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Sammanfattning

Trafikverket befinner sig i ett l1&ge med tilltagande digital intensitet i sin verksamhet likval som i
omgardande samhalle. Snabb teknikutveckling leder till nya mojligheter for saval anlaggnings som
verksamhetssidan, samtidigt som det aven medfér betydande risker for resiliens och robusthet likvél
som for myndighetens formaga att fortsétta vara relevant for vad man ser som sina kunder. Denna
rapport presenterar resultaten av en uppdragsforskningsstudie fokuserad pa att utreda forutsattningarna
for andamalsenlig digitalisering i Trafikverket, samt ge rekommendationer avseende starkning av sagda
forutsattningar. Studien finner att Trafikverket utmdarks av en styrning som &r optimerad for
vidmakthallande av verksamheten parallellt med funktion i tider av kris. Delar av denna styrning &r
direkt motverkande for digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling, och med utgangspunkt
i detta foreslas forandringar i Trafikverkets styrning av digitalisering. Centralt foreligger ett behov av
okat ansvarstagande och agerande i relation till digitalisering, dar tydlighet i definition, mal och
uppfoljning behover mojliggoras. Rapporten innehaller detaljerade rekommendationer harledda fran
problemanalysen och den senaste forskningen inom faltet, fokuserat pa att stéarka Trafikverkets formagor
kring andamalsenlig digitalisering.
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1. Bakgrund

Trafikverket star infor betydande utmaningar relaterade till tilltagande digital intensitet i uppdraget och
ett vaxande behov av verksamhetsutveckling. Tidigare interna rapporter lyfter utmaningar kopplade till
en styrning som skapar trosklar for adaptivitet och anpassningsbarhet for myndigheten?, och tidigare
studier av offentlig sektor pekar pa den etablerade styrningens kontraproduktivitet for digitalisering?.

Digitalisering ar en metod for verksamhetsutveckling dar digitala I6sningar anvénds fér automatisering
eller innovation®. Trafikverket utmarker sig genom att vid sidan av att ha ett starkt behov av
verksamhetsutveckling i linje med digitalt forst, sa ar majoriteten av leveranser fran myndigheten
tilltagande beroende av och innefattande digitala l6sningar. Med andra ord uppvisar myndigheten en
parallell utveckling av tilltagande behov av digitalisering och digitala l6sningar.

En myndighet som Trafikverket behover hela tiden sékerstalla relevans i forhallande till sina uppgifter.
Detta innebér att de parallellt behover arbeta med sakerstéllandet av att sa effektivt som majligt kunna
utfora sina nuvarande uppdrag, samt att arbeta med att starka formagan kring att vara redo for nya
uppdrag. Denna avvagning ar sarskilt svar for en myndighet av betydande storlek och komplexitet samt
med en kritisk funktion for att samhallet skall fortsatta fungera.

Om offentliga organisationer enkom optimerar sig for sina nuvarande uppdrag kommer férskjutningar
och gradvisa fordndringar av uppdraget dver tid att bli tilltagande kostsamma och utmanande. | tider av
relativ stabilitet utgor detta ett mindre behov, men i tider av betydande férandring och omvélvning ar
det mer patagligt. | dessa situationer kommer organisationens oférmaga att méta nya behov och uppdrag
bli tydliga genom tilltagande irrelevans, avtagande effektivitet och urholkad trovérdighet®.

Den situation som Trafikverket nu star i tillhor den senare av de tva kategorierna. Omgivningen uppvisar
en tilltagande dynamism och foranderlighet, padrivna av en rad olika faktorer som pandemi, inflation,
sakerhetspolitiska laget och demografiska forandringar. Detta for med sig att utgangspunkterna for
verksamhetens vidmakthallande forandras.

Parallellt med denna utveckling har vi en tilltagande digital intensitet och inbaddning i samhallets olika
delar. Digital teknik utgor en stérre och stérre del av den infrastruktur som Trafikverket skall sakerstélla.
P& samma gang som den ar en méjliggorare for mer effektiva processer (internt och externt) ar den aven
inb&ddad i fysiska l6sningar. Detta gor att grdnsdragningen kring det digitala, for en myndighet som
Trafikverket, blir svarare och svarare i takt med att tekniken gor sitt intdg i storre och storre delar av
samhéllet och var fysiska verklighet.

| detta lage blir var hantering av digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling sarskilt kritisk.
Digitalisering &r inte inbdddandet av mjukvara och sensorer i vagar och broar, och inte heller de system
som optimerar transporter eller underhall. Det ar forandringen i arbetssatt som kommer ur nyttjandet av

1

2 https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/0960085X.2020.1740617

3 Magnusson, J. & Lindroth, T. 2023. Digitalisering i offentlig sektor. KomLitt.

4 https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/joms.12760
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digitala Igsningar. Det &r de nya processerna som vaxer fram, ersattandes tidigare processer, och det &r
aven de helt nya mojligheter till samhallsnytta som kommer ur att de digitala I6sningarna nu finns pa
plats. Att pa detta satt sarskilja mellan IT och digital teknik och digitalisering blir ett forsta viktigt steg
i att skapa ratt forutsattningar for en organisations omstallningsformaga®.

Denna rapport syftar till att skapa ett nédvéndigt kunskapsunderlag for att ta ett nytt grepp om
digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling i Trafikverket. Som rapport ar den ett resultat av
en vetenskaplig studie bedriven som uppdragsforskning under varen 2023. Givet vikten av att skapa ratt
forutsattningar for digitalisering pa Trafikverket har ett forbattringsarbete under ledning av. EV
genomforts parallellt med skapandet av denna rapport®. Forskarteamet har haft en kontinuerlig dialog
med representanter fran Verksamhetsutveckling (EV) under studiens gang, for att sékerstalla att
prelimindra resultat kunnat nyttjas som végledande for eventuella vagval. Givet att de nu foreslagna
forandringarna som inforts ej haft tid att fa genomslag i verksamheten har forskarteamet valt att aterge
den ursprungliga bilden av Trafikverket utan referenser till nu pdgaende och ytterst fortjanstvart
forandringsarbete.

5 https://westminsterresearch.westminster.ac.uk/item/qyv8v/unpacking-the-difference-between-digital-transformation-and-it-

enabled-organizational-transformation

6 Se kapitel 3.3.
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2. Metod

Studien tillampar en vetenskaplig metod for att genom strukturerad datainsamling skapa forutsattningar
for en tillforlitlig analys av utmaningar associerade till styrning och digitalisering.

Datainsamlingen har bestatt av intervjuer och insamling av styrdokument i form av projektbudget, -
direktiv samt styrdokument. Intervjuerna genomférdes under varen 2023 via Teams, spelades in och
transkriberades. Samtliga citat som nyttjas i rapporten presenteras utan h&nvisning till respondentens
roll eller funktion i verksamheten. Orsaken till detta ar for att sakerstélla den utlovade anonymiteten
som lovats vid intervjutillfallet.

Analysen har vagletts av tematisk, induktiv analys av intervjuer och styrdokument i jakt pa monster med
forklarande varde’. For portfoljanalys anvandes PIOS-metoden®. Utifran kodning och aggregering enligt
Gioia metoden ® har vi darefter skapat andra-nivakategorier for att fa en djup forstdelse av
problembilden. Utifran detta har vi i relation till tidigare genomfoérda undersokningar och ledande
exempel fran forskningsfronten sokt efter evidenshaserade rekommendationer. Analysen har
genomforts iterativt och kollaborativt inom forskningsgruppen. Parallellt med detta arbete har en
masteruppsatsgrupp arbetat med en fristdende analys som i ett sista steg innan rapportskrivandet
kontrasterats mot forskargruppens analys med syftet att kvalitetssdkra analysen och identifiera
eventuella feltokningar/svagheter. Uppsatsgruppen har publicerat en parallell studie i form av sin
masteruppsats®®.

7 https://psycnet.apa.org/record/2011-23864-004

8 http://www.digitalforvaltning.se/pios

9 https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/1094428112452151

1© Hoglund, C. & Jakobsson, L. 2023. Internal barriers in digital transformation: a case study of a Swedish Government Agency.
Master thesis, University of Gothenburg.
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3. Resultat

3.1.Styrningsutmaningar

Studien identifierar sex centrala utmaningar relaterade till styrning i Trafikverket (Figur 1). Urvalet av
utmaningar har skett pa basis av utmaningar som skapar forsamrade forutsattningar for andamalsenlig
digitalisering, och sammanfattningar av utmaningar presenteras tillsammans med illustrerande exempel
fran intervjustudien. Syftet med att lyfta in citat fran verksamhetsforetradare ar tvafald. Forst for att
fortydliga exempel pa hur man formulerar sig i verksamheten kring utmaningens delar, och darefter for
att berika rapportens anvandbarhet.

Over-
doserad

fokuserad

Frikopplad

Figur 1.Trafikverkets utmaningar relaterade till styrning for andamalsenlig digitalisering.

Overdoserad
Vi har flera tusen styrande dokument. Och det gér ju att nagon som verkligen vill folja var
styrning kommer att ha jattesvart att hitta en rod trad. Det ar svart att gora ratt. Och den
som inte vill félja styrning kan hitta en styrning som ger stéd for precis hur hen vill géra i
sin situation...

Trafikverket uppvisar tydliga tecken pa vad ekonomistyrningsforskarna Sven Siverbo och Johan
Akesson beskriver som en “6verdos” av styrning'!. Organisationen finner sig i en situation dar den
existerande, formella styrning vuxit for att klara av samtliga nya varianter i stéllet for att omvérdera och
omformulera styrningens syfte dver tid. Konsekvensen av detta ar en organisation dér styrning tenderar
att stora snarare an att bidra med styrbarhet; dar styrningen skapar hinder fér andamalsenlig verksamhet.
Givet Trafikverkets kritiska samhéllsroll krévs en hdg grad av formell styrning, men foér organisationer

u https://cio.idg.se/2.1782/1.236392/forskare-varnar-for-overdos-av-
styrning#:~:text=1%20forskningsv%C3%A4riden%20kallas%20detta%20fenomen,ledningens%20m%C3%B6jlighet%20att%20d
etaljstyra%20verksamheten
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med stora krav pa styrningen krdvs dven en god Gverblickbarhet 6ver styrningen for att underlatta
efterlevnad och for att motverka tendenser dar styrningen direkt kan motverka viktiga funktioner i
verksamheten'?,

Alltsa vi &r ju en typ av verksamhet som behdver mycket styrning, sa att jag tror att det
skulle vara svart att komma ifran mycket styrning, men styrning skulle potentiellt kunna
vara mer lattillganglig och strukturerad...

Ju mer styrning desto storre behov av att gdra styrningen handlingsbar. | takt med att den formella
styrningen vaxer kravs tva saker. 1) att verksamheten ar medveten om styrningens exakta roll, att den
ar forankrad i verksamheten och medarbetare vet vad som krévs for att verka inom ramen for styrningen
i efterstravan efter malsattningar. 2) att styrningen ar utrustad med tydliga avstamningspunkter och
feedback-loopar®®. Man behéver med andra ord veta nar styrningen motverkar och stor verksamheten
och nér kontrollkostnaden dvervager styrningens nyttor'4, Nar detta infinner sig behéver styrningen vara
adaptiv och anpassas for att uppna andamalsenlighet?®.

ett problem ar ju den hér stora mangden utav styrning, vilket gor att det blir néstan
omdjligt att sdtta sig in i den. Men om man gor det, och man forsoker folja en rod trdad ...
Ta till exempel inom digitalisering, om du skulle borja, satta dig, titta pa det har, finns det
langsiktiga mal, finns det strategier, finns de nedbrutna i delmal med syften, med atgarder,
ar de tidsatta och sa vidare...

En direkt konsekvens av den myckna styrningen i Trafikverket aterfinns i att styrande dokument
innehaller direkta motsagelser. Givet att styrningen har utvecklats 6ver tid i linje med verksamhetens
olika delar, sa finner studien exempel pa exempel dar styrdokument lyfts fram som kontrafaktiska. Ett
styrdokument kan diktera en viss typ av styrning, dar ett annat (dven géllande) styrdokument dikterar
en annan typ av styrning. Detta ses som en direkt konsekvens av styrningsfilosofin i Trafikverket!®.
Framtagningen av nya styrdokument har skett parallellt med existerande styrning, utan tillracklig analys
av overlapp och kontraproduktivitet och/eller motsagelser.

Sen har vi ju for mycket styrning darfor att det har ska ju omsattas i olika typer av
dokument. Alltsa, vi har ju styrande dokument, vi har vagledande dokument och vi har
redovisande dokument och det ar en enorm flora. Sa skulle man satta nagon att lasa de dar
mot varandra, s& kommer man att hitta direkt motsagelser. Och det ar darfor jag menar
att det blir lite grann upp till var och en att vélja vilken styrning som passar ens argument
for stunden och det ar ju forstas en brist.

12 Se tidigare arbeten kring digital transformation i vad som beskrivs som “high-reliability” organisationer: tex
https://doi.org/10.1016/].jsis.2023.101756

13 Se TDOK 2018:0519 som ett exempel pa brister i aterkoppling och uppféljning for styrningen i sig.
14 Nagot som bl.a. uppmérksammas i TDOK 2010:8 under kriterier for métt.

15 https://doi.org/10.1016/].9ig.2016.02.003

16 For en oversikt, se TDOK 2010:8.
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Overdosering som skett under langre tid verkar isolerande, dar medarbetare och chefer efter ett tag slutar
ifrdgasatta relevansen och legitimiteten i sattet styrningen ar konfigurerad. Utan en tydlig forstaelse for
alternativa styrkonfigurationer kommer ledning ej att verka for att vidmakthalla etablerad styrning,
vilket till syvende och sist blir en komponent i organisationskulturen. | takt med foérandringar i
omvarlden kan detta komma att métas med isolationism och skepsis mot sagda forédndringar, dar nya
idéer och tankesétt helt sonika diskvalificeras direkt.

Den forsta komponenten ar bristande forstaende i ledarskapet, alltsd pa managementniva
s har man inte riktigt forstaelse for vad det innebér. Till exempel det har med agilitet och
DevOps, ja, den typen av arbetssétt, eller vad man ska kalla det, principer och varderingar.
Och den andra komponenten, det &r just att det finns en stark historik och en stark kultur
pa myndigheten i dag, som &ar ganska, ja, men forlegad enligt min mening.

For att styrningen skall vara andamalsenlig kravs med andra ord att den utvecklas over tid i takt med att
forutsattningarna forandras. Forandringen av styrning 6ver tid kan hanteras pa olika satt, men centralt
ar att det finns organisatoriska formagor kring sakerstéllandet att styrningen inte blir frikopplad fran
verksamheten i takt med att den forandras. Trafikverket uppvisar tva extremer i hanteringen av styrning
Over tid. Den ena extremen beskrivs som en form av radikal inklusion, dér styrningen inte fordndras
forran samtliga berorda & med pa och accepterar forandringen. Den andra extremen ar mindre
inkluderande och baseras pa centralt mandat och beslutsfattande. Férekomsten (och respondenters
aterkommande identifiering) av dessa extremfall pekar pa brister i processutveckling kring férandringar

i styrning.

Vi har en, kan jag sdga, tvd extremer och sda av hur vi hanterar styrning. Det ena att: "Alla
ska med”, och dad kan det ta mdnga dr att 6ver huvud taget fa till ndgon form av styrning.
Allt &r okej att Gverpréva, hur manga ganger som helst, och det skapar ju naturligtvis
nagon form av engagemang och forankring, men det blir valdigt ineffektivt. Och den andra
extremen vi kér med, det ar att vi liksom inte fragar nagon utan vi later hellre ett par
personer tanka for hela Trafikverket, och sen trycker vi ut det och sdger att: ”’Nu dr det sd
hdr”, vilket naturligtvis ger en snabbare beslutsprocess, men inte kommer leda till nagon
egentligen battre styrning, eller att kanske nagon bryr sig om den styrningen éver huvud
taget.

Chefs-tung

Trafikverket utmarker sig genom att ha en tydlig och stark chefskultur, dar brister och betydande
komplexitet i styrning hanteras genom chefskap dar tillsattningen av ratt person pa ratt plats blir en
kritisk fraga. | stallet for att skjuta mer betydelse till styrningen och anpassa denna Gver tid, svarar
duktiga chefer upp mot brister i styrningen genom mod, kompetens och handlingskraft.

Men vi har ju ett valdigt fokus pa chefer och chefsmandat, och det gor ju att vi i princip
aldrig tittar pa vad vi vill astadkomma och hur vi ska astadkomma det, utan vi tillsatter en
ruta med en chef och sen bérjar vi fundera pa hur den rutan egentligen passar in...

Stark chefskultur skapar tendenser kring hjaltekultur, dar individens betydelse for verksamhetens
sékerstéllande blir centralt. Individen (i detta fall en stark chef) férvantas svara upp mot organisatoriska
brister, vilket pa sa satt skapar en typ av flexibilitet dar man6verutrymmet hos chefen blir en karnfraga.
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Genom att Oka detta mandverutrymme skapas forutsattningar for att mdta nya utmaningar, men
samtidigt uppkommer tydliga risker relaterade till personalomséttningshastighet, kompetensforsorjning
et cetera.

Vidare risker relaterade till ett alltfor starkt fokus pa chefer aterfinns i forhallande till samstammighet
och synergier vid mer verksamhetsévergripande utvecklingsinitiativ. Givet att chefernas
prestationsmatning till storsta del relateras till ansvarsomradet skapar detta en tendens till
suboptimering, dar verksamhetsenheten, teamet eller motsvarandes prestation alltid kommer att behéva
prioriteras fore det gemensamma. DA det saknas tydlig styrning for tvargdende vardeskapande i
organisationen, leder detta till utmaningar i relation till verksamhetens prioriteringar.

...dels dr det storleken pd myndigheten som gor att det dr svart. Det dr sd mdnga som ...
ja, men ibland sa fungerar vi nastan som olika myndigheter i en, som bygger upp en egen
kultur och en egen syn pa saker och en egen prioritering kanske framfor allt.

Samtidigt dr den tydliga chefskulturen och det betydande mandat kring tolkning av styrning
andamalsenlig i relation till den viktiga roll Trafikverket har i samhallet. Chefsmandaten skapar
mojlighet att snabbt méta nya utmaningar vid t.ex. en ovéntad kris. Chefskulturen skapar &ven fordelar
for att leda en verksamhet bestaende av medarbetare med bred och djup expertkunskap.

Men samma problem som det ger i vardagen gor oss anda till en vansinnigt effektiv
krisorganisation. Vi ar sjukt duktiga pa att samarbeta och lésa problem nér problem
uppstar... Sen atergar vi till ordinarie styrning, och da befinner vi oss i det har liksom
trasket av disparat styrning i stéllet, och da blir det trogt och ineffektivt.

Silofokuserad

Trafikverket utméarker sig genom en tydlig och uttalad autonomi for verksamhetens olika delar. Denna
typ av styrning skapar goda forutséttningar for tidskritiskt beslutsfattande, samtidigt som det skapar
tendenser kring fragmentering och sub-optimering av helheten. Denna typ av “siolofiering” ar val
beskriven i tidigare forskning och riskerar att vara sjalvforstarkande over tid. Silofieringen paverkar
aven verkansgraden av tvarfunktionella team, genom att skapa sarskilda svarigheter vid skalning.

...vara divisioner eller verksamhetsomraden ar ju valdigt autonoma. Och det ar ett av
Trafikverkets andra problem, vilket dr att vi pratar stuprér, och: ”Hur kan vi samarbeta
bdttre mellan stupréren?” ...

Tidigare initiativ for att bryta silofiering av verksamheten innefattar bland annat ett inférande av
processorientering. Detta har dock till delar misslyckats (avseende att bryta silofieringen) da
processorienteringen ej varit tillrackligt separerad fran radande organisationsstruktur. Existerande
strukturer har &rvts in i processkonfigurationerna, vilket lett till vidare forstarkning av silos och fortsatt
fragmentering. Processorienteringen resulterar aven i séarskilda svarigheter avseende utvecklingen av
styrning, dar konflikter mellan processledning och affarsnivan blir sarskilt tydlig.

...var processorientering, det processorienterade arbetet. Dar har vi ganska tydligt
organisationsinriktade processer pd ... jag skulle sdga att grundviljan i var
processorientering har varit tvarfunktionell, men det har hamnat i en stuprérshantering
eller organisationshantering.
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Processorienteringen skapar &ven konflikter med den tydliga hierarkiska styrning som foreligger i
verksamheten. Pa detta satt arbetar men i processer, men samtidigt ej till fullo processorienterat. Mandat,
beslutsrattigheter och ekonomiska foérutsattningar ar till huvudsak hierarkiskt baserade och inte process-
eller vardeflodebaserade. Detta skapar friktion mellan den process- och funktionsorienterade styrningen,
vilket i sin tur bidrar till oklarhet och ineffektivitet sa lange den inte hanteras.

Silofieringen bidrar aven till en form av vardeignorans i verksamheten, dar styrningen inte stodjer
optimalt mot att synliggéra vardeskapandet som ar centralt fér myndigheten som helhet. Detta
vardeskapande riktar sig till vad som inom myndigheten beskrivs som ”kunder”, det vill sdga
skattebetalande individer och foretag. Organisatorisk inriktade arbetsordningar moter i detta
sammanhang tvarsgaende vérdeskapande, och processorienteringen fallerar.

Och det dr ju det ... virdekedjan fran kunden, det dr ju det som processerna ska
representera. Men det tappar man om man tittar i de har organisatoriska stuproren.

Silofieringen underbyggs av och forstarker (isolerar) existerande organisering samt nuvarande
styrningsupplégg inom Trafikverket. Detta ses som en direkt konsekvens av den styrningsautonomi som
&r kopplad till skapande av arbetsordningar.

Sa att de har arbetsordningarna som ar en jatteviktig del av var styrning, de sitter inte ihop
éver huvud taget. De borde kopplas till faktiska utpekade leveranser man ska astadkomma,
och da kan vi ocksa borja titta pa hur formagorna ser ut for att astadkomma de har
leveranserna och vilka som behdver jobba ihop och pa vilket sétt.

Frikopplad

Styrningen pa Trafikverket uppvisar tydliga tecken pa att vara frikopplad fran saval kundvérde som
overgripande malsattningar i verksamheten. Vid sidan av detta rader en tydlig radsla for transparens
mellan verksamhetens olika delar. Detta ses som en naturlig konsekvens av stark chefskultur
(personberoende) och en silofierad verksamhet, vilket leder till suboptimering for uppnaendet av
overliggande mal samt en oformaga till adaptivitet 6ver tid i styrningen®’. Den underliggande orsaken
till detta kan mojligen hérledas tillbaka till ssmmanslagningen av Banverket och Vagverket, dar man i
stallet for att designa en ny styrning frdn grunden, snarare blandade tidigare existerande
styrningsfilosofier.

Och i dag skulle jag vilja pasta att styrningen karaktariseras av latt skrack... Ja, jag
forstar att man gér som man gér, men ibland sa skulle transparens och att man vagar visa
svaghet, och att man kanske inte forstar...

Frikopplingen av styrning bidrar dven denna till fragmentering och en oférmaga att andamalsenligt
uppna overliggande verksamhetsmal. Givet Trafikverkets betydande omfang saval i numerar som
uppdrag utgor just enhetlighet en naturlig utmaning med betydande associerad nytta. Trafikverket har
som ambition att verka som en myndighet, det vill sdga vill aktivt strdva efter synergier och skal-
ekonomiska fordelar associerade med dess betydande storlek. Detta motverkas direkt av styrningens
frikoppling fran éverliggande verksamhetsmal.

7 https://doi.org/10.1016/j.9ig.2016.02.003
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For att kunna sakerstalla verksamheten tillrackligt snabbt och effektivt kravs det ibland att medarbetare
agerar parallellt med styrningen, utanfér styrningens begransningar, for att klara av verksamhetskritiska
leveranser. Det som uppstar da ar ett brott mellan den formella och informella organisationen, dar
styrningen utgor den formella, men ej alltid aktuella verklighetsuppfattningen?®.

Vad skulle jag sdga utmarker styrningen? Ja, alltsa jag skulle vilja sdga att styrningen
utmarks av att det finns en styrning pa pappret, teoretiskt, och en annan styrning i
praktiken. Det tycker jag ar ganska tydligt, att det har, det hanger inte riktigt ihop. Den
teoretiska bilden av hur vi styrs och den faktiska implementeringen, hur vi styr vara
verksamheter, det &r ganska stort gap daremellan.

Frikoppling av styrning har i Trafikverket lett fram till en svag och otydlig central styrning och ledning.
Man har, per design, valt att allokera mandat bort ifran centrala funktioner. Detta ses som en styrka for
att kunna hantera kritiska situationer dar de olika delarna i verksamheten behdver kunna verka autonomt.
Samtidigt utgdr det en svaghet fér en verksamhet som i huvudsak ej befinner sig i krishanteringslage.
Denna studie finner inga tecken pa att denna avvagning ar medveten eller faktabaserad, varvid vi
tillskriver den sammanslagningen av de tidigare tva myndigheterna. En direkt konsekvens av
frikopplingen och den svaga centrala styrningen aterfinns i risker associerade till utebliven prioritering
av dvergripande nytta for Trafikverket. Detta i sin tur riskerar underprestation i termer av att sékerstélla
kundrelaterad nytta, dar tidigare studier visat pa en tendens fran lokal prioritering att prioritera lokala,
kortsiktiga mal.

...kommer till sjalva transformationen, sa behover vi fa upp transformationskartor som ar
synkade med varandra, och ha en tuffare prioritering i den hogsta ledningen i kring: "Vilka
atgarder ska vi ha go pa och vilka ska ha no-go pd och vilka fir viinta? ...

Introvert

Trafikverket uppvisar tydliga tendenser kring introvert styrning. Med introvert styrning menas i detta
fall att man i huvudsak fokuserar pa interna malsattningar, snarare an uppnaendet av extern nytta for
kunderna. Tidigare studier visar att denna typ av styrning ar associerad med 6kad risk for urholkning av
verksamhetens relevans over tid, sarskilt i tider av stegrande omvérldsdynamik. Styrningen tenderar i
dessa fall att bli endgd i termer av att stodja forvaltning pa ett andamalsenligt satt, men att vara direkt
kontraproduktiv for verksamhetsutveckling. Detta skapar en situation av forvaltningscentrism, det vill
sdga att styrningen tenderar att forstérka prioritering av férvaltning framfor utveckling.

Ett exempel pa denna typ av tendens kan ses i Trafikverkets systemférvaltningsmodell baserad pa PM3.
Tidigare studier har tydligt identifierat en risk for kontraproduktivitet vid anvandningen av denna
modell, da den tenderar att sakerstalla kostnadseffektivitet i forvaltning pa direkt bekostnad av utrymmet
for utveckling. Givet en tilltagande vikt av verksamhetsutveckling och utveckling for att sékerstélla en
andamalsenlig verksamhet for kundnytta, forvantas anvandningen av PM3 (och motsvarande modeller)
frangas framgent till forman for mer agila arbetssatt som till exempel produktagarskap.

18 https://doi.org/10.1086/226550
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Vi har ju sen Trafikverket bildades jobbat med forvaltningsmodell PM3-ish, vilket jag
sticker ut hakan och sager ar direkt motverkande mot... digitaliseringens ingredienser och
forutsattningar.

Introvert styrning innebér att saval kundfokusering som samverkan med andra delar i verksamheten
motverkas. Detta innebdr ocksa att svarigheter att samverka internt inom Trafikverket till syvende och
sist forsvagar organisationens formaga att verka for 6kad kundnytta. Med andra ord ar den introverta
styrningen sjalvforstarkande i termer av att den urholkar uppnaendet av 6verliggande malsattningar.
Tvérfunktionella team och andra former av samarbeten Over interna organisationsgranser utgor en
motkraft for detta, och Trafikverket uppvisar tydliga indikationer pa att férsoka efterstrava denna typ av
samverkansformer. Tyvarr s3 motverkas snarare an mojliggors detta av existerande styrning.

...just tvarfunktionalitet och att vi maste jobba tillsammans. Och vi forsoker inleda sjalva
vdldigt mycket. Sd vi har ansvar for inképen, men liksom en ... hur vi anvinder affirer for
att na effekter ar ju en Trafikverksfraga, sa vi forsoker jobba valdigt mycket med att fa in
ett affdrsperspektiv, att vi tillsammans tittar pda: ~Hur kan vi styra det hir annorlunda for
att gora skillnad? " Sd att vi forséker liksom rent praktiskt fa till okad tvdrfunktionalitet dd.

Trafikverket uppvisar dven tecken pa vad som inom forskningen ses som ceremoniell styrning, det vill
sdga att efterlevnad av styrramverket blir ett mal i sig som ej ar kopplat till om det ar véardefullt for
verksamheten eller inte. Regelefterfoljande internt blir ett sjalvandamal, vilket leder till att véardefull
reflektion och kritiskt forhallningssétt till nuvarande styrningsupplagg undertrycks och uteblir.

Jag tycker ocksa man kan utmana det traditionella portfolj- och projekttéanket. Vi har ju
ocksa bade var projektmodell, var forvaltningsmodell och jag vet att man pa vissa hall
inom IT-verksamheten anvéander PM3 en hel del da som modell. Och jag tror att dar har
vi ocksa ibland gatt vilse i liksom att modellen blir det enda malet och kanske inte syftet
med forbattringen eller vad det an var vi skulle genomféra. Modellerna krockar med
varandra, och det blir inte alltid sa bra.

Reaktiv

Styrning pa Trafikverket utmarks av en hog grad av reaktivitet pa bekostnad av proaktivitet'®. Detta ses
som en konsekvens av den évergripande myndighetsstyrningen dar tillsynsmyndigheter har rollen att
kvalitetssékra verksamheten. Det interna styrsystemets utformning och férandring éver tid &r med andra
ord en konsekvens av dvergripande styrsystem, dér det generellt saknas proaktiva insatser kring intern
forandring av styrning.

...vart ledningssystem &r historiskt sett, kan man saga, framtaget utifrdn brister och
forelagganden som har kommit i fran till exempel Transportstyrelsen. Och vart mottagande
av de hdr bristerna och avvikelserna har varit att vi ... nu tycker Transportstyrelsen att vi
saknar en viss typ av styrning: “Ldt oss ta fram ett nytt styrande dokument som
tillfredsstdller Transportstyrelsen”, och sen har de vil godkdnt det héir dokumentet, och
sen har vi kastat in det helt utan sammanhang i vart ledningssystem.

19 Se bland annat TDOK 2010:163 for illustration.

13 (35)



Detta i kombination med historiken kring sammanslagningen av Vagverket och Banverket och séttet
man valt att konfigurera styrningen vid skapandet av Trafikverket bidrar fortlopande till saval
fragmentering som reaktivitet.

... men vart ledningssystem har ju skapats under lang tid dd, och forst sammanslagningen
fran Vagverket och Banverket, och sen har det ju fortsatt utvecklas sen dess, men vi har ju
ett otroligt fragmenterat ledningssystem, med styrning som saknar sammanhang.

Den reaktiva styrningen medfor patagliga brister for verksamheten att sakerstalla andamalsenlighet dver
tid. Tidigare studier pekar pa vikten av att ha en adaptiv styrning som férandras fortlopande i takt med
att forutsattningarna for verksamheten likval som verksamheten i sig forandras.

Sen har vi, som alla verksamheter, utmaningar med var styrning, att fa det strategiska och
operativa att motas pa ett bra satt. Det ar latt, tycker jag, att satta upp strategiska mal, for:
"Hit ska vi pd tio, femton dr sikt, fem drs sikt”, men att fa det att mota en operativ
verksamhet, dar tagen ska rulla 24/7, dar vi ska fa ut arbeten varje gang vi har en lucka i
jarnvagsanlaggningen dar vi ska fa ut projekt och sa vidare, det ar en jatteutmaning...

3.2.Digitaliseringsutmaningar

Studien identifierar fyra centrala utmaningar relaterade till andamalsenlig digitalisering i Trafikverket
(Figur 2).

Frikopplad

Digitalisering Otydlig

Of6rankrad

Figur 2. Utmaningar relaterade till andamalsenlig digitalisering

Frikopplad
Digitalisering pa Trafikverket ses av medarbetarna i huvudsak fokuserad pa automatisering for att
sdkerstalla kostnadsreduktion. Tidigare forskning lyfter risker med denna typ av ensidig strategi och

14 (35)



nyttjande av digitaliseringens maéjligheter. Ersattandet av manuella rutiner med automatiserade ar en
viktig komponent i digitalisering, men kan samtidigt leda till tva problematiska utfall. For det forsta kan
den innebéra att man automatiserar rutiner som egentligen borde avvecklas. Detta innebér att man
snarare forevigar delar av verksamheten som borde forandras. Det innebar &ven att man riskerar att bli
mindre anpassningsbar framgent, da automatiserade rutiner ar svarare att férandra &n manuella. For det
andra innebar ett ensidigt fokus pa automatisering att resursallokering till innovation i form av
experimentering och malsokande, utforskande aktiviteter reduceras. Detta medfor att man som
organisation riskerar att missa betydande nya mojligheter, det vill sdga att man driver alternativkostnad.

Mm, vi kan val borja i den forharskande idén pa Trafikverket, da skulle jag saga att
digitalisering ar nog snarare automation. Alltsa, man vill erséatta manuella arbetssétt med
digitala ... med systemstod och digitala arbetssdtt. Man vill kanske fa bort lite Excel-ark
och i stéllet anvanda systemldsningar vi har. Och allt det har &r ju bra grejer, det &r ingen
fraga om det. Det ar klart vi ska forsoka fa bort tidsodande manuella arbetssétt och sa
vidare, det &r helt okej. Men det &r ju inte det man pratar om generellt i samhallet nar vi
pratar om digitalisering. Dar pratar vi ju om att med hjalp av ny teknik géra saker pa satt
vi inte gjort forut. Har pratar vi bara om att géra exakt samma sak som vi alltid har gjort,
bara att vi ska forsoka att undvika att gora det med penna och papper.

Vidare portféljanalys med hjalp av metoden PIOS starker detta 6vergripande fokus pa automatisering
och effektivitet, men pekar aven pa att vissa projekt utmarker sig genom en hogre grad av innovation®.

Genomanatig total projekibudget,

£ £
& &
£ £

Effektivitet - Innovation Effektivitet - Innovation

Figur 3. Oversikt av utvecklingsportfoljen, portféljvarde SEK1,25Mdr, 31 projekt (genomsnitt,
spridning och balans dver tid).

Givet Trafikverkets narhet till teknisk utveckling tenderar digitalisering att likstéllas med inférandet av
tekniska l6sningar?!. Denna tolkning av vad digitalisering ar tenderar att begrdnsa nya tekniska
I6sningars effekt pa verksamheten, vilket i sin tur leder till ett underutnyttjande av digitaliseringens
mojligheter. Forandrade arbetssétt, processer samt nya vérdeerbjudanden gentemot kund undviks i storre

2 portféljanalysen identifierar diskrepans mellan projektens syfte och dess ingdende effektmal, indikerande underutvecklade
rutiner for sakerstallande av korrekta effektmal. Som jamférelse kan sagas att Skatteverket (2016) uppvisade 97,5% fokus pa
effektivitet (ej inrdknat 20% skugginnovation) och Forsakringskassan (2017) 90%. Det foreligger inget generaliserbart optima i
termer av fordelning i vardera dimension, utan borde vara kopplat till digitaliseringsstrategins riktning. En digitaliseringsstrategi
helt fokuserad pa effektivitet borde m.a.o. uppvisa 100% effektivitet i fordelning.

2"Digitaliseringen foljer idag i huvudsak fyra utvecklingsinriktningar som var och kan ge betydande bidrag till malen, men i

samverkan ger betydligt storre effekter. Det ar uppkopplade/delade mobilitets- och transporttjanster, elektrifiering, automatisering
samt anpassade/skraddarsydda transportlésningar/fordonskoncept. TRV 2019:187: s.8.
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omfattning dar digitalisering tolkas som inférandet av ny teknik. Denna typ av monster &r vanligt
forekommande i organisatoriska miljéer som utmaérks av en hdg grad av teknisk spetskompetens, varvid
Trafikverkets situation kan ses som en konsekvens av uppdrag- och kompetensmix. Samtidigt &r just
tolkningar av digitalisering som automatisering och teknikinférande en utmaning da det gor det mojligt
att genomfora detta utan anpassningar av underliggande styrning. Genom att ha denna tolkning av
digitalisering frikopplas dess styrning fran 6vergripande styrning av verksamhetsutveckling i linje med
organisationens évergripande malsattningar.

...jag kan val tycka att den enda egentliga digitalisering som férekommer i Trafikverket,
det &r ju den man jobbar med ute mot transportsystemet. Vi har stora program for jarnvéag,
underhall och sa vidare som tittar pa nyttjandet, man tittar pa geofencing, man tittar pa
lasermoln for matningar och Al-funktioner for att korta ner beslutsvdgar och en massa
grejer. Ja, men da har vi ndgon form av digitalisering, men det generella man avser i
Trafikverket, det &r ju inte det, utan det ar ju det har att effektivisera det inre livet pa ett
satt som vi i princip alltid har gjort, men man tycker att det gar for langsamt, och det gor
det ju for att vi inte har resurser for att géra det snabbare, om man ska vara krass.

Frikopplingen aterfinns dven i relation till central resursallokering. Trafikverket uppvisar tydliga tecken
pa att sakna formagan att takta digitalisering centralt. Digitalisering lyfts som nodvandig, men i och med
att digitalisering innebér en omstélining genom verksamhetsutveckling kommer detta att resultera i
nddvéndiga beslut relaterade till resursallokering. Om omstallningen ar viktig kravs en tydlig allokering
av resurser till detta, och i en organisation dar majoriteten av resurser &r lokalt allokerade faller beslutet
om takt ner pa verksamhetens olika chefer. Detta resulterar i att det foreligger en spridning i taktning
som pa sikt forstarker interna ojamlikheter avseende digital mognad och ytterligare férsamrar
mojligheten till gemensamma satsningar. Konsekvensen av detta dver tid ar minskade synergier,
stordriftsfordelar och en gradvis férsamrad kundupplevelse®.

ndr cheferna sdger att: ”Digitaliseringen gar for langsamt”, sd dr det ju faktiskt de som
prioriterar var vi ska lagga energin, och den energin véljer cheferna att lagga i var
I6pande, operativa verksamhet. Vill man oka takten i var digitalisering, sa behéver man
lagga de resurserna pa det, och man behdver da ocksa ta konsekvenserna av att vi faktiskt
under perioder kommer att fa kanske en samre lopande verksamhet eller en minskad
kapacitet. Men det vill man inte gora.

Givet Trafikverkets betydande och tilltagande komplexitet och omfang skapas ytterligare svarigheter av
mer institutionell karaktar. Allokeringen av medel till genomférande av nya infrastrukturella satsningar
vaxer snabbare an vad tilldelningen av verksamhetsmedel gor?3, varvid organisationen uppvisar en
tendens att frikoppla verksamheten fran det som levereras/bestélls. Da digitalisering innebar en
forandring av verksamheten kraver detta en tydlig allokering av resurser, vilket &r svart givet tilltagande
omfang pa uppdrag jamfort med forutsattningar for verksamheten. Har foreligger en risk for frikoppling
av verksamhetsutveckling till Gvergripande styrning av myndigheten fran departement.

2 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-styrningsmassiga-utmaningar/

2 For detaljer se bl.a. TRV 2022/13418.
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Myndighetsdialogen behover fokusera pa skapandet av nédvandiga forutsattningar i form av resurser
for verksamhetsutveckling som ligger i linje med myndighetens férandrade uppdrag.

...anlaggningen blir storre och storre, alltsd verksamheten blir storre och stérre, och
kravstallningen blir ocksa stérre och stérre. Sa det ar inte bara det att anlaggningen blir
storre, det &r ocksa det att det ar fler aspekter att ta hansyn till, det ar miljo och klimat, det
dr sdkerhet, det dr ... ja, massa nya aspekter som vi mdste forhdlla oss till, och det innebdr
att komplexiteten i verksamheten, ja, den dkar ju da snabbare an de manuella strukturerna
klarar det da. Och har ar digitalisering igen ett verktyg for att ... ja, en nédvindig
forutsattning for att hantera den stéandigt 6kande komplexiteten.

Trafikverket uppvisar aven en betydande frikoppling mellan digitalisering och nytta. Digitalisering ses
och annonseras som nddvéndigt, men snarare som princip dn som faktisk kalla till nytta. Genom detta
bygger organisationen in ett antagande att digitalisering skapar nytta, utan att pa tillrackligt tydligt satt
folja upp och realisera nyttorna. Detta resulterar i risk av utebliven nytta och en gradvis férsamring av
legitimiteten och trovérdigheten i digitalisering.

Nej, och sen prata nyttor med det hdr, sd att inte digitalisering ... alltsd, det blir sd
Jjdtteflummigt att prata digitalisering. Men om vi sdger att: ”Nej, men om vi far en digital
tvilling av jarnvagsanlaggningen, da behover vi inte ha sa har mycket tider i spar for att
komma ut och gora felsokning. Vi kan spara sa hir mycket tid, sd hdr mycket pengar”, och
sa vidare, det ar da det blir konkret.

Centralt for Trafikverkets hantering av digitalisering ar en hdg grad av begreppsforvirring. Trafikverket
saknar en val forankrad, gemensam definition pa vad digitalisering &r. Begrepp som utveckling,
verksamhetsutveckling, digital transformation och digital mognad existerar parallellt men utan (i
skrivande stund) tydlighet for verksamhetens samtliga medarbetare. Tidigare studier pekar pa betydande
risker associerade till detta, da det skapar svarigheter for sakerstéallandet av gemensamma malbilder och
forstaelse for vad verksamheten efterstravar.

Men ibland tror jag att i digitaliseringsfragor s& kan jag tycka att vi ibland gar fel, att vi
liksom: "Nu ska vi digi...” och vi pratar ganska mycket om formen for digitalisering och
att gora det vildigt stort, och sa drar man i gang mastodontprojekt for att: "Nu ska vi
digitalisera allt.” Och jag tror att i alla fall i min vérld sa ... jag skulle ndstan ibland vilja
se att IT-utvecklare, verksamhetsutvecklare sitter néra verksamheten tillsammans. Och
liksom i vardagen gor forbattringar. Sen kanske man stoter pda att: ”Den hdir dr en storre
del som vi behover ...” Ddr vi ser jdttepotential att kunna forbdttra, men dd jobbar man
med det. Men just det har ibland som vi har en tendens att gora, starta i gang de har
mastodontprojekten...

Sa lange digitalisering ej tydligt definieras som en metod for verksamhetsutveckling och denna
definition delas inom organisationen foreligger risker i form av att verksamheten upplever att
digitalisering blir ett sjalvandamal. Detta for i sin tur med sig risker avseende trovardighet, men det
driver dven upp riskerna associerade till felsatsningar och resurssléseri i relation till digitalisering.

Det ar det som ar lite knepigt vill vi styras mot det? Ja, jag tycker styrningen kanske snart
ska fokusera pa: "Hur gor vi ... genomfor vi vdara uppdrag sa effektivt som mojligt?” Sen
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kan man ju sdtta upp sd hdr undermal: “Ja, men vi vill bli bdttre pda att anvdnda nya
datakdllor”, och dad kan ju det vara ett madl, eller att: Vi ska ha en vilfungerande IT-
arkitektur” ...

For jag som sagt, jag tycker det viktigaste ar att digitalisering ar inget sjalvandamal och
ibland kan det lata som att det ar dez...

Digitalisering ar aven frikopplad fran styrningen av IT inom Trafikverket. Valet av att organisera
digitalisering parallellt med IT med tva separata hogsta chefer pa samma hierarkiska niva ar tamligen
vanligt férekommande inom myndighetssektorn men ej optimal. Det skapar risker i form av otydlighet
i agarskap med en tendens att viktiga beslut undviks.

Problemet &r ju bara an en gang det har glappet emellan, dar arbetsordningen har uppe,
den sdger i princip att: "Ni hdller pa med underhdll. Ni hdller pa med nybyggnation. Ni
hdller pi med IT.” Det cir sd man sciger. Kollar man pd vdra faktiska uppgifter néiir man da
detaljerar sina arbetsordningar, da &r det mangder med chefer som har samma ansvar, for
de far ju i princip skriva sina egna arbetsordningar. Och det gor ju att ... kollar man om
man pratar digitalisering, och sa kollar vi pa relationen mellan Underhall och deras
teknikomraden och IKT, som IT ansvariga, IT har i princip lika mycket anlaggning att
hantera som Underhall har, bara att IT:s anlaggning inte specifikt ar jarnvag, vag. Du har
ju tva stycken som har jattestort ansvar for anlaggningen, men for varje fraga som man
stoter pd, sa maste de brdka om vem som egentligen ska bestamma och ansvara, och IT
skriver: Vi mdste vara med.” Och Underhdll sdger: “Nej, nej, det hdir handlar om
jarnvag, da far inte ni vara med”, samtidigt som IT sitter pa hela transmissionssystemet
och sa vidare...

Frikopplingen fran styrning skapar dven svarigheter och utmaningar i relation till skalning av
leveransférmaga vid fluktuationer av efterfragan. Tidigare styrmodeller &r optimerade for att sakerstélla
sa lag grad av fluktuation i efterfragan som majligt, men med tilltagande efterfragan givet okad digital
intensitet i anlaggning och pagaende digitalisering sa tillkommer nya utmaningar har. Vid forlangd
oférmaga att mota tilltagande efterfragan urholkas relevansen av leveransorganisationen, vilket bidrar
till forsamrad relevans och 6kad frustration fran verksamheten. Den nuvarande finansiseringsmodellen
som tilldampas for styrningen av IKT (kOp- och sélj) har visat sig vara direkt kontraproduktiv och icke-
andamalsenlig i tidigare studier savél nationellt som internationellt?*,

...att bygga IT-16sningar och automatisera delar av arbetet, det funkar val hyggligt bra pa
de omraden som man fokuserar pa. Men jag tror det &r svart for IT-delen av organisationen
att leverera tillrackligt snabbt. Det &r definitivt ett problemomrade, som jag inte skyller pa
dem pa nagot satt, utan det ar manga saker som har med det att géra. Inte minst den har
rdtt sa ... inte ... ja, komplicerade verksamhetsstrukturen vi har, men forvaltning,
utveckling, IT uppdelat pa olika delar.

24 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/
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Otydlig

Trafikverket utmérker sig genom en betydande otydlighet avseende malséttningar i relation till
digitalisering. Med utgangspunkt i att det saknas tydligt etablerade definitioner av digitalisering ar
otydlighet ej anmarkningsvart, men avsaknaden av tydliga, relevanta och uppnabara mal i relation till
digitalisering utgor en betydande utmaning for Trafikverket. Avsaknaden av tydliga mal leder aven till
utbredd frustration avseende takt.

Till att borja med sd dr det populdrt att slinga sig med att: “Vdr digitalisering gdr inte
fort nog”, och alla de som sdger det har ingen susning om vad digitalisering dr till att
bérja med.

For att kunna satta tydliga mal med digitalisering kravs en gemensam definition av digitalisering, en
god forstaelse av var verksamheten star i dag samt en tydlighet i vilken riktning man avser forflytta sig.
Tidigare studier bedrivna av forskningskonsortiet i relation till strategi visar pa risker associerade med
att ej skapa konsensus i organisationen kring strategiska malsattningar. Detta sker bast genom en
tydlighet i dialog, dar det strategiskt, taktiska, och operativa behdver jamkas genom dverséttning.
Trafikverket uppvisar brister i just 6versattningen mellan de olika nivaerna, dar (i vissa fall nédvandigt)
vaga strategiska malsattningar ej 6versatts till det taktiska och operativa. Detta medfor risker associerade
till strategisk/operativ frikoppling och glidning, dar andamalsenligheten i satsningar undermineras.

Ja, men da beh6ver man ju tala om var nagonstans ser vi att vi behover férandra oss. Man
maste atminstone uppdraga till nagon och séga att: “Foér att vi ska kunna spinna bdgen
har, sa maste vi veta dels var vi star i dag och vad vi med rimliga atgéarder kan astadkomma
och under vilken tidsperiod.” Men i stdllet sa skickar man ut det hdr pa hog nivd och sen
saknar man den héar taktiska analysen. | stallet s& kommer det frdn det operativa
underifrdn, sd sdger de att: “Ja, men hir stdr det ndagonting om hdllbarhet. D& kan jag
formulera mig och skriva ett ord om hallbarhet i mitt projekt som jag vill ha fram, sa
kommer jag att fa kora det, utan att over huvud taget...

Trafikverkets styrning skapar dven betydande utrymme for tolkning av strategiska malséttningar, vilket
ses som en direkt konsekvens av myndighetens behov av att fungera val i Kkrissituationer.
Tolkningsutrymme i styrningen ses generellt sett som en fordel for mer adaptiv och agil verksamhet,
dar man inte behdver genomfora tidskravande foréndringar i styrningen utan man i stéllet byggt in
tolkningsutrymme. Vaghet &r i dessa fall noggrant designad, och lankad till styrningen i sig och inte de
organisatoriska malsattningarna. Om malen i sig ar vaga och behaftade med betydande
tolkningsutrymme forsvarar detta uppfoljning likval som andamalsenlighet. | tidigare studier har
forskningskonsortiet uppmarksammat just uppféljning som en aterkommande brist i relation till
digitalisering i offentliga organisationer. Pa detta satt urholkar vaghet i malformulering i relation till
digitalisering saval handlingskraft som ansvarstagande i organisationen.

Vi har uppdrag ocksd fran generaldirektoren som sdger att: “Det dr jdtteviktigt att vi
fokuserar pd de hdr prioriterade mdlen.” Ja, men dd mdste ju vi géra den tolkningen, och
vi har inte forutséttningarna for att géra tolkningen. Vi har for lite information, och da
hamnar vi ofta i lite konflikt med verksamheten...
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Givet att digitalisering pa Trafikverket saknar en brett férankrad definition och sammanblandas med
inforande av infrastrukturella, digitala komponenter i leverans saknar begreppet intern trovardighet i
relation till verksamhetsutveckling. Medarbetare ser att digitala komponenter &r sjélvklara delar av
myndighetens leverans, men samtidigt skyddar detta dem mot att behdva nyttja digitala lésningar i
verksamhetsutvecklingen. ”Digitalisering” dr nagot som hela verksamheten ser att man arbetar med, och
sarskilt gentemot kund. Samtidigt saknas Overgripande gemensam ingang i detta arbete med en
sammanhallen verksamhetsarkitektur och i en éverliggande styrning av det digitala i leveransen. Detta
resulterar i att 6kad digital intensitet i leverans inte mots upp av gemensam styrning och sakerstéallande
av synergier och 6verliggande nytta for kund.

jag vet ju att vi har varit pd vdar egen ... vara verksamhetsutvecklingsportfoljer, i hur vi har
vdr portfolihantering. Och sd har vi landat i att om vi bara ... eller om vi fdr in
delleveranser och haller kontroll pa delleveranserna sa kommer det har l6sa sig. Jag tror
inte riktigt att det &r sa enkelt, faktiskt. Jag tror att nér vi ibland vill 16sa ett problem som
ar ganska komplexa, och med manga involverade och manga som ska fa sin vilja hord, sa
ar det latt att det vaxer valdigt mycket och sa kommer man in med fler och fler krav...

Pa detta satt blir digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling alltid underutnyttjad och
behaftad med lag grad av legitimitet. Nodvandiga utvecklingsmedel laggs pa att skapa framtidens
transportsystem, ett uppdrag som &r starkt associerat med digitalisering, men samtidigt skapas inte ratt
formagor genom kontinuerlig verksamhetsutveckling. Ett Trafikverket som pa allvar skall klara av att
skapa framtidens transportsystem och leva upp till de malsattningar som framlaggs i Malbild 2030
kommer att beh6va en betydande niva av verksamhetsutveckling. Att da se verksamhetsutveckling som
frikopplad fran digitalisering, det vill saga att inte till fullo nyttja digitaliseringens mojligheter for
verksamhetsutveckling ar ett misstag av betydande art.

Och sentror jag ibland dessutom att vi underskattar implementeringsutmaningen. Jag tror

att stora projekt ofta har .. det dr en utmaning att hantera dem,
verksamhetsutvecklingsprojekt. Vi har ju valdigt mycket projektstyrning pa Trafikverket.
Sa att da tar man ju en fraga, lagger den utanfor verksamheten i projektet och sa loper det
pa, loper pa, loper pa, och sen ska det plétsligt omhandertas. Och just det har med
medarbetarinvolvering och att utga fran verksamheten far ju inte alls samma genomslag
da. Och det tror jag ocksa &r en utmaning. Jag tror att projektstyrning som sadant &ar en
utmaning i ett verksamhetsutvecklingshanseende.

Som del i studien analyserades hela urvalet av styrdokument. |1 56 dokument aterfinns begreppet
”digitalisering” i 78 paragrafer, i huvudsak framtrddande i relation till de dokument som tagits fram av
EV kring digital ledning. | urvalet av mer styrdokument som ej innefattar interna rapporter kring digital
ledning (n=37) forekommer “digitalisering” 1 41 paragrafer med f6ljande spridning i
begreppsanvandning:

“Tillsammans utvecklar vi transportsystemet for att vara en del av samhéllets digitalisering”

e .. kunna méta Transportsystemets framtida behov och krav av digitalisering.”

e 7. . .utveckla formagan att nyttja ny teknik och information som drivkraft i en framtida
digitalisering”

e .. bittre forutsittningar for realisera verksamhetsnyttor med it och digitalisering.”
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”...kunna nyttja it och digitalisering i utveckling av verksamhet.”
”...verksamhetsutveckling med stod av digitalisering.”

”...stodja verksamhetsutveckling med it och hantera digitalisering.”
”BIM innebér en digitalisering av anldggningen...”

o Digitalisering &r en av de storsta samhéllsfordndringarna i modern tid...
e ”Digitalisering av transportsystemet...”

e ”...nyttja digitalisering i férédndring och utveckling.”

Digitalisering som begrepp anvénds idag inom trafikverket i linje med Figur 4.
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Figur 4. Oversikt av fyra begreppsnivéer avseende digitalisering

Digitalisering anvands som ett begrepp tdckande allt fran inforandet av t.ex. sensorteknik i
underliggande anlaggning, till metodbeskrivning for verksamhetsutveckling till &vegripande
forandringar pa transportsystem och samhélle. Konsekvensen av detta ar att det saknas en
andamalsenlighet i anvandningen av begreppet, med betydande risker i relation till styrbarhet.

Givet denna spridning ar det inte underligt att se hur Trafikverket dras med en lag grad av legitimitet
kring sjalva begreppet digitalisering. Digitalisering ar ej definierat utan aterfinns i allt fran ett
likstallande med inforande av specifik teknik (BIM) till extern, osdkerhetsdrivande kraft till vagt mal
och likstallbart med IT.

Ofdrankrad

Trafikverket uppvisar en svag forankring av digitalisering i hogre ledning och bland medarbetare. Den
hogre ledningen har inte tydligt tagit ansvar kring dessa fragor och genom detta signalerat vikt och
riktning i digitalisering. Risken som kommer ur detta &r associerad till att digitalisering blir svar att rikta
genom prioritering, samt att 6vriga delar av verksamheten tenderar att associera digitalisering med lag
grad av legitimitet. Med andra ord &r hogsta ledningens svaga uttalade stod for digitalisering en direkt
motverkande kraft for andamalsenlig digitalisering, vilket resulterar i att effektiviteten och
effektfullheten i digitalisering uteblir.

Jag vet inte om den har sa hdg prioritet. P4 gott och ont, ratt eller fel, jag tycker nog att
det ar ganska ratt att man pratar i manga termer om att digitalisering &ar inget
sjalvandamal, utan digitalisering &r ju en del av dagens verksamhetsutveckling.

Ja, men den ar nog kanske inte helt férankrad i hégsta ledningen...

Ytterligare en konsekvens av att digitalisering ej ar tillrackligt forankrat i hogsta ledningen aterfinns i
svarigheter kring finansiering. Den centrala digitaliseringen ar undermaligt finansierade givet bade de
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forvantade behovet av digitalisering och nédvandiga aktiviteter for att uppna malsattningarna. Som del
i detta ar ledningen och hanteringen av digitalisering likval som digitaliseringen i sig undermaligt
dimensionerad. Inga vidare analyser har gjorts av nuvarande fordelning av digitaliserings- och IKT
medel i relation till kapital- kontra verksamhetsmedelsfordelning, men detta foreslas utgora grunden for
en vidare analys av de finansiella forutsattningarna for digitalisering i Trafikverket.

Ja, jag tycker aven i mitt eget ansvarsomrade finns det motstand, sa att & ena sidan sa
pratar vi valdigt positivc om digitaliseringsmdjligheter, eller den héar
digitaliseringsstrategin vi har, och sa vidare, men nar vi sen ska ga in och bli verkstad och
digitalisera pa riktigt, sa ar det inte minst finansiellt, ar vi urfattiga. Och delvis, jag menar
vi dr en myndighet som har en volym pa 70 miljarder, men det verkar vara sd att ... Och vi
styrs ju ifran styrda anslag, och vi har anslag for investering, och vi har anslag for
vidmakthallande, men vi har ocksa anslag, separata anslag, for administration.

Samma tendenser kring bristande forankring i ledning aterfinns &ven bland medarbetare i
organisationen. Medarbetare saknar bland annat insikt i vilka de nddvandiga forutsattningarna for
andamalsenlig digitalisering &r. Detta leder till betydande uteblivna nyttor och risk for skapande av
digital skuld 6ver tid da man mer eller mindre oreflekterat fortsatter bygga vidare pa det digitala arvet.
Haéri finns tydliga kopplingar till upphandlingsprocessen, som saknar forutsattningar i dagslaget att stétta
andamalsenlig digitalisering. En konsekvens av detta ar att man som medarbetare saknar forutsattningar
for att forsta sin roll i verksamhetens digitalisering.

Ja, alltsa ndr det gdller tekniken, sd finns det ju ... allt finns pd Trafikverket. Det dr inte sd
att vi saknar tekniska losningar eller innovationer internt. Problemet hur vi ... hur de
samverkar, det ar dar det stora problemet ar. Nar det galler IT och vad arkitektur och att
man har en governance for just digitalisering, det upplever jag att man inte férstar. Man
forstar inte vikten utav det, utan man aker pa styckvis som man alltid har gjort. Det finns
valdigt mycket teknik ute i anlaggningen och speciellt pa underhallssidan sa finns det
mycket entreprendrer som hjélper oss med l6sningar, men de &r ju oftast enskilda och det
dr ... sd fort vi ska borja samverka med de hdr sakerna och, ja, fd ihop synergier och
helheter och effektiviserar med hjalp utav det, da blir det komplicerat. Man har till exempel
detektorsystem efter vagen som upphandlas for ett speciellt syfte och sen sa skulle det kunna
anvandas for trafikinformation eller for att rakna ut saker och ting, sa gar inte det fér man
har inte upphandlat det pa det viset. Sa att upphandling och gemensamt arkitekturtank &ar
vdl ... skulle jag vilja pastd ... Upphandling funkar ju ndagorlunda, det har man hallit pd
med lange, men just nar det galler verksamhetsarkitektur, affarsarkitektur, sa ar man pa
en valdigt 1ag niva, och det ar ju en forutsattning for att man ska kunna samverka och fa
effekt utav digitaliseringen.

Det saknas dven en gemensam och forankrad gemensam syn pa digitaliseringens riktning och mal. Detta
resulterar i svarigheter kring samstammighet och risk for divergens och fragmentering, samt utebliven
effekt i linje med verksamhetens dvergripande malsattningar.

Nej, men jag skulle sdiga att utmaningen ... dels det som vi var inne pd fran borjan liksom,
arbetssattet kring forbattringar och utveckling. Det har ju jag jobbat med mitt gdng ganska
intensivt med. Men det krdvs ju egentligen ocksa att vi ... med sjdlva digitaliseringsstodet
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som vi hjalper verksamheten att utveckla sa finns det ju valdigt manga olika viljor, sa klart,
fran verksamheten. Valdigt manga olika viljor om samma sak. Sa just den héar inriktningen
om vart vi ska som jag var inne pa inledningsvis, att man har samma syn framat... Och:
”Hur fdr vi ihop mdnniskor?” Mdnniskor. Mdnniskor dr stérsta utmaningen, tror jag. Som
med allt.

Ansvarsfri

Nuvarande uppséttning av ledning av digitalisering ses som undermalig i termer av mandat och resurser.
Sarskilt avsaknaden av ett tydligt mandat, i kombination med en utbredd begreppsforvirring, leder till
att forutsattningar saknas for att sakerstalla andamalsenlig digitalisering. For att digitalisering skall
kunna bedrivas pa ett kostnadseffektivt och effektfullt sétt i en myndighet som Trafikverket kravs en
hog grad av tydlighet och betydande centralt mandat for padrivande av savél takt som riktning med
digitalisering.

Placeringen av digital ledning inom EV ar bra, men behéver foljas upp med tydlig allokering av resurser
och mandat. Nar detta e finns pa plats skapas inte ratt forutsattningar for att skapa samstammighet kring
digitalisering i verksamheten. Givet den hdga graden av autonomi och chefsstyre blir centrala I6sningar
pa gemensamma utmaningar sallan prioriterade, och efterlevnad av dvergripande inriktningar lyser med
sin franvaro. Digital ledning behover ha mandat for att sétta inte bara grunderna for hur digitalisering
skall genomfdras (grundldggande principer som skall efterlevas, gemensam arkitektur et cetera) utan
aven for att direkt paverka takt och riktning i digitalisering.

vi har hela tiden famlat i ndgon form av form av befunnit oss lite for hogt uppe i stallet for
att gd liksom konkret ner i verksamheten och se det som en ... att det hér dr en nédvindig
del i verksamhetsutvecklingssteget, utan pa nagot satt har vi hamnat, och jag vet inte exakt
hur vi har hamnat och varfor, men vi har hamnat som att det blir ndgonting pa sidan av.

Tidigare framgangsrika exempel pa denna typ av ledning innefattar betydande personella och finansiella
resurser, med majlighet att stanga och avveckla system och pagéaende insatser som ar kontraproduktiva
for verksamhetens dvergripande malséttningar. Givet att verksamhetsforetradare prioriterar just sin egen
verksamhet framfor det gemensamma, krévs har att man sékerstéller tydligt mandat for att trumfa dessa
prioriteringar. Detta kan antingen uppnas genom starkande av kontroll, eller transparens dar samtliga
digitala utvecklingsinitiativ gors synliga genom hela verksamheten. Tidigare erfarenhet och insikter fran
forskningen talar mot att kontroll i huvudsak associeras med negativa sidoeffekter (kontrollkostnad,
servilitet och reaktivitet) medan transparens lyfts fram som ratt metod. Detta uppnas genom att
centralisera information om decentraliserade initiativ, snarare &n kontrollen dver dessa initiativ.

Ja, jag tror att dels sa kan det inte ligga vid sidan av... ... och som gor sina analyser och
s& dar utan det maste integreras i verksamheten, och det kan man gora pa olika satt, men
jag tror det handlar om att dyka in i verksamheten, involvera dem som har ledande roller
eller informella roller och leder verksamheten, fa med dem i det har perspektivet kring vad
nyttan &r och hur man kan ténka med en transformation. Och sen att vi beaktar det som en
viktig kulturférandring och vilka steg som faktiskt kravs i en san forandring, det tror jag
ar satt. Och hela tiden premiera goda exempel och jobba lite mer snabbfotat da med att
hitta roller och befattningar och sant som dyker upp da nar man val borjar grava i det har,
och inte blir for statisk for det vi har da. Sa med olika verktyg, komma in i verksamheten
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mer, tror jag ar viktigt. Och stodja de initiativ som kommer underifran i verksamheten, for
det kommer ju ocksa, sa att det inte bara blir en top-down-grej utan att den moéter och
framjar de dar sa att de kommer upp och blir liksom lyshojar for en resa till exempel.

Riskerna med nuvarande digital ledning ar att det blir en sidoaktivitet, ej till fullo integrerad i
verksamheten som till syvende och sist skall driva digitalisering framat. Ambitionen &r i grunden god,
men utan sakerstéllande av ratt mandat och tillrackliga resurser forvéantas effekterna av digital ledning
utebli.

Vi dr ju fler ... det dr ju inte en, utan det vill man gora i strukturer. Jag tycker egentligen
att strukturerna finns, men de anvands inte riktigt ratt. Och vi har ju en struktur som kallas
for digital ledning... och dar hela Trafikverket ska delta med sina digitala strateger och
verksamhetsarkitekter, men vi far inte det dar att lyfta: det har val att géra med det jag var
inne pa forut, att det far inte ratt avtryck i vardagen i det operativa, utan man glémmer
bort det.

| avsaknaden av tydligt engagemang fran hogre ledning skapas inte ratt forutsattningar for digital ledning
att fungera givet nuvarande upplagg. Risken blir da hog att man Gver tid ser framvéaxten av en
expertfunktion utan tydlig koppling till varken hogre ledning eller verksamheten. Detta urholkar
fortroendet for digital ledning 6ver tid. Avsaknaden av tydlig integration av styrningen av digitalisering
i 6vergripande styrning blir symptomatisk for en tendens att soka enkla lsningar, men digitalisering
kraver mer betydande omtag &n tidigare insatser kring centralt driven verksamhetsutveckling.
Relationen mellan EV och hdgre ledning, mellan EV och IKT, och mellan EV och verksamheten i
stort saknar i dagslaget ratt forutsattningar for att kunna driva andamalsenlig digitalisering inom
Trafikverket.

Just i digital ledning, dar har de hogsta cheferna abdikerat infor forfragan. Det blir lite
for mycket specialister och experter och dar i mellan blir det tomt. Sa att fa top eller middle
management att vara ... ha en tydligare roll i det diir och engagera sig mer i fragan tror
jag skulle vara viktigt.

3.3.Pagaende/nyligen genomforda initiativ

Givet att EV kontinuerligt under denna studies gang arbetat malmedvetet med att starka
forutsattningarna for digitalisering, och stdmt av detta arbete med forskningsgrupperingen &r delar av
de brister som aterfinns i kapitel 3.2 under rérelse. Listan nedan ar en sammanstallning av nu pagaende
alternativt nyligen genomforda initiativ i relation till denna rapports fokus.

o Lanserat strategi for digital mognad och infort DiMiOS som matmetod for digital mognad

e Integrerat digital mognad som mal i Trafikverkets VP 2024-2026

e Tagit fram transformationskarta med 6nskade tillstand for att exekvera pa strategin och 6ka den
digitala mognaden (transformationskartan skall vara integrerad i styrprocess och féljas upp
inom ramen for verksamhetsuppféljning)

e Tagit fram en inrikining for verksamhetsutveckling i anslutning till inledande
planeringsforutsattningar (VP)

o Genomfort en utvardering/analys av digital ledning
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Etablerat digital ledning 2.0” som tvérfunktionell forum for att samordna utveckling och
digitalisering dar utvecklingschefen inom respektive verksamhetsomrade eller central funktion
har fatt ett tydligare ansvar att samordna och koordinera tillsammans med central funktion EVI
Under maj manad (inom ramen for digital ledning 2.0) pa ett strukturerat vis samlat in behov av
verksamhetsutveckling och digitalisering for 6kad transparens och éverblick

Via projektet NVU (Nyttodriven verksamhetsutveckling) arbetat med att starka formagor inom
nyttorealisering, prioritering, portfoljstyrning m.m.

Etablerat ledningens utskott for att fa upp fragor kring utveckling & digitalisering pa ledningens
agenda

Etablerat tjanstelabb med fokus pa tjanstedesign

Testat produktstyrning inom processen forbattra verksamhet

Samtliga av dessa initiativ har varit i linje med de rekommendationer som kommer ur forskningen.

3.4.Summering av identifierade utmaningar

Tabell 1 innehaller en Gversikt av identifierade underkategorier till dvergripande utmaningar for styrning
respektive digitalisering.

Tabell 1. Summering av utmaningar.

STYRNING DIGITALISERING
Utmaning Underkategori Utmaning Underkategori
Overdoserad Bristande adaptivitet Frikopplad Fokus automatisering
Avsaknad av Hog alternativkostnad
feedbackloopar
Oklart syfte med styrning Innovationskoncentration
Motségande Fokus IT inférande
Isolerande Svag central resursallokering
Centralism Utebliven taktning
Chefstung Chefer som styrningsdefault Fragmentering
Hjaltekultur Frikoppling fran nytta
Overdrivet Begreppsforvirring
mandverutrymme
Motverkar gemensamhet Frikopplad fran IT
Silo-fokuserad Fragmentering Bristande skalning
Sub-optimering Otydlig Definition av digitalisering
Funktion &rvs in i process Koppling operativ-strategisk
Process i konflikt med Tolkningsutrymme
hierarki
Nytto-ignorans Ofdrankrad Bristande  ansvarstagande
fran ledning
Isolerande Bristande finansiering
Frikopplad Fran kundvéarde Medarbetare fastnar i hur det
var

25 (35)



Fran overgripande
malsattningar

Medarbetare saknar
forstaelse for eget ansvar i att
skapa forutséttningar
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styrning

Saknar inblick i1 vart
Trafikverket skall

Prioriteringsmotverkande
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4. Analys och rekommendationer

Trafikverkets centrala utmaning ar att skapa forutsattningar for det gemensamma. Att kunna uppna en
situation dar Trafikverket inte bestar av en rad verksamhetsomraden som drar i olika riktning och
pliktskyldigast och ceremoniellt efterstravar gemensamma malsattningar. Har kan digitalisering ses som
en mojlighet for myndigheten att uppna en hogre grad av samstammighet och enhetlighet, samtidigt som
man mojliggor for nédvandiga sarskillnader i verksamhetens olika ansvarsomraden.

Vagen till starkta synergier och samstammighet gar via betydande verksamhetsutveckling i
Trafikverket. | dagslaget ar de tidigare tvd sammanslagna myndigheterna fortfarande frikopplade till
delar, fortfarande forpassade till att i delar oundvikligen motverka skapandet av det gemensamma.
Processorienteringen har inte tillrdckligt kunnat bryta existerande silofokusering vilket fortsatt leder till
fragmentering och suboptimering. Tilltagande digital intensitet i verksamheten leder samtidigt till att
brister associerade till skapandet av det gemensamma blir mer och mer férédande. Man har med andra
ord skapat en kortsiktigt vél fungerande myndighet pa bekostnad av den langsiktigt vél fungerande
myndigheten.

Nar det galler skapandet av ratt forutsattningar fangas dessa i den metod for digital mognad som
Trafikverket arbetar med genom DiMiOS ?°. Hari fordelas forutsattningarna for andamalsenlig
digitalisering i de tva kategorierna digital formaga och digitalt arv, med ett sarskilt fokus pa
styrningsmassiga forutsattningar. Trafikverket bor fortséatta och intensifiera sitt arbete med DiMiOS och
se detta som ett stod for att rikta dialog och sdkerstalla forankring av digitalisering i verksamheten.
DiMIiOS bor integreras i styrningen av digitalisering och utgéra grundplattform for uppfdljning av
fordndrade forutsattningar for digitalisering. Vidare analys av kunskapsgap i relation till principerna i
DiMiOS bor vara vagledande for insatser kring internutbildning?®.

VERKSAMHET

GEMENSAMT

Figur 5. Forutsattningar for starkt gemensamhet.

% Digital mognad strategi

% Se SENASTE STATUSRAPPORT och IGNORANCE papper for inspiration kring detta.
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Analysen visar att givet Trafikverkets existerande krav pa verksamheten s ar stora delar av
verksamhetsstyrningen andamalsenlig for vidmakthallande av existerande ordning och sékerstéllande
av myndighetens grunduppdrag?®’. Dar styrningen motverkar andamalsenlig digitalisering (se sérskilt
kapitel 3.2.) kravs, sharare dn omtag en anpassning som mojliggor integrering av styrning av
digitalisering i den dvergripande verksamhetsstyrningen. Detta bor ske genom tillférande av pluralism
snarare an reduktion av existerande styrning, samt ett inférande av adaptivitet och feedback i
tillkommande styrning®. Givet den definition av digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling
ar karnan innebér den foreslagna forandringen av styrning i huvudsak ett skifte fran ren férvaltning till
utveckling.

Centralt for att sakerstalla kraft i relation till digitalisering och stérkandet av det gemensamma framfor
det verksamhetsomradesspecifika &r ett nytt forum for digitaliseringsinitiativ. Har bor samtliga initiativ
inriktade mot verksamhetsutveckling, digitalisering och utveckling hanteras inom ramen for en centralt
aggregerad portfélj. Denna centrala portfolj har transparens snarare an kontroll som évergripande syfte,
och gransdragningen hanteras inte utifran kontroll och mandat utan av béring och relevans for framdrift
som Overgripande syfte. Med andra ord innefattar den centrala portféljen &ven distribuerade projekt helt
utanfér digital lednings kontroll och central finansiering?®.

Distribuerad
kontroll

Central
kontroll

Verksamhets
utveckling

Digitalisering

Figur 6. Oversikt av féreslagen portfolj med férdelning i kontroll.

Genom att skapa transparens i relation till pAgaende och planerade initiativ i relation till verksamhetens
framdrift skapas forutsattningar for saval legitimitet, insyn och forstaelse for pagaende initiativ inom
Trafikverket. Denna portfolj bor kompletteras med en mojlighet att sékerstélla insyn i portféljens
ingdende initiativ for samtliga medarbetare. Med andra ord centraliseras information om péagaende

27 Detta innebar inte att styrningen rimmar med den styrfilosofi som Trafikverket enats kring. Vi finner svaga bevis for att
styrfilosofin skulle vara vagledande for sdvéal design av styrning som realisering av styrning inom Trafikverket.

28 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-skall-vi-styra-och-organisera-it/

2 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-kan-vi-integrera-styrningen-av-digitalisering/
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initiativ, snarare an initiativen i sig®. Utifran dversikt av dessa initiativ kan en sammanstélld bild av
digitaliseringens riktning faststéllas och évervakas, med mojligheter att se interna skillnader mellan
verksamhetsomraden.

Samtidigt krdvs en ny prioriteringsprocess som komplement till den nya centrala portfoljstyrningen.
Givet utmaningar relaterade till skalning av resurstillgang inom utveckling behdver digital ledning
forfoga 6ver mandat kring slutgiltig prioritering av utvecklingsresurser for saval pagaende som
planerade initiativ. Detta &r nddvandigt for att skapa forutsattningar for styrning av riktning i relation
till digitalisering. Riktningen utgar fran verksamhetens 6vergripande mal, och prioritering bor ske pa
sedan tidigare etablerade principer for prioritering. 1 och med att dessa principer for prioritering gors
tillgangliga och tydliga for verksamheten fyller de &ven en normerande och formativ funktion i att styra
initiativ mot till exempel en hégre grad av interna samarbete, skiftat fokus mot modernisering, 6kad
integration av innovation et cetera beroende pa vilka principer som antas. D4 dessa principer till delar
satter digitaliseringens riktning behdver de tas fram utifran verksamhetens évergripande malsattningar
och omvérderas dver tid. Den foreslagna portfoljstyrningen behdver éven integrera nyttorealisering
direkt in i styrningen och kan med fordel bygga vidare pa det pagaende arbetet kring NVU. Vidare
behdver en utbildningsinsats kring formulering av effektmal med stor sannolikhet genomforas.

Detta behover kompletteras med en intern utbildning kring vad digitalisering ar, med utgangspunkt i
den definition som forskningskonsortiet tagit fram 3! . Givet den nara relationen till
verksamhetsutveckling behover distinktionen goéras tydlig, och givet den existerande
begreppsforvirringen i relation till digitala komponenter i anlaggningar och motsvarande sa dven en
distinktion mot utveckling. Syftet med dessa distinktioner &r ej primért for att sakerstélla det centrala
forumets fokus, utan snarare att bidra till att identifiera och motverka malkonflikter direkt relaterade till
konceptuell oklarhet. Sarskilt fokus behover laggas pa éverlamning och beroenden mellan de olika
delarna i den foreslagna begreppsmodellen. Utbildningen bor rullas ut med start i hégre ledning, varefter
hogre lednings insikter efter utbildningen integreras i fortsatt utrullning av utbildningen®2.

Nuvarande begreppsanvandning Foreslagen begreppsanvandning
( ) e N
Samhalle
. L ) Digital transformation: Digital
2 ( ) omstillning
& Transportsystem
= J \ J \ /
2 ( ) ( Digitalisering: Metod for )
= Verksamhet & & .
B verksamhetsutveckling
a > < e <
Anli . Digital infrastruktur: nddvandiga
niaggning forutsattningar for DT+D
X J

Figur 7. Foreslagen begreppsanvandning i relation till nuvarande.

30

initiatives/amp

https://sloanreview-mit-edu.cdn.ampproject.org/c/s/sloanreview.mit.edu/article/7-key-principles-to-govern-digital-

31 Se SKR och Adda Kompetens arbete med att skapa ett kompetensforum for att goéra utbildning kring digitalisering brett
tillgangligt inom kommun och region. Arbete pagar nu kring att 6ppna upp detta dven fér myndighetssfaren, for vidare information
se projektledare Julia Larsson, Adda.

32 hitps://www.digitalforvaltning.se/rapport/framdrift-genom-utbildning/
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Stravan efter det gemensamma medfor ett behov av faststéllande av underliggande principer for allt fran
upphandling och drift till ut- och avveckling. Trafikverket behdver avsatta mer resurser till att stirka
verksamhetsarkitekturens roll och inverkan pa upphandling genom hela verksamheten. Detta arbete
kommer att vara avgérande och av strategisk art, dar beslut avseende efterstravad arkitektur och
tillhorande végledande principer kommer att vdgleda och begrédnsa en tilltagande del av de
upphandlingar som myndigheten engagerar sig i*. Har bor kontrollfunktioner for efterlevnad av satta
principer inforas, da avsteg kommer att vara direkt kontraproduktiva for Trafikverkets langsiktiga
utveckling och funktion.

Parallellt med centraliseringen av information rorande Trafikverkets pagdende initiativ behdver
Trafikverket styra taktning av digitalisering utifran tidigare etablerade vagkartor genom centralt avsatta
medel. Dagens taktning/avsattning ses som undermalig givet de utmaningar myndigheten star infor och
det behov av verksamhetsutveckling som féreligger, varvid det bor sattas tydliga ramar for
verksamhetsomradena i termer av forvantad takt och riktning i digitalisering i skapande av
verksamhetsplaner. Detta bor omsattas till finansiella ramar for digital ledning. Detta behover
kompletteras av en tydlig Oversattning av myndighetens Gvergripande malsattningar till krav pa
digitalisering. Myndighetsdialogen forvantas vara fortsatt undermalig i termer av ingangsvérden for
omstallningstakt och digitalisering &ven framgent, varvid beslut om acceleration behdver motiveras
utifran verksamhetens skapande av langsiktiga formagor snarare an departementens direkta
forvéntningar.

Styrningen av digitalisering bor ledas av en digitaliseringsdirektor 3 som utgor del av GDs
ledningsgrupp och rapporterar direkt till GD. Digitaliseringsdirektér ansvarar for digitalisering och
exekverar direkt styrning via Digital Ledning som ytterligare forstarks personalmassigt for att kunna ta
sig an ett dver tid tilltagande behov av koordinering (primart utifran portféljstyrningen). Med stod i
tidigare forskning® sa bor digitaliseringsdirektoren inledningsvis nyttjas for att signalera vikten av okad
takt och prioritering i relation till myndighetens digitalisering, for att darefter 6verga (3-5 ar) till en mer
koordinerande roll efter det att vikten av digitalisering satt sig i verksamheten.

33 For inspiration se Sundsvalls utvecklingsportal https://utveckling.sundsvall.se/

34 Vi valjer har att referera till denna chef som "digitaliseringsdirektor”, givet den féreslagna ansvarsférdelningen. Alternativa
begrepp skulle kunna vara CIO (chef Digital Ledning) alternativt Utvecklingschef.

3 https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/joms.12718
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Figur 8. Foreslagen organisationsforandring.

Motivet till skapandet av en ny central funktion for digitalisering ar tvafald. Forst for att skapa ratt
ledningsmassiga forutsattningar for Trafikverket for att andamalsenligt leda arbetet med digitalisering.
Dérefter for att signalera prioritering. Alternativa upplagg som skapandet av utskott for ledningen ses
som relevanta, men ej tillrackligt kraftfulla for det foreliggande behovet av tydlig 6kning av takt i
digitalisering®®.

For att sakerstalla tydlighet avseende IKTs roll i digitalisering, foreslas en tydligare gransdragning dar
IKT ges Okade befogenheter och uppdrag avseende tidigare foreslagna végledande principer och
arkitektur under éverseende av digitaliseringsdirektor. IKT bor daven ges 6kat mandat och uppdrag i
relation till modernisering av underliggande digital infrastruktur (digitalt arv) dar tydliga malsattningar
bor ges i termer av avvecklingstakt av existerande och skifte dver till mer &ndamalsenlig infrastruktur.
Detta behdver involvera en tydlig och betydande investeringsbudget for modernisering i en relativt sett
snabb takt (5-10 ar). Chef IKT rapporterar till digitaliseringsdirektor och ingar ej i GDs ledningsgrupp
men bibehéller dgande avseende utvecklingsresurser. Samtidigt bor en okad tydlighet avseende
fordelning av medel for drift kontra utveckling efterstravas tillsammans med efterlevnad av tydliga
malsattningar avseende det samma. Prioritering av utvecklingsresurser hanteras i relation till forum
digitalisering med utgangspunkt i den samlade portféljen beskriven ovan. Aven hér ar transparens och
tydlighet i principer for prioritering av stor vikt for att sakerstdlla legitimitet over tid.
Forvaltningsobjektstrukturer/modell bor utredas med sarskilt fokus pa att representation ses dver for att
sakerstalla en prioritering av ratt kompetens fore ratt mandat®’.

% Se HRO och vikten av signalering, sarskilt i situationer av lag trovardighet i
https://www.sciencedirect.com/sciencef/article/pii/S0963868723000021

87 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-som-magiskt-tankande/

31 (35)


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0963868723000021
https://www.digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-som-magiskt-tankande/

Vid skapandet av tilltagande central styrning av delar av digitalisering ar det av storsta vikt att man sa
langt som majligt undviker trosklar for lokalt férankrad och driven verksamhetsutveckling. Tidigare
studier pekar pa vikten av just det lokala, och hér ar Trafikverkets hoga grad av autonomi och chefsstyre
en viktig forutsattning for att kunna fa den kraft som behovs for att faktiskt forandra verksamheten i ratt
riktning®. Detta innebér att okad centralisering av kontroll noga behéver avvagas sa att man fokuserar
pa att skickliggora medarbetare och chefer inom verksamhetsomradena snarare an motverkar dem. Med
andra ord blir den interna marknadsféringen av den foreslagna forandringen ytterst kritisk, samt att man
planerar fér snabbt kunna visa upp positiva exempel pa ny utveckling som konsekvens. Vidare blir dven
skapandet av centrala formagor i form av metodstdd et cetera viktigt.

Tidigare studier av organisationer som utmarks av behovet av tidskritiska leveranser som Trafikverket
ar tydliga med att identifiera paradoxen mellan organisationens vidmakthallande och utveckling®®.
Medarbetare i dessa organisationer, liksom styrningen i sig kommer att verka for att motverka variation
i organisationens formaga. Genom detta s3 motverkas i grunden innovation och utveckling i alla andra
sammanhang an ytterst lokalt och avgransat. Mer vida effekter pd verksamhetslogik och
verksamhetsmodell &ar saledes mycket svara att driva igenom, och samtliga insatser riskerar att
motverkas och ytterligare forstarka upplevelsen av misslyckande i dessa insatser vilket gradvis urholkar
trovardigheten associerad till digitalisering. Ur detta perspektiv har denna typ av organisation val
uppbyggda férsvarsmekanismer for den typ av férdndring som digitalisering medfor, vilket man behdver
vara medveten om och ta héjd for redan vid planering.

Sammanfattningsvis finner denna studie att Trafikverket har goda forutsattningar att lyckas dra nyttan
ur digitalisering givet inforandet av foreslagna forandringar. Myndighetens utmaningar har pa ett
fortjanstfullt satt borjat adresseras av digital ledning, men for att 6ka den uppnadda nyttan med
digitalisering kréavs tydligare forutsattningar for att uppna andamalsenlighet, det vill sdga att satta en
tydlig riktning och takt i digitaliseringsarbetet. Digitalisering som en metod for verksamhetsutveckling
kan, om hanterad pa ratt satt, skapa dkade synergier inom myndigheten.

4.1.Rekommendationer

Pa basis av den genomforda studien ges féljande rekommendationer till Trafikverket, baserat pa tva
steg.

STEG 1

e Etablera en gemensam syn pa digitalisering som utgar fran helheten och forser organisationen
med mojligheter att skapa synergier och storre effekter pa 6vergripande verksamhetsmal
snarare &n fortsatt silofiering och suboptimering.

o Etableraen begreppslista i linje med pagaende arbete inom EVI.

o Sdkerstéll att definitionen &r tydlig i relation till férdelning av dgarskap och
overlamning/koordinering mellan organisation/forum/funktioner/mandat.

o Initiera utbildningsinsats kring digitalisering for bred spridning inom Trafikverket,
inled med utbildning av ledning.

38 For inspiration, se Sundsvalls digitaliseringsstrategi via https://doi.org/10.24251/hicss.2022.777

3 https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0963868723000021
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Skapa transparens kring samtliga utvecklingsinitiativ (anldaggnings-, verksamhets- och
tjinsteutveckling) inom Trafikverket genom etablering av aggregerad central portfélj (med
underportféljer) under ledning av central funktion.

O

O

Utred omfang av vilka utvecklingsinitiativ som skall inkluderas i central portfolj.
Overvig skiftat inforande 6ver tid, med prioriteringsordning 1.
Verksamhetsutveckling, 2. Tjansteutveckling och 3. Anldggningsutveckling).
Etablera tydlig samordning mellan teknikomraden (IKT och anlaggning).

Samordna med pagaende initiativ kring portféljstyrning och inriktning/styrning i
transformationskartan.

Utred konsekvenser av foreslagen portfoljstyrning for prioritering och formulering av
effektmal.

Fortydliga ansvar, mandat och resurser for IKT.

©)

STEG 2

Ge IKT i uppdrag att ta fram forslag pa arkitekturella riktlinjer och principer for saval
utveckling som upphandling i linje med en vision om framtidens digitala infrastruktur,
och fortydliga IKTs mandat i relation till avveckling av system.

Sitt tydliga mal och finansiella forutsattningar for modernisering av underliggande
digitala infrastruktur.

Utred andamalsenlighet och effektivitet i nuvarande finansieringsmodell (kop- och
salj).

Utred nuvarande forvaltnings- och styrmodell, med sérskilt fokus pa samordning.

Sakerstall att digitalisering lyfts in som del i myndighetsdialogen, dar sarskilda uppdrag
sakerstlls relaterade till verksamhetens omstéllning genom verksamhetsutveckling*.

O
O

Sékerstall tydlighet i fordelningen av tillvaxt i administration- kontra uppdrag*.
Sakerstall att sakanslag i vaxande omfattning anvéands for verksamhetsutveckling.

Overvag att etablera Digitalisering som central funktion i Trafikverket under ledning av
digitaliseringsdirektor (eller motsvarande) som rapporterar direkt till GD och ar del av GDs
ledningsgrupp. Detta genomférs genom:

o
O
O

Fortydligande av IKTs roll som forvaltande, inte utvecklande.

Expropriering av utvecklingsresurser fran IKT till central funktion.

Etablera uppsdkande verksamhet och undvik finansiseringsmodeller som verkar
kontraproduktiva for framdrift (t.ex. kop- och silj).

40 Se https://www.regeringen.se/contentassets/b1b663838592440389¢3040127eac01b/uppdrag-att-ta-fram-inriktningsunderlag-

infor-den-langsiktiga-infrastrukturplaneringen-for-planperioden-20262037/ samt DIGGs arbete kring myndighetsdialog.

4 Den digitala omstaliningen kommer att krava investeringar i digitalisering, for att skapa ratt forutsattningar framgent for
Trafikverket.
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5. Avslutande kommentarer

Se vogliamo che tutto rimanga come €, bisogna che tutto cambi.
Om vi vill att allt ska forbli som det ar maste allt forandras.
Giuseppe Tomasi De Lampedusa,1958, Leoparden.

De Lampedusa beskriver en situation dar den etablerade varldsordningen ramnar i grunden, och hur
tidigare ledande personer forsoker navigera i sorgen dver det som varit och langtan efter det som kan
bli. Som forskare kring digitalisering i offentlig sektor lyser De Lampedusas verk starkt och vagledande
kring hur vi kan forsta tiden vi lever i just nu.

| takt med att samhdllets digitala utveckling fortgar och ny teknik som Chat-GPT utmanar tidigare
ordning sa blir det tydligare och tydligare att det som varit receptet for en val fungerande offentlig sektor
tidigare kanske numera &r en del av patologin som motverkar funktionen framgent. Vi har under
artionden forfinat vara myndigheter, kommuner och regioner pa basis av en lag grad av forandring i
omgivningen, standigt pa jakt efter kostnadseffektivisering och okad tillforlitlighet. Pa sa satt har vi
blivit battre och battre pa att vara relevanta i invanare och foretagares 6gon. Problemet som foreligger
nu dr att detta inte récker.

Vi kan inte langre forfina det vi har, utan maste i stillet gora storre ifragasattanden av underliggande
antaganden. Orsaken till detta &r delvis teknikutvecklingen, men kanske mer utvecklingen av andra
forutsattningar i samhallet. Tidigare modeller har till exempel byggt pa att vi kan anta god tillgang till
personal som kan utféra manuella rutiner och ”gdra arbetet”. Nar personal nu blir tilltagande svar att
rekrytera, skapar detta stérre behdv av genomgripande forandringar i hur vi levererar och vad vi
levererar som varde for dem vi finns till for.

Samma utveckling malas nu upp som det egentliga startskottet till industrialiseringen i Storbritannien.
Det var inte introduktionen av ny teknik som skapade industrialiseringen, utan kombinationen av
tillganglig teknik och en avsaknad av arbetskraft som en konsekvens av Napoleonkrigen. Forst nar dessa
tva faktorer sammanfoll tog industrialiseringen egentlig fart*2.

Med detta i atanke ar det klokt att tdnka pa digitalisering som en fortgaende process som an sa lange
inte tagit egentlig fart. DA blir skapandet av ratt forutsattningar en nodvandighet, for att vi skall klara av
att verka i linje med regeringens hogt stallda malsattning om att bli bast i vérlden pa att tillgodogdra oss
nyttorna med digitalisering. Men detta ar svart givet att den digitala transformationen av verksamheten
paverkar djupt och medfor en fornyad identitet for verksamheten, till skillnad fran den IT-drivna
verksamhetsutvecklingen som bara forfinar var identitet*. Forskningen ar har tydlig med att man

42 https://ideas.repec.org/p/gla/glaewp/2022_15.html

43 https://westminsterresearch.westminster.ac.uk/item/qyv8v/unpacking-the-difference-between-digital-transformation-and-it-
enabled-organizational-transformation
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behdver ha full respekt for den emotionella sidan av digitalisering, dar medarbetare och chefer sjalvfallet
blir oroliga da verksamheten forandras mer eller mindre radikalt*.

Men om vi skall klara av att fullfélja vart uppdrag 6ver langre tid, utan att tappa det enorma fortroende
och den fantastiska funktion som myndigheter som Trafikverket fortjanstfullt byggt upp maste, helt i
linje med De Lampedusa allt forandras”. Vi maste sluta behandla digitalisering som nagot apart och
nagot dar vi skall forsoka minimera dess effekt pa karnverksamheten. Vi maste ta ett helhetsgrepp och
forsta att den digitala utvecklingen forandrar sjalva forutsattningarna for att fortsatta vara relevanta i var
leverans®®, och genomfdra de forandringar som kravs for att vi till fullo skall dra nyttan av digitalisering.
Detta borjar med att spanna bagen och sikta.

Goteborg 2023-06-27

Johan Magnusson

Nataliya Berbyuk-Lindstrom
Jacob Torell

Cecilia Hoglund

Linnéa Jakobsson

4 https://hbswk.hbs.edu/item/leading-in-the-digital-era-a-new-roadmap-for-success

45 https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JBS-02-2021-0018/full/html

46 https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/joms.12760
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