning.
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Forutsattningar for ett kundorienterat forhallningssatt

Trafikverket och kundbegreppet. Flera av deltagarna i intervjustudien uppfattar inte det beslutade
kund- och intressentbegreppet som nagot praktiskt stod i deras dagliga arbete. Nagra menar att det
ar “missvisande” att prata om kunder 6verhuvudtaget ndr man t ex arbetar med att mata barighet pa
vag. Andra sager att de har sitt uppdrag och att de som ar nya pa enheten inte kdanner till det
beslutade begreppet, som inte uppfattas ha nagon praktisk betydelse. Flera upplever daremot att det
beslutade begreppet utgor ett hinder i det interna arbetet och sarskilt nar enheter och avdelningar
ska kommunicera 6ver verksamhetsomradesgranser.

Resultaten kan saledes delas in i tva huvudsakliga kategorier: (1) de som anser att begreppet ar
irrelevant eller missvisande for deras arbete, (2) de som upplever begreppet som ett hinder i det
interna samarbetet mellan verksamhetsomraden. Ingen av respondenterna forefaller tycka att det
beslutade begreppet fungerar som ett stdd i deras arbete.

. Resultatet speglar den bild som
TILLFRAGADE | TRAFIKVERKET MENAR ATT DET Akademin fér ekonomistyrning i

BETYDELSE | DERAS DAGLIGA ARBETE. ovan beskrivna

Trafikverksoévergripande workshopen.
Begreppet “kund” upplevs som ett hinder och det finns ett motstdnd mot att anvinda begreppet
inom offentlig verksamhet. Det beslutade kundbegreppet upplevs som sarskilt problematiskt nar
olika delar av Trafikverket skall kommunicera med varandra internt. Trots att det finns ett beslutat
begrepp behdver mycket tid och energi dgnas at begreppsutredning och vilken typ av kund som
avses.

Det finns dven en tveksamhet om Trafikverket verkligen har kunder, och de som svarar ja pa fragan
om Trafikverket har kunder menar oftast rena avtalskunder. Kundbegreppet kan saledes utgora ett
hinder som riskerar att osynliggéra de som Trafikverket ar till for istallet for att géra det tydligare.

Respondenterna ar dven eniga om att ingenting skulle hdanda om det beslutade kund- och
intressentbegreppet forsvann. Respondenterna menar att de har sina uppdrag och att det beslutade
begreppet inte utgdr annat an ett dokument utan betydelse for deras arbete. Det beslutade
begreppet forefaller inte vara kant bland alla medarbetare, vilket ytterligare utgor en indikation pa
att det saknar praktisk relevans. Ett liknande resultat presenteras av Lindgren (2015) dar
medarbetare vid Trafikverket sager att de dokument som beskriver Trafikverkets kunder inte har
nagon praktiskt betydelse for det dagliga arbetet.

Trafikverket och kundorientering. Projektet undersoker inte begreppet kundorientering per se, men
fragorna hanvisar pa olika satt till detta begrepp. Bland annat har vi fragat aktorer i omvarlden hur de
uppfattar att de blir bemotta av Trafikverket. Studien féresatter sig ocksa att studera hur jordmanen
for ett gemensamt, mer serviceinriktat, synsatt ser ut inom Trafikverket. Ett sddant synsatt skulle
praglas av storre omtanke om hur externa intressenter uppfattar sina kontakter med Trafikverket.
Vissa avdelningar arbetar redan pa ett mycket kundorienterat satt, och dessa skulle kunna fungera
som tydliga exempel pa hur kundens perspektiv kan integreras i verksamheten.

De mdjligheter och hinder som kommer fram i undersdkningen upprepar i mycket den undersdkning
som genomfordes av AES under 2005. Hindren uppfattas fortfarande vara den interna
verksamhetsplaneringen och verksamhetsstyrningen i Trafikverket, som styr pa leveranser och
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aktiviteter inom verksamhetsomraden. For att fa en kundorientering krdvs mer &n att tala om
kundbehov, det kravs att kunden, och dennes behov, faktiskt far en plats i styrningen av Trafikverket.
Ytterligare ett hinder som patalas av AES géllde verksamheten i davarande Banverket. Dar uppfattar
man det som att kunders 6nskemal inte fors vidare i organisationen utan att de hindras av
organisationsstrukturen. Olika nivder och olika verksamhetsomraden klarar inte av att kanalisera
kundernas behov och forfragningar mellan sig. Detta ar en situation som fortfarande kvarstar enligt
vara respondenter i Workshopen och enligt Lindgren (2015).

Svarigheten, som tidigare studier ocksa har visat (AES 2005), ar att det finns skillnader i uppfattning
mellan de forvaltande delarna och de resultatdrivna delarna av Trafikverket. Utmaningen ligger i att
bada dessa delar ska inse att kundorientering handlar om bemétande och attityd snarare dn om att
ha betalande kunder. For att detta ska bli verklighet kravs ocksa ett ledningssystem som premierar
en sadan ansats och som satter storre fokus pa externt vardeskapande an pa interna processer.
Malet for Trafikverket ar att skapa varde for medborgare och naringsliv, men dven att tillfredsstalla
sin uppdragsgivare (regering och departement).

Kundorienterat forhallningssatt. Fragan “hur vet du att du gor ett bra arbete?” &r, hdvdar vi, av

central betydelse i studien. | den man svaren inte innehaller reflektioner kring relationer med aktorer

i omvarlden, kan detta tolkas som uttryck for att kundorientering inte ar viktigt. En annan tolkning
kan vara att personer som sitter langt
fran den operativa verksamheten inte

HUR VET DU ATT DU GOR ETT BRA ARBETE? ser medborgarna som sina kunder.

FRAGAN AR CENTRAL | STUDIEN. Ett gott arbete kan antingen vara att
tillfredsstalla ledningens krav eller att
tillgodose kundens behov.

Begreppet “interna kunder” kan peka pa, och hjalpa till att skilja mellan, aktiviteter som &r
vardeskapande och sddan som &r icke-vardeskapande. Med vardeskapande aktiviteter menas sadan
som faktiskt skapar varde for ndgon utanfor myndigheten, och begreppet intern kund kan da hjalpa
de som sitter langt fran slutanvandaren att se hur de kan stddja vardeskapandet.

De tva ovanstaende fragorna “hur vet du att du gjort ett bra arbete” och “har Trafikverket interna
kunder” hjalper till att peka mot graden av kundorientering inom Trafikverket. Om svaret pa den
forsta fragan innehaller reflektion kring mottagande och kvalitet fér medborgare och anvandare, sa
pekar detta mot en tydlig kundorientering i tanke och handlingssadtt. Om svaret pa den andra fragan
innehaller reflektioner om kvalitet och tydlighet i 6verlamningar sa pekar det mot en forstaelse for
att det Trafikverket ska producera sker horisontellt mellan verksamhetsomraden och regioner. En
sadan forstaelse for vikten av obrutna vardekedjor ar en indikation pa att ett kundorienterat arbets-
och tankesatt foreligger.

Avstandet till kunden. | studien vaxer en generell bild fram dar graden av kundorientering ser olika
ut beroende pa var man befinner sig i organisationen. De som befinner sig nara “anlaggningen” har
ofta en klar uppfattning om kundens behov, och de vet ofta vem denna kund ar. De behdver inget
begrepp for att definiera denna person och de agerar pa ett satt som syftar till att tillfredsstalla
omvarlden. Ett bra arbete ar for dessa medarbetare detsamma som att vara kundorienterad. Nar
avstandet till anlaggningen 6kar, minskar samtidigt graden av kundorientering. De som arbetar med
administrativa funktioner har svart att se slutanvandaren, eller kunden, i sitt arbete. Graden av
kundorientering 6kar sedan aterigen nar avstandet till anlaggningen blir mycket stort. Myndighetens
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hogsta ledning foresprakar ett kundorienterat arbetssatt och har finns det en forstaelse for att ett
sadant ar nodvandigt for att Trafikverket ska vara langsiktigt framgangsrikt.

Forhallandet kan illustreras i nedanstaende bild vilken belyser att det finns en variation i graden av
kundorientering beroende pa var man befinner sig i organisationen. Den streckade linjen vill visa hur
ett arbete med 6kad kundorientering kan leda till att alla delar av organisationen omfattas av ett
kundorienterat forhallningssatt. Med kundorientering menas har forhallningssatt eller agerande som
ar inriktat pa att tillfredsstalla kundens behov.

Kundorientering

L)

>

Avstand till “anlaggningen”

Bild 1: Kundorientering och avstdandet till “anldggningen”

Extern information. Tidigare studier visar att det finns en frustration internt inom Trafikverket nar
det géller att ta hand om information som kommer utifran. Organisationen féormar inte ta in sadan
extern information pa ett systematiskt satt och det ar ofta oklar hur man ska hantera sadan
information och vem, eller vilket verksamhetsomrade, som ska vara ansvarigt. Begreppet kund
anvands pa olika satt och att det saknas en gemensam forstaelse for vad en kund ar. Ett forslag ar att
begreppet, om det ska anvandas, anvands pa tva nivaer i organisationen: pa en generell niva for hela
Trafikverket, och pa en specifik niva for olika befattningar.

Att fokusera pa den organisatoriska nivan och pa den individuella nivan tydliggor att kundorientering
handlar om dels hur organisationen ar strukturerad att skapa varde for dem man ar till fér och dels
om hur individerna i organisationen klarar av att beméta och ta hand om forfragningar fran
organisationens kunder.
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Ett behov av 6kad kundorientering

Slutsatser och rekommendationer

Studien undersoker huruvida det beslutade kund- och intressentbegreppet ar att betrakta som ett
stod eller hinder i Trafikverkets interna verksamhet. | denna studie, liksom i andra studier refererade
ovan, framkommer att begreppet kund ofta uppfattas som ett hinder i verksamheten, av olika
orsaker.

Vi anser, med stod i intervjuer och tidigare forskning av kundbegreppets anvandning inom
Trafikverket, att termen kund inte fyller ndgon funktion fér verksamheten. Ett forslag fran var sida ar
att anvanda begreppet "omvarld” eller “intressent” for att fa in mer av Trafikverkets omgivning i den
dagliga verksamheten. Termen kund kan anvédndas, och reserveras for, sddana parter dar det faktiskt
forekommer ett transaktionsférhallande, dvs. avtalskunder. Att [ata omgivningen bestimma nar
begreppet kund ska anvandas skulle kunna vara ett satt att hantera detta pa.

Fokus bor saledes ligga mer pa hur ett kundorienterat forhallningssétt tillampas, prévas och évas (i
form av olika aktiviteter), och mindre pa vad en "kund” &r, i form av begreppsutredningar och
definitioner i styrande dokument. Termen kund uppfattas som ett hinder av olika orsaker:

- Kund pa organisationsniva och individniva. Organisationen kan bygga strukturer som ar
dmnade att mota kundens behov samtidigt som individer i organisationen inte har utvecklat
matchande forhallningssatt och beteenden.

- Kunden nidra och langt borta. Avstandet till kunden upplevs vara storre om man befinner sig
i en administrativ, stodfunktion (back office) an om man har en position ndrmare
"anlaggningen” (front office).

- Kund for dig men inte for mig. En extern aktor, t.ex. en fastighetsdgare, kan betraktas som
kund (nagon for vilken vi skapar varde) eller som ett problem (ndgon som orsakar oss
kostnader) beroende pa vilket perspektiv vi valjer.

- Min kund men inte din kund. Jag har en kundrelation men min kollega berérs inte av den
och behdver darfor inte involveras.

- Kund pa lang och kort sikt. Exempelvis kan en plan éverlamnas mellan verksamhetsomraden
i nagot som liknar en intern kundrelation. Nar planen férverkligas flera ar senare, i form av en

anlaggning, far den andra slags kunder, t.ex.

FOKUS BOR LIGGA PA HUR ETT trafikanter.
KUNDORIENTERAT FORHALLN'NGSSATT Problemet l6ses inte med hjalp av en
KAN TILLAMPAS, PROVAS OCH OVAS. entydig definition av "kunden” som en mer

eller mindre abstrakt storhet. Snarare
handlar det om att skapa ett dnskvart férhdllningssétt hos chefer och medarbetare oavsett var man
befinner sig i verksamheten, nagot som ocksa kom till uttryck i den genomférda workshopen (se
ovan). Ett forhallningssatt som praglas av en gemensam forestallning om hur den produkt man
erbjuder bidrar till att skapa varde fér mottagaren, oavsett var denna mottagare befinner sig. Samt,
och detta ar var huvudpoang, om hur man bygger en struktur, skapar en kultur, ordnar aktiviteter,
satter igdng processer, utvecklar kompetenser och formar relationer som genomsyras av just detta
forhallningssatt, som vi kan kalla "kundens perspektiv”. Har foreslar vi att man gar fram i tva
parallella spar:
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Kundorientering pa organisationsniva. Det ena sparet handlar om kundorientering pa
organisationsnivd. Fokus ligger pa styrnings- och ledningssystem. Det handlar om att tydliggéra hur
strukturer, processer, funktioner, aktiviteter, roller, ansvar, befogenheter ar utformade sa att de
stodjer ett kundorienterat férhallningssatt.

Fragestallningen lyfts darmed till strategisk ledningsniva. Visionen om — och férutsattningarna for —
ett kundorienterat forhallningssatt maste formuleras i myndighetens ledningsgrupp. Forhallandet
mellan kundorientering, virdeskapande och effektivitet ar har av central betydelse. Det ar
nddvandigt att det pa hogsta ledningsniva finns en samsyn om hur Trafikverket ska tala om
kundorientering och horisontellt vardeskapande, och hur detta tal kan kombineras med en styrning
som inte enbart inriktar sig pa effektivitet vertikalt utan dven horisontellt. De fragor som behodver
stallas ar:

e Har vi strukturer som stodjer horisontellt vardeskapande i Trafikverkets processer?

e Har vara lednings- och styrsystem ett kundorienterat forhallningssatt?

e Hur ser vara processer ut?

e Har vi en kultur som tillater, tolererar och belénar kundorientering?

e Hur, och med hjalp av vilka kriterier, ska vi mata framgangsrik kundorientering?

e Hur hanterar vi den potentiella konflikten mellan uppdragsgivarens krav och kundens behov?

Kundorientering pa individniva. Det andra sparet handlar om ett kundorienterat férhallningssatt pa
individ- och gruppnivd. Fokus ligger pa ledarskap och medarbetarskap. Det handlar om att ge
medarbetarna utrymme for att reflektera om vad ett kundorienterat forhallningsséatt bestar i, fran
personliga och beteendemassiga utgangspunkter, forslagsvis i form av dialogseminarier och
workshop pa avdelnings- och enhetsniva. Exempel pa fragor att diskutera ar:

e Vad ar viktigt att tdnka pa nar vi arbetar kundorienterat? Hur bér vi agera?

e Hursyns det i mitt arbete att jag har ett kundorienterat forhallningssatt?

e Hur starker jag och stottar mina medarbetare och kollegor i arbetet med att utveckla och
bibehalla ett kundorienterat forhallningssatt?

e Hur hanterar vi "besvarliga” kunder?

e Hur pass kundorienterad kan vi bli utan att tappa greppet om egna varderingar, lojaliteter
och nédvandiga prioriteringar?

De tva foreslagna sparen ska inte uppfattas som varandra uteslutande, utan som tva samtidiga
insatser som bada och tillsammans syftar till att skapa ett forhallningssatt som tar kundens
perspektiv i beaktande.

Handlingsplan

For att pa ett tydligt satt lyfta upp diskussionen om kundorientering i Trafikverket foreslar vi en
handlingsplan i tva inledande steg:

1. For det forsta, foreslar vi att samla de forskare och forskargrupper som har arbetat med
forstudier om kundorientering inom Trafikverket till ett Overgripande symposium i syfte att
tydliggéra och rama in den forskning som har gjorts angaende begreppet “kund” i
Trafikverket. Symposiet samlar in och redogor for kunskapsldaget och belyser utmaningar och
potentiella handlingsalternativ. Resultat av symposiet skulle kunna utgoras av viktiga fragor
eller konkreta forslag som sedan tas upp det andra steget.

32



2. For det andra, forslar vi att Trafikverkets ledningsgrupp samlas under en heldag for att
diskutera/tala sig samman/bearbeta de fragor och forslag som framkommit under symposiet.
Vi ser det som nodvandigt att en diskussion om kundorientering fors av myndighetens hogsta
ledning. Parallellt med detta andra steg genomférs en intern undersokning (genomférd av t
ex marknadsanalys) dar man i enkatform stéller de fragor som vi féreslar under
kundorientering pa individniva till Trafikverkets medarbetare. Detta utgor en forsta
inventering av kundorientering inom Trafikverket.

Vi ser ett behov av 6kad kundorientering i Trafikverket och féreslar att detta sker genom att man
arbetar med att skapa en gemensam forstaelse for uppgiften, dels pa individuell niva, dels pa
organisatorisk niva. Pa sa satt skapas en kultur praglad av kundorientering och ett beteende pa
individniva som stddjs av denna kultur.
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BILAGA
Genomférande

Studien genomférdes under perioden april 2015 — november 2015. Huvudsaklig datakalla bestar av
intervjuer med medarbetare i Trafikverket. Utover intervjuer genomfordes aven en workshop med
deltagare fran Trafikverket samt forskare fran Stockholms och Uppsala universitet. Resultat och
empiriska data som inhamtats inom ramen fér projektet Styrning & Motivation har dven kommit till
anvandning.

Intervjuer. Intervjuerna som har genomfoérts har varit semistrukturerade med 6ppna fragor rérande
kundorientering och respondenternas syn pa Trafikverkets beslutade kund- och intressentbegrepp.
En guide for intervjuerna anvandes dar begreppen kund och kundorientering problematiserades.
Respondenterna valdes ut for att ge en sa bred representation for Trafikverkets olika
verksamhetsomraden som mojligt. Bade chefer och medarbetare utan chefsansvar intervjuades.
Inom ramen for studien har 13 intervjuer genomférts. Respondenterna fordelades pa féljande satt: 1
medarbetare intervjuades fran Trafikverkets centrala funktioner, 11 medarbetare intervjuades fran
de olika verksamhetsomradena och 1 medarbetare vid en av Trafikverkets resultatenheter
intervjuades. Intervjuerna varade mellan 30-90 minuter och inleddes med en kort presentation av
projektet och dess fragestallningar. Nedan ges en sammanstéllning av genomférda intervjuer.

Datum Befattning Verksamhetsomrade Kod
2015-04-15 Verksamhetsutvecklare | Planering VU1
2015-05-05 Verksamhetsutvecklare | Planering VU2
2015-05-20 Atgardsplanerare Planering Ap1
2015-05-25 Projektledare Investering PL1
2015-05-29 Strateg Planering ST1
2015-06-01 Kommunikationsstrateg | Stora projekt KS1
2015-06-03 Trafikanalys Planering ST2
2015-06-05 Kommunikationsstrateg | Central funktion KS2
Kommunikation
2015-06-05 Kommunikationschef Resultatenhet Farjerederiet KC1
2015-06-08 | Atgardsplanerare Planering ApP2
2015-06-08 Enhetschef Trafikledning EC1
2015-06-15 Enhetschef Planering EC2
2015-09-18 Enhetschef Underhall EC3

Datum och befattningar fér genomférda intervjuer

Workshop. Studien innefattar daven en Trafikverksdvergripande workshop. | workshopen deltog totalt
16 personer, varav 8 fran Trafikverket, 3 fran Akademin for ekonomistyrning i staten (AES), 3 fran
Institutet for personal- och foretagsutveckling (IPF) och 2 inbjudna externa gaster. Syftet med
workshopen var att undersdka hur Trafikverket kan férbattra dialogen med myndighetens kunder
och tydliggéra kundbegreppets roll och innebérd inom myndigheten. En huvudfraga kretsade kring
hur Trafikverket kan uppna malet om en 6kad kundorientering. Workshopen delades in i tva block,
dar det forsta innehdll foredragningar fran forskare och intressenter. | det andra blocket diskuterade
deltagarna, tillsammans med de féredragande, ett antal fragor mot bakgrund av vad som kommit
fram under det forsta blocket. Diskussionerna summerades sedan i storgrupp.
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