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1  Bakgrund och uppdrag

Sweco har av Trafikanalys fatt i uppdrag att beskriva hur struktur och styrning av
transportmyndigheterna i de nordiska landerna (exklusive Island) ser ut samt om det
har det skett nagra, och i sa fall vilka, forandringar i strukturen och styrningen av de
nordiska transportmyndigheterna sedan 2011. Uppdraget har resulterat i rapporten
"Struktur och styrning av transportmyndigheter i Norden”.*

Denna rapport ar en fordjupning avseende de resultatavtal (Finland) och mal- og
resultatplaner (Danmark) som uppréattas mellan ministerier och
transportmyndigheter. Bade resultatavtalen och mal- og resultatplanerna upprattas
som avtal mellan ministerierna och de olika myndigheterna.

Syftet med fordjupningen ar att besvara féljande fragor:

1. Hur ser avtalen ut?

2. Ar de resultatet av forhandlingar mellan (ngorlunda) jambérdiga parter?

3. Hur gar processen till i olika steg?

4. Sker det nagon specifik uppféljning frAn ministeriernas sida och hur goérs det i sa
fall?

5. Vilket ar startade detta tillvagagangssatt i respektive land?

Sweco har tagit del av instruktioner och manualer for att ta fram avtalen,
resultatavtal och mal- og resultatplaner samt en utvardering av hur de fungerar
(Danmark).

Vidare har Sweco genomfort intervjuer med personer pa Transportministeriet i
Danmark och Kommunikationsministeriet i Finland samt med myndigheten Traficom
i Finland.

! Trafikanalys (2023-11-23). Styrning av transportmyndigheter i Norden — likheter och olikheter. Hamtat
2023-11-24. https://www.trafa.se/etiketter/transportovergripande/myndighetsstyrning-i-norden--
kartlaggning-av-likheter-och-olikheter-14316/
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2  Mal- og resultatplaner i Danmark

2.1  Bakgrund, syfte och inriktning

| Danmark infordes sa kallade resultatkontrakter mellan ministerierna och
myndigheterna i bérjan av 1990-talet. Rekommendationer for dessa utvecklades
lopande fram till hosten 2014, da Finansministeriet lanserade modellen med Mal- og
resultatplaner.2 Den nya modellen féljde pa en omfattande utvardering av
resultatkontrakterne 2012-13. Utvérderingen visade att kontrakten tjanade for
manga syften och hanterade externa intressenter, intern styrning och politiskt
prioriterade k&rnuppgifter. Det saknades en tydlighet i den strategiska riktningen,
vilket ledde till for manga mal utan en nédvéandig prioritering. Vidare hade kontrakten
ett begrénsat resultatfokus och en bristande férankring hos hogsta ledningen.?

Nar Finansministeriet lanserade mal- og resultatplanen beskrevs den som ett
stodjande verktyg mellan departementet* och myndigheterna med fokus pa
karnuppgifterna och att na konkreta resultat och effekter. Mal- og resultatplanen ar
en vidareutveckling av resultatkontrakterne och bygger pa en langsiktig strategisk
malsattning, f& och tydliga mal for myndighetens karnuppgifter och en
styrningsdialog pa hdgsta ledningsniva med utgadngspunkt i forvantningar om riktning
och starkt uppfdljning.>

Fokus i Mal- och resultatplanerna ar karnuppgifterna och den strategiska riktningen,
medan departementet &ven styr myndigheterna med lagstiftning och intern
administration. Finansministeriet beskriver ocksa en helhet bestaende av mal- och
resultatstyrning, aktivitets- och resursstyrning samt finansiell styrning. Vart att notera
ar att Mal- og resultatplanerna inte inkluderar myndigheternas budgetar, vilka
beslutas gemensamt for alla myndigheter i Finansloven.

Mal- og resultatplanerna ar styrdokument som beslutas av
tjanstemannaorganisationen, det vill sdga departementet, och inte av ansvarig
minister. Det ar foljaktligen inte ett direkt styrningsinstrument for politiken.
Myndigheternas uppféljning av mal- og resultatplanerna aterrapporteras till det
ansvariga departementet och offentliggdrs, men redovisas inte sarskilt for
exempelvis regeringen eller Finansdepartementet.®

Mal- og resultatplanen ar resultatet av en dialogprocess, dven om departementet har
sista ordet vid eventuella motstdende uppfattningar. Som ett litet tecken pa att
planen ar gemensam anvéands varken Transportministeriets eller myndigheternas
design fér dokumentet.”

| en omfattande utvardering studerade @konomistyrelsen® med hjalp av forskare hur
ledningarna i samtliga myndigheter uppfattar de olika departementens mal- och

2 Frglich Brgdsgaard, M-L & Bgge Kristiansen, M. (2014). Fra resultatkontrakt til mal- og resultatplan: Ny
inspiration til realiseringen af resultatstyringens potentiale. Kgbenhavns Universitet, Institut for
Statskundskab

8 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

4 Transportministeriet omfattar dels departementet, dels myndigheterna pa transportomradet.

5 Finansministeriet (2014). Strategisk styring med resultater i fokus

5 Intervju med chefkonsulent Anne Marie Holkov, Transportministeriet, 2023-11-29

" Intervju med chefkonsulent Anne Marie Holkov, Transportministeriet, 2023-11-29

8 @konomistyrelsen sorterar under Finansministeriet och liknar Ekonomistyrningsverket.
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resultatstyrning.® Studien visade att myndigheterna upplever styrningen som i hdgre
grad tillitsbaserad &n kontrollbaserad. En viktig férklaring ar att ledarna upplever en
relativt hog delaktighet i formuleringen av resultatmalen. P& fragan om resultatmalen
uppfattades som forbestamda av departementen l1ag myndighetschefernas
uppfattning ndra det som de betraktade som en optimal avvagning. Med andra ord
accepterar myndighetscheferna en viss styrning och begréansning kring
resultatmalen.

Inom transportomradet ar de politiska forutsattningarna relativt stabila jamfort med
andra politikomraden. Dessutom &r myndigheternas uppgifter tamligen oférandrade
(planering, byggande och férvaltning av infrastruktur, reglering pa transportomradet,
etc.). Det innebar att malen har kunnat utvecklas i en kontinuerlig dialog éver aren
och bland annat darfér har en hog grad av acceptans hos styrelserna.1?

2.2  Omfattning samt styrningsprocessen

Transportministeriet har fem stora styrelser som arbetar med arliga mal- og
resultatplaner: Vejdirektoratet (statliga véagar), Banedanmark (statliga jarnvagar),
Trafikstyrelsen (tillsyn jarnvég, luftfart och hamnar), Feerdselsstyrelsen (tillsyn
vagtrafik) samt Bygningsstyrelsen (forvaltning av statens byggnader). Dessutom
ingar flera mindre institutioner, vars mal- og resultatplaner uppdateras vart fjarde ar,
exempelvis Havarikommissionerna och Kommissarius i Jylland/pa Oerne (provar
statliga expropriationer).

Finansministeriet beskriver att mal- och resultatplanen har tre huvudelement; en
strategisk malbild, mal samt uppfoljning.1! Méalen faststalls utifrdn den strategiska
malbilden och féljs upp saval lopande som vid arets slut.12

Den strategiska malbilden &r en kortfattad beskrivning av vad myndigheten ska
uppné pé langre sikt. Malbilden utgar fran de politiska malsattningarna som uttrycks i
bekendtgérelser om myndigheternas uppgifter och ansvar.1?® Andra viktiga underlag
ar Finansloven (statens budget, men aven uppgifter som ska utféras som en féljd av
exempelvis de olika politiska aftale som sluts pa transportomradet4) samt
myndighetens vision och mission.

Den strategiska malbilden innehaller de viktigaste riktlinjerna for det dagliga arbetet
over en flerarsperiod. Malbilden formuleras i dialog mellan hogsta ledningen inom
departement och myndighet och beskriver myndighetens utvecklingsriktning samt
hur den skapar varde i relation till omgivningen.!® Processen for att ta fram den
strategiska malbilden bor anpassas efter behoven och den kan ibland vara enkel och
ibland mer omfattande. Likasa tillats de strategiska malbildernas struktur och
upplagg variera mellan myndigheterna.'® Transportministeriet har nyligen faststallt
sitt s kallade strategiska grundlag, Mobilitet som skapar varde.1” Har identifierar

® @konomistyrelsen m fl (2021). Balancen mellem tillid og kontrol — undersggelse af styringsrelationer i
staten. Dansk resumé august 2021. Studien omfattade alla myndigheter, inte enbart inom
transportomradet.

10 Intervju med chefkonsulent Anne Marie Holkov, Transportministeriet, 2023-11-29

11 Finansministeriet (2014). Strategisk styring med resultater i fokus

12 Finansministeriet (2014). Strategisk styring med resultater i fokus

13 Se exempelvis Transportministeriet (2023). Bekendtggrelse om Banedanmarks opgaver og befgjelser.
BEK nr 855 af 19/06/2023

14 Sweco (2023). Struktur och styrning av transportmyndigheter i Norden

15 Finansministeriet (2014). Strategisk styring med resultater i fokus

16 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

17 Transportministeriet (2023). Mobilitet, der skaber veerdi Transportministeriets strategiska grundlag
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ministeriet fem strategier, som aven utgor en bas for de olika styrelsernas
strategiska grundlag och malbilder.

Malen faststalls i en fokuserad dialog mellan higsta ledningen for departement och
myndighet. De ska vara konkreta och 5-10 till antalet, varav 1-3 mal kan behandla
myndighetens interna administration. Transportministeriets stora styrelser har ofta tio
mal, vilket speglar bredden i verksamheten. Det kraver ocksé aktiv prioritering for att
begransa antalet mal till maximalt tio. Tva av styrelsernas mal ar
koncerngemensamma, det vill sdga att samtliga styrelser har samma mal. Det kan
typiskt galla uppgiften "ministerbetjening”, vilken innebar att leverera anvandbart
underlag inom rétt tid till ministeriet och Transportministern. Det andra malet kan
vara strategiska prioriteringar som departementet vill satta fokus pa. De senaste
aren har det funnits mal om att arbeta med jamstalldhet och tidigare har bland annat
den gréna omstallningen och arbete med cybersékerhet haft sarskilda,
koncerngemensamma mal.18

Malen galler for kommande ar, men kan vara flerariga. De ska vara ambitiosa, varav
foljer att de inte alltid kan uppnas.!® Det begransade antalet méalet innebar en kraftig
prioritering. Det ska finnas en atskillnad mellan mal for driftsliknande karnuppgifter
och mer policyrelaterade mal. Stravan &r att ha objektiva och kvantifierbara mal,
men for policyomraden accepteras mal och uppféljning av mer kvalitativ karaktar.
Avseende mal for intern administration fokuserar dessa pa god ekonomistyrning,
effektiv administration och gott arbetsgivarskap.2°

Aven om det finns olika typer av mél ska de ha fokus p& de samhéllseffekter som
onskar uppnés. Det innebér dock inte att malen maste formuleras som direkta
effektmal, utan det finns dven exempelvis aktivitetsmal och kvalitetsmal.2!
Transportministeriet stravar efter effektmal, dar ett tydligt exempel ar Banedanmarks
punktlighetsmal for tagtrafiken. Det finns aven fler effektmal kopplade till
driftverksamheten, som exempelvis Vejdirektoratets mal att trafikanterna ar néjda
med vintervaghallningen.??

Malen kan med fordel formuleras efter SMART-kriterierna, det vill saga specifika,
matbara, accepterade, realistiska och tidsbestamda.?3

Transportministeriets process ser ut som foljer24:

Augusti/september: Toppledarméte med direktionen fran departementet och
direktérerna for styrelserna.?> Métet ar gemensamt med samtliga styrelser. Vid motet
diskuteras den strategiska malbilden, hur myndigheternas verksamhet fortloper och
eventuella férandringar. Ett exempel pa en férandring under senare ar ar att mal- og
resultatplanerna ska beskriva kopplingen till FN:s globala héallbarhetsmal.

18 Intervju med Transportministeriet 2023-11-29, chefkonsulent Anne Marie Holkov; Transportministeriet
och Banedanmark (2022). Mal- og resultatplan 2023

19 Finansministeriet (2014). Strategisk styring med resultater i fokus

2 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

21 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

22 Intervju med Transportministeriet 2023-11-29, chefkonsulent Anne Marie Holkov; Transportministeriet
och Vejdirektoratet (2022). Mal- og resultatplan 2023

2 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

24 Beskrivningen bygger pa intervju med Transportministeriet 2023-11-29, chefkonsulent Anne Marie
Holkov.

% Toppledarmotena har tio deltagare. Departementets direktion bestar av departementschef och fyra
avdelningschefer. De fem stora styrelserna representeras av sina respektive direktérer.
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September-Oktober: Styrelserna tar fram utkast p& mal- og resultatplaner och
skickar till departementets respektive myndighetskontor. Utkasten dryftas mellan
myndighetskontoren och myndigheterna.

Slutet av oktober: Myndighetskontoren fran departementet och delar av respektive
styrelses direktion traffas bilateralt for att diskutera utkastet till mal- og resultatplan.
Slutet av november: Nytt, gemensamt toppledarméte med direktionen fran
departementet och direktérerna for samtliga (stora) styrelser.

1 december: Ambitionen &r att mal- og resultatplanerna ska signeras den

1 december. Det kan ta ett par veckor till, men signeringen sker fore nyar.

Malen konkretiseras i tillhorande "driftsdokument”.26 Uppféljningen av mal- og
resultatplanerna sker darefter varje kvartal. Varje styrelse skickar en skriftlig rapport
om maluppfyllelsen till departementets koordinator och redovisar med hjalp av
"trafikljus”??. Rapporterna vidarebefordras till myndighetskontoren pa departementen
samt anvands som underlag for ett gemensamt toppledarméte med direktionen frén
departementet och direktérerna for styrelserna. Vid toppledarmétet diskuteras behov
av forandringar eller sarskilda atgarder for att sakerstalla méaluppfyllelsen. Det kan
exempelvis kravas vid extrema handelser som pandemin eller vid stérre, politiska
omprioriteringar.28

Mal- og resultatplanerna ar offentliga och maluppfyllelsen redovisas i
myndigheternas arsrapporter, vilka ocksa ar offentliga.?® Kvartalsuppféljningarna ar
inte offentliga.

2.3  Mal- og resultatplaner

| detta avsnitt visas mal- og resultatplaner for de fyra stora styrelserna. Samtliga
styrelser har tvd koncerngemensamma mal, ministerbetjaning samt jamstalldhet.

Vejdirektoratet har tio mal for &r 2023, se Tabell 1. Tva kan ses som primart interna,
aven om det kan finnas indirekta nyttor for samhallet av en mer effektiv, digital
verksamhet respektive en hog jamstalldhet.

Tabell 1. Vejdirektoratets mal for &r 2023. Kalla: Transportministeriet och Vejdirektoraret (2022). Mal- og
resultatplan 2023

Mal Andel av total Beskrivning
maluppfyllelse
1. Transportpolitiska 15% Omfattar fyra specifika underlag
beslutsunderlag (miljdkonsekvensbeskrivningar) som foljer av Aftale om

Infrastrukturplan 2035. Leveransen ser nagot olika ut for
de fyra underlagen och de viktas med skilda

procentsatser.
2. Efterlevnad av tilldelad 10 % For pagaende, storre anlaggningsprojekt ska
projektbudget ekonomistyrningen sakerstalla att budgeten halls.
3. Projekt till avtalad tid och 10 % For pagadende, stérre anlaggningsprojekt ska
kvalitet enligt Finansloven fardigstallande ske pa avtalad tid och med rétt kvalitet.
4. Efterlevnad av 10 % Olika milstolpar for atta storre, utpekade
projektspecifika milstolpar anlaggningsprojekt ska hallas.

% Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus

27 Avser resultatuppféljning med fargerna rott (bedéms inte n& malet), orange (osakerhet om malet nas)
och gront (beddéms na malet).

2 Intervju med Transportministeriet 2023-11-29, chefkonsulent Anne Marie Holkov

2 Finansministeriet (2014). Inspiration til strategisk styring med resultater i fokus
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Mal Andel av total
maluppfyllelse

Beskrivning

5. Kapitalbevarande 15 % Underhallsinsatser.
underhall av belaggningar

och byggnadsverk

6. Efterlevnad av 8%
serviceniva for Iopande drift
av statsvagnatet

Driftinsatser for att sakerstélla exempelvis god
trafiksékerhet.

7. Trafikanterna ar ndjda 8%
med vintervaghallningen

Maluppfyllelsen méats genom en anvandarundersokning.

Tva strategiska digitaliseringsprojekt ar av sddan
omfattning att de varderas av Statens It-rad. Malet avser
uppféljning av projekten.

Huvudsakligen internt fokus.

8. Digitaliseringsinitiativ for 8 %
effektivisering av
Vejdirektoratets verksamhet

9. Jamstalldhet 7,5 % Koncerngemensamt mal.
Huvudsakligen internt fokus.

10. Ministerbetjaning till 8,5 % Koncerngemensamt mal.

avtalad tid och kvalitet

Summa 100 %

Banedanmark har atta mal for 2023, se Tabell 2. Tre mal kan ses som primart
interna.

Tabell 2. Banedanmarks mal for &r 2023. Kélla: Transportministeriet och Banedanmark (2022). Mal- og
resultatplan 2023

Mal

Andel av total
maluppfyllelse

Beskrivning

1. Punktlighet fér kunder 25 poang Omfattar nio delmal med konkreta krav pa punktlighet

och tag samt hur stor paverkan pa (bristande) punktlighet som
Banedanmark far ha.

2. Ekonomi — 10 poéng Omfattar delmalen efterlevnad av tilldelad projektbudget

prognoskvalitet och samt kvalitet i ekonomiska prognoser.

projektbudget

3. Anlaggningsarbeten - tid 3 poang Banedanmark ska genomfora projekt i avtalad tid.

4. Efterlevnad av 33 poang Olika milstolpar i fyra storre, utpekade anlaggningsprojekt

projektspecifika milstolpar ska hallas.

5. En gron insats 7 poang Omfattar olika mal pa miljbomradet, exempelvis
biodiversitet och fossilfria branslen.
Huvudsakligen internt mal.

6. Ministerbetjaning till 5 poang Koncerngemensamt mal.

avtalad tid och kvalitet

7. Myndighetsutévning och 12 poang Avser primart interna mal for hur Banedanmark ska driva

verksamhetsutveckling sin verksamhet.

8. Jamstalldhet, diversitet 5 poang Koncerngemensamt mal, som dock Banedanmark har valt

och mangfald att utdka. Huvudsakligen internt fokus.

Summa 100 poéng
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Trafikstyrelsen har nio mal och med en stor bredd beroende pa myndighetens
ansvarsomrade, se Tabell 3. Ett mal kan ses som primart internt.

Tabell 3. Trafikstyrelsens mal for ar 2023.
Kalla: Transportministeriet och Trafikstyrelsen (2022). Mal- og resultatplan 2023

Mal

Andel av total
maluppfyllelse

Beskrivning

1. Screening av administrativa 15 poéng Avser dels screening av de foreskrifter styrelsen inte
foreskrifter utfardade enligt hann under 2022, dels tillsyn pa omradet.
luftfartslagen och tillsyn pa

luftfartsomradet

2. Omhéandertagande av 5 poang Avser stéttning till Naviair infor att det statliga bolaget

flygtrafikledning 6éver Grénland ska hantera flygtrafikledningen 6ver Gronland fran
Gronland.

3. Aktuell reglering och smidig 15 poéng Avser reglering och tillsyn konkretiserat i olika delmal

arendehantering pa (milstolpar) for stora projekt, fordon och tillsyn.

jarnvagsomradet

4. Cybersakerhet och 15 poang Avser bland annat support till ministeriet och

beredskap framtagning av styrdokument.

5. Effektiv arendehantering 10 poang Avser uppgifter for det s k minksekretaritatet, som

rérande ersattning till sorterar under Trafikstyrelsen med uppgift att ersatta

minkfarmar minkfarmar med anledning av det inférda forbudet.

6. Understddja den grona 12,5 poéng Avser olika initiativ som ska stddja en gron

omstéllningen av omstallning, frdn kunskapsunderlag till genomférande

transportsektorn av politiska beslut.

7. Starkt insats p& postomradet 7,5 poang Malet galler olika typer av radgivning kopplat till den
politiska utvecklingen pa postomradet, nationellt och
internationellt.

8. Jamstalldhet 10 poang Koncerngemensamt mal.

Huvudsakligen internt fokus.

9. Hog kvalitet i 10 poang Koncerngemensamt mal.

ministerbetjaning

Summa 100 poéng

Feerdselsstyrelsen har tio mal, se Tabell 4. Tva mal kan ses som primért interna.

Tabell 4. Feerdselsstyrelsens mal for ar 2023. Kalla: Transportministeriet och Feerdselsstyrelsen (2022).

Mal- og resultatplan 2023

Mal

Andel av total
maluppfyllelse

Beskrivning

1. Understddja den gréna 15 poéng Avser olika initiativ som ska stddja en groén

omstallningen av omstallning, fran kunskapsunderlag till tillsyn och

transportsektorn forsoksverksamhet.

2. Stérkt digitaliseringsinsats 10 poang Mal med tydlig formulering att fokus for insatserna &ar
verksamhetens kunder.

3. Effektiv administration och 15 poang Avser en val fungerande korkortshantering som méter

utveckling av kérkortomradet efterfragan, inklusive framtagande av en ny
korutbildning.

4. Effektiv tillsyn och kontroll pA 10 poang Avser reglering och tillsyn konkretiserat i olika delmal

vagtransport- och taxiomradet (milstolpar).

5. Behandling av 10 poéng Avser bland annat en forstudie av ett nytt register med

fordonstekniska data fordonstekniska data, bland annat med avseende pa
klimatprestanda.

6. Aktuella fordonstekniska 5 poang Malet galler bland annat en processplan for att skapa

regler en ny modell fér godkédnnande av individuella fordon.

7. Regelutveckling och 5 poéang Bevakning och deltagande i internationellt

internationellt arbete

regelarbete.
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Mal Andel av total  Beskrivning
maluppfyllelse

8. Konsolidering av 10 poang Galler god ekonomistyrning.

ekonomistyrning Huvudsakligen internt mal.

9. Jamstalldhet 10 poang Koncerngemensamt mal.
Huvudsakligen internt fokus.

10. Ministerbetjéning 10 poang Koncerngemensamt mal.

Summa 100 poéng

3  Resultatplaner i Finland

3.1  Bakgrund, syfte och inriktning

Finansministeriet i Finland svarar for styrningen av statsforvaltningens ekonomi och
utvecklingen av den. Finansministeriet och dess forvaltningsomrade svarar
dessutom for en stor del av hela statens koncernstyrning. Beskrivning av hur detta
genomfors aterfinns pa Finansministeriets hemsida.3°

Regeringsprogrammet och Verkstéllighetsplanen ar grunden for den strategiska
styrningen - Regeringsprogrammet ar den centrala strategiska styrmetoden pa
statsrddsniva. Regeringsprogrammet ar en handlingsplan som godkants av de
partier som deltar i regeringen. Regeringens viktigaste uppgiftsomraden har
dverenskommits i handlingsplanen. For att malen i regeringsprogrammet ska nas
utarbetas en verkstéllighetsplan for regeringsprogrammet.

Resultatstyrningen ar en del av den 6vergripande styrningen av statskoncernen -
Resultatstyrningen ar en avtalsbaserad styrmodell vars syfte ar att hitta en balans
mellan tillgangliga resurser i budgeten och de resultat som kan uppnés med hjalp av
dem samt att samtidigt utveckla tjansternas kvalitet och sdkerstélla ett
kostnadseffektivt genomférande av dem.

3.2  Omfattning samt styrningsprocess

Kommunikationsministeriet (LMV) har det statliga ansvaret fér de transportpolitiska
fragorna. LVM styr transportmyndigheterna och svarar for att deras mal och
verksambhet star i linje med regeringsprogrammet.

Styrningen av myndigheterna tar sikte pa tydliga roller och uppgifter. LMV har ett
koncernperspektiv dar arbetssattet for myndigheterna ska vara likartat och arbete
ska praglas av hog grad av samverkan. Malen for verksamheten inom
forvaltningsomradet stalls upp bland annat i koncernstrategin och i verksamhets- och
ekonomiplanen, exempelvis Investeringsprogrammet och Planeringsprogrammet for
Trafikledsverket, samt de resultatavtal med inkluderade resultatméal som ingas med
de tva transportmyndigheterna Trafikledsverket och Traficom.

| kommande kapitel beskrivs processen géllande resultatavtal kopplat till LVM
forvaltningsomrade. Kallor for informationen &ar Finansministeriets hemsida3?, LVM
handbok rérande resultatavtal®?> samt intervjuer som genomférts med
tjanstepersoner p4 Kommunikationsministeriet och myndigheten Traficom.

30 https:/ivm.filsv/styrsystemen

31 https://ivm.filsv/styrsystemen

32 LIIKENNE- JA VIESTINTAMINISTERION TULOSOHJAUSOHJE
VN/13052/2021 (Oversittning av handbok finns som PDF bilaga till rapport)
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3.3 Kommunikationsministeriets resultatavtal

Resultatavtalen har anvants i mer an tio &r pA Kommunikationsministeriet. 2013 var
avtalet ettarigt, 2024 till 2015 var avtalet tvaarigt och fran ar 2016 &r de 4-ariga.
Fyrariga resultatavtal upprattades 2016-2019, 2020-2023 och ska under december
2023 tecknas for att galla aren 2024-2027. 33

| borjan av varje fyrarig regeringsperiod introduceras ett regeringsprogram med en
fyradrsplan dar fyra storre strategiska mal for myndigheterna valjs ut. Darunder finns
ett antal funktionsmal. Arbetet startar ndgra manader efter valet och Resultatavtalet
startar darfor vanligtvis aret efter valaret.

Overgripande &r det en férhandling mellan ministeriet och myndigheten déar man
avtalar om resultatmalen for budgetaret och om de resurser som kravs for att uppna
dem utifrdn de resurser och preliminara resultatmal som anges i budgeten.
Resultatet av foérhandlingarna, resultatmalen for budgetaret och de resurser som
kravs antecknas i ett resultatavtal som undertecknas av bada parterna.

Myndigheterna rapporterar om uppnéendet av de dverenskomna resultatmalen i den
verksamhetsberattelse som hor till myndigheten arsrapport, och ministerierna tar
stallning till myndighetens resultat och de atgarder som i fortsattningen behovs i de
arliga stallningstagandena till bokslutet. Dessutom rapporterar ministerierna om
resultaten inom hela sitt forvaltningsomrade till riksdagen i samband med
regeringens arsberattelse.

Innehallet i resultatavtalet paverkas utdver det som namns ovan ocksa av andra
centrala riktlinjer och dokument som galler ambetsverkets verksamhet, sdsom
lagstiftningen och férvaltningsomradets strategi, bland annat den12 &riga planen
"Trafik 12”. Detta illustreras i figuren nedan med ett exempel som galler
finansministeriets forvaltningsomrade.3*

I Ministerium I

«— | Regerings- | 4. | Strategiska riktiinjer Budget- \
%= | programmet | g & | for FM:s € propositionen _
7 - forvaltningsomrade 7

Resultatavtal mellan

Ambetsverkets N Ambetsverkets FM och ambetsverket
lagstadgade o _°| strategi samt prelimindra mal
uppgifter 7

| Ambetsverk } J

De flerariga resultatavtalen ska innehalla aktuella och vasentliga frigeomraden som
kraver strategisk styrning. | resultatavtalen kommer man 6verens om de viktigaste
malen for myndighetens verksamhetsresultat (malen for verksamhetens effektivitet,
produktivitet, verksamhetens kvalitet och de prestationer och allménna nyttigheter
som astadkoms). Mangden, kvaliteten och uppskattningen av utvecklingen i fraga
om de resurser som ska anvandas under de kommande aren &r en viktig del av

33 Information fran intervju 2019-12-14 med tre tjanstepersoner pa LVM resultatstyrningsenhet.
34 https:/ivm.filsv/styrsystemen
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resultatférhandlingarna. Resultatavtalet innebar en gemensam genomgang av
fragorna och ett gemensamt avtal framtaget i koncernsamverkan.

Processen initieras av Kommunikationsministeriet (LVM) dar olika avdelningar
tillsammans satter samman anvisningar som sedan skickas till myndigheterna i ett
digitalt redovisningsverktyg.®® Se kapitel 3.5 for mer information om systemet.
Resultatstyrningsenheten pa ministeriet tar hjéalp av évriga avdelningar nar de jobbar
med forberedelser av anvisning for att fanga de strategiska och viktiga arenden som
ska finnas med i anvisningen. Ministeriets tjansteledningsgrupp deltar i arbetet.

Myndigheterna utgar fran anvisningen och samlar alla relevanta kompetenser hos
avdelningschefer och tjansteman pa respektive avdelning for att analysera pa vilket
satt de strategiska malomradena kan dversattas och brytas ned till funktions- och
effektivitetsmal. Myndigheterna gor forslag enligt sina roller och uppgifter enligt
deras forvaltningsomrade. Det &r viktigt att rollerna ar tydliga och att myndigheterna
handhar de nivaer som ingar i deras roll. Myndigheten gor ett forslag som skickas till
ministeriet via det digitala verktyget.

LVM gar igenom forslaget och kommenterar framtagna atgéarder och malnivaer.
Utifran det tar myndigheten fram ett nytt avtalsforslag.

Under arbetets gang finns en fortldpande dialog mellan ministeriet och
myndigheterna. Tjansteman pa bagge sidorna uttrycker att det finns ett bra
samarbete och att det ar latt att ha en dialog. Manga tjansteman har en personlig
kontakt pa den andra organisationen och flera har arbetat bade p& ministeriet och pa
en myndighet och de kanner val till hur strukturen ar uppbyggd. Det gar att ringa
eller mejla for att reda ut fragor. Tjanstemannen ser god mojlighet att komma
dverens och myndigheterna kanner att de kan paverka innehall och nivaer i avtalet.3¢

Det genomfdrs moten mellan tjansteman nar det finns behov av det. Méten mellan
tjanstemannen sker varje eller varannan manad. Det genomfors exempelvis 3-4
moten per ar mellan ledningsgrupperna pa Traficom och LVM.

| sista hand genomférs resultatforhandlingar mellan ministeriet och myndigheten
vilket vanligtvis sker i borjan av december. Men under valaren sé kan
forhandlingarna vara efter arsskiftet. Om man inte har kommit 6verens i dialogen i
vissa fragor sa tar man upp dessa fragor under forhandlingarna. Under
foérhandlingen ar det ministeriets tjansteledningsgrupp och generaldirektér och andra
chefer frdn myndigheten som deltar. Tjanstemannen fran resultatstyrningsenheten
pa ministeriet sitter med under forhandlingarna.

| den slutliga férhandlingen har ministeriet en starkare position dar de kan bestdmma
i forhandlingarna om det skulle bli konflikter. Bada sidorna &ar viktiga i avtalet men
eftersom ministeriet &r slutligen ansvariga har de sista ordet.

Kommunikationsministern ar inte involverad i arbetet, men resultatavtalen skickas till
ministern for kannedom. Kanslichefen pa LVM har behdérighet att utarbeta avtalet
och signera det.

Forhandlingen som omfattar hela den fyrariga regeringsperioden startar den host
som foljer efter framtagande av det nya regeringsprogrammet. Under de
efterféliande andra, tredje och fjarde aren under regeringsperioden ses malen over
och uppdateras enligt behov och i samforstand. Samtidigt 6kas det tidsintervall som

3 https://www.granskaforvaltningen.fi/'se
36 Information fran intervju med tjansteperson pa Traficom (2023-12-12) och tre tjanstepersoner pa LVM
(2023-12-14)
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granskas i resultatavtalet pa ett I6pande satt sa att man i resultatavtalet alltid ser fyra
ar framat i frdga om saval resurser som mal. Under regeringsperiodens sista ar ska
rapporteringen utdver utvarderingen av det gadngna aret och avtalandet om nasta ar
sarskilt betona hur malhelheten for hela regeringsperioden uppnatts.

Resultatmalen for det foljande aret 6verenskoms fore utgangen av beredningsaret
och resultatavtalet undertecknas sa snart som mgjligt efter att riksdagen godkant
budgeten for det kommande aret. Uppnaendet av resultatmalen, dvs. resultaten,
rapporteras fran 2024 i halvtidsrapporten pa basis av utfallet under ett halvar och pa
basis av utfallet under hela aret i den verksamhetsberéattelse som ingar i bokslutet
vid ingangen av foljande &r. Nodvandiga halvtidsresultatsamtal halls och uppnéendet
av malen foljs ocksa i Gvrigt upp under arets gang, och vid behov kommer man
dverens om andringar i malen och verksamheten ocksa mitt under aret.

Arbetsprocessen har utvecklats kontinuerligt, den har férenklats och transparensen
har forbattrats. Dialogerna och interaktionen har 6kat mellan ministeriet och
myndigheterna. Processen ar tydlig och fungerar bra enligt intervjuade tjansteman.
For narvarande planerar man inte for utveckling av arbetssattet. Ett resultatavtal
innebar samtidigt mal inom en komplex verksamhet och det kan i vissa fall vara kort
om tid att utarbeta grundade forslag pa nedbrutna mal.

Det digitala verktyget har gjort processen enklare, effektivare och gett en storre
transparens. Alla kan se hur processen gar, vad som ar myndigheternas forslag och
vem som har kommenterat. Alla ser diskussionen. Alla tjansteméan oberoende vilket
av ministerierna man jobbar pa kan se avtalen for Kommunikationsministeriet efter
att de ar fardiga. Alla resultatavtal ar offentliga handlingar och ska publiceras pa
Internet fér medborgarna att kunna lasa dem.

Antalet mal som ingar i resultatavtalen har minskat under aren och kommer att
fortsatta minska. Orsaken till det &ar att i LVM anvisning sa har man sagt att man
kommer att prioritera hardare an tidigare. | arbetet med avtalet for 2024 till 2027 s&
aterfinns det fyra samhalleliga mal och under dem har myndigheterna till uppgift att
prioritera tvd omraden per samhalleligt mal. Myndigheterna maste knyta sin
verksamhet och atgarder till dessa tvd malomraden. Idén &r att det behodver goras en
battre prioritering och att det inte gar att fa allt resultatstyrt.

Sakerhetsfragor kring beredskap och digitalisering samt héllbarhet &r tva teman som
har fatt hogre prioritering de senaste aren. Cybersakerheten har en egen enhet och
fatt hogre prioritet. Datareglering (EU) &r ett annat omrade som Okat i fokus. Nato-
processen kommer sannolikt paverka prioritering framover.

I nulaget (ar 2023) rapporterar myndigheterna varje tertial hur arbetet framskrider:
april, augusti och november. Detta kommer andras 2024 da rapportering ska ske till
tva ganger under aret, maj och oktober. Det sker en slutlig rapportering i form av en
arsredovisning.

Resultat matas in i digitala verktyget och bedéms (av myndigheten) om man natt
fram (grén), har en bit kvar (gul), inte har kommit i gang eller ar langt ifran (rétt). Alla
omraden dar man inte lyckats na till gront beskrivs skriftligen med fokus pa
orsakerna och planen framat. Det kan exempelvis bero pa att lagstiftning férsenats,
att det finns resursbrist pa Kommunikationsministeriet eller myndigheten.

Det finns en uppfdljningsgrupp for resultatmalen i vilkken LVM resultatstyrningsenhet

deltar och kommunicerar med myndighetens strategiansvariga chefer och
kontaktpersonerna for resultatstyrningen. Fokus i uppféljningen ligger pa eventuella
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avvikelser (gula och roda). Sarskilt fokus laggs pa séddana avvikelser som kan ha
betydelser for andra myndigheter och p& uppféljandet av strategiska samhallsmal.

Om myndigheterna undervags ser att de inte kommer na uppsatta mal sa ar de
forpliktigade att kontakta ministeriet. Vanligtvis sker kontakten till kanslichefen pa
ministeriet och aven till resultatstyrningsenheten. Det finns en dverenskommelse
mellan ministeriet och myndigheter att om det uppstar "akuta problem” eller att
omraden inte kommer att kunna l6sas ska det kommuniceras och diskuteras utanfor
rapporteringsschemat. Aven om maélen inte 4ndras under aret gar man igenom
fragorna och orsakerna tillsammans och avtalar om korrigerande atgarder. Man
konstaterar att malet sannolikt inte kan nas och utarbetar en plan fér hur det ska
kunna atgardas. Infor nastkommande ar kan malet da komma att uppdateras.

Nar det galler rapportering av verksamheten kopplat till resultatavtalets mal finns det
utmaningar. Malen behéver vara sa konkreta som majligt for att underlatta tydlig
rapportering och férenkla uppféljning. Rapportering ar relativt omfattande och kréaver
fokus fran myndigheterna.

Fran LVMs hall forsoker man gora stegvis forbattring mot tydligare mal och darmed
ge mojlighet till tydligare rapportering. Atgarden att &ndra fran tre till tvé
rapporteringstillfallen och en arsrapport ar ett steg att underlatta for myndigheterna.

3.4 Exempel pa resultatavtal

Malen i resultatavtalen ar oftare av kvalitativ natur &n kvantitativa. Det handlar

mer om "har myndigheten gjort det som de har lovat och fatt den inverkan som

man har velat”. Det finns dven s& kallade kvantitativa indikatorer/ nyckeltal som foljs
upp. Nyckeltalen ar knutna till transportmyndighetens vanliga uppgifter exempelvis
serviceniva och infrastruktur. Indikatorerna ar inte resultatmal.

Bifogat till denna rapport finns resultatavtal for 2020-2023 for Trafikledsverket och
Traficom. Bade i finsk originalversion och Gversatt till svenska.37 38 39 40

| resultatavtal for transportmyndigheterna 2020-2023 finns det tre samhalleliga mal:

e Finland ar en féregangare i riktning mot koldioxidfria transporter och
kommunikationer.
Natverk och tjanster underlattar vardagen och framjar foretagsverksamhet.
Nya verksamhetsmodeller och innovationer okar vélfarden och
konkurrenskraften.

| regeringsprogrammet fran 2019 paverkas verksamheten inom
kommunikationsministeriets forvaltningsomrade sarskilt av féljande mal:

Koldioxidneutralitet och tryggande av den biologiska mangfalden.

Framja EU:s politik for digital omvandling.

Icke-diskriminering, jamlikhet och lika forverkligande av rattigheter.
Starkande av sékerhetskénslan och sakerhetsmyndigheternas
funktionsforméaga sakerstalls

Demokrati, delaktighet och fortroende for samhaéllets institutioner forstarks
e Beredskap for diversifiering av hot.

87 Traficom resultatavtal 2020 2023 Svenska (PDF)

38 Trafikledsverket resultavtal 2020 2023 Svenska (PDF)

3% LVM-Traficom-tulossopimus_2020-2023 (PDF), https://lvm.filves-ja-tes-asiakirjat#/

40 VM Vaylavaristo Tulossopimus 2020-2023 (PDF), https:/lvm.fi/ves-ja-tes-asiakirjat#/
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3.5

Fungerande transportinfrastruktur.

Transporter med laga utslapp.

Funktionell kommunikation och informationsdverféring
De statligt 4gda transportforetagens stallning

Finansministeriets generella beskrivning kring
resultatstyrning #

Processen vid ministeriet:

Ministeriets ledning utfardar anvisningar om resultatférhandlingsrundan
Anvisningar om praxis och tidsplaner frdn avdelningen som koordinerar
ministeriets resultatstyrning.

Sammanstalining av resultatférhandlingsmaterialet vid ministeriet
Ministeriets ledning godk&nner ministeriets riktlinjer for
resultatférhandlingarna

Ministeriets ledning, den forberedande avdelningen och de avdelningar som
deltar i resultatforhandlingarna deltar i och utfor resultatférhandlingarna
Ministeriets ledning godkanner och undertecknar resultatavtalet

Malen for resultatavtalen inforlivas i ministeriets, avdelningarnas och
enheternas mal. Malen kopplas till de individuella malen i
utvecklingssamtalen.

Ministeriet foljer resurslaget vid myndigheten samt laget med uppnéendet av
resultatmalen utifrdn deras rapportering. Parterna traffas regelbundet och
diskuterar forandringarna i omvarlden, nédvandiga atgarder och foljer upp
hur méalen uppnas. Nodvandiga halvtidsresultatdiskussioner fors.

Processen vid myndigheter:

1.
2.

3.
4,
5

Myndighetens ledning ger anvisningar om resultatférhandlingsrundan
Anvisningar om praxis och tidtabeller for den enhet som koordinerar
resultatstyrningen vid myndigheten

Sammanstéllning av materialet fran resultatférhandlingarna vid myndigheten
Myndighetens ledning godkénner riktlinjerna for resultatférhandlingarna
Myndighetens ledning och beredningsenhet samt de enheter som deltar i
resultatférhandlingarna deltar i och for resultatférhandlingarna
Myndighetens ledning godk&nner och undertecknar resultatavtalet

Malen i resultatavtalen inférlivas i myndighetens och dess enheters mal.
Malen kopplas till de individuella malen i utvecklingssamtalen.

Verket bereder i regel tv& ganger per ar (s.k. halvtidsrapport och
verksamhetsberattelse som ingar i bokslutet) en rapport om hur malen i
resultatavtalet har uppnatts och féljer hur resultatmalen utvecklas. Parterna
ska tréffas regelbundet och diskutera férandringarna i omvarlden, behovliga
atgarder och folja upp hur malen uppnas. Nodvandiga halvtids-
resultatdiskussioner fors.

41 https:/ivm.filsv/styrsystemen
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| figuren nedan visar en arsklocka de viktigaste evenemangen och resultaten inom
resultatstyrningen med finansministeriets forvaltningsomrade som exempel.

Resultatstyrning,

Strategiska riktlinjer beredning av resultatavtal

Budgetens verksamhetsomgivning och
effektmal, ovriga riktiinjer for
forvaltningsomradet

D Ambetsverkens forslag till resultatavtal
[2) Resuttatavtal

m FM:s strategiska riktlinjer, mote
m Mote for forvaltningsomradets ledning

[3 R 1 FM - amb,
m Moten for beredning av
® resultatforhandlingarna

3] Rresuttatforhandi FM - amb
Uppfdljning och respons

Ekonomiplanering
E 1. Ambetsverkens ramforslag
Forvaltningsomradets ramforslag

N

3. Bemotanden till ramforslaget @ 1. FM:s bokslut frén foregaende ar
4. Rambeslut (Statstadel) 2. Ambetsverkens bokslut och
5. Ambetsverkens budgetforslag verksamhetsberattelser fran
6. Forvaltningsomréadets budgetforslag foregaende ar
7. Bemotanden till budgetpropositionen 3. Regeringens arsberattelse fran
8. Budgetproposition till riksdagen foregaende ar

(statsradet) 4. Staliningstaganden (FM) till

@ 9. Beslut om budgeten (riksdagen) ;T:;;z:%’;‘z’:s bokslut for
@ 5. Ambetsverkets halvtidsrapport for

!inp \.un!‘ innevarande ar

Resultatstyrningen innebar regelbunden diskussion om hur
de viktigaste strategiska malen uppnas

Resultatstyrningen ar ett ledningssystem for uppnaendet av de uppstéllda malen
med de resurser som planerats. For att resultatstyrningen ska lyckas kravs
ansvarstagande och engagemang fran ledningen samt tydliga processer och
tidsplaner. | praktiken forutsatter detta att den hogsta ledningen leder och féljer
processen och att personalen deltar i stor utstrackning.

Resultatstyrningen handlar om dialog och regelbunden interaktion mellan den som
styr och den som styrs. Resultatstyrningsprocessen innebéar regelbunden diskussion
om hur de viktigaste strategiska malen har uppnatts, uppdatering av lagesbilden och
genomférande av behovliga andringar. Pa sa satt skapar parterna fortroende och
engagemang i gemensamma mal.

Statskontoret tillhandahaller ett resultatuppgiftssystem samt

analys- och rapporteringstjanster

Statens resultatdatasystem fungerar som ett verktyg for beredning och planering av
resultatmals- och utfallsuppgifter. Samtliga statliga myndigheter och inrattningar har
tillgang till resultatuppgiftssystemet, och de behover inte géra nagra separata
investeringar i utrustning eller programvara. De uppgifter som ska foras in i systemet
definieras i Statskontorets foreskrift. Publicering av dokument géallande planering och
uppfoljning samt information om resultatet i Statens rapportringstjanst (Netra). De
uppgifter som behandlas i systemet ar interna fér &mbetsverket och det styrande
ministeriet tills de publiceras. Anvandarna loggar in i resultatuppgiftssystemet pa
Statskontorets gemensamma adress for elektroniska tjanster.

Resultatdelen i Tutkihallintoa.fi-tjansten samlar de resultatmal for statliga
myndigheter och inrattningar samt ministerier som publicerats i
resultatuppgiftssystemet och deras utfall. Fardiga rapporter kan anvandas till att
granska resultatmal och uppnaendet av dem for det valda aret pa riksniva, for ett
specifikt forvaltningsomrade eller for en specifikt resultatstyrd myndighet. Via
tjansten hittar man dessutom handlingar som géller statens planering och
uppfdljning, sdsom ambetsverksspecifika resultatavtal och bokslut.
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4 Jamforelse mellan Danmark och Finland

Vid jamforelse mellan hur resultatstyrning av transportmyndigheter anvands i
Danmark och Finland kan man se stora likheter och sma skillnader.

| bagge landerna har framtagande av avtal/planer och férhandling kring dessa
anvéants under lang tid. Under de tio senaste aren har det funnits fokus pa
prioritering av farre strategiska mal i bAde Danmark och Finland.

| Danmark har det andrats fran flerariga till ett arsplaner medan det i Finland har gatt
fran kortare avtal till fyradriga. | praktiken innebéar det dock sma skillnader mellan
landerna eftersom avtal i Finland omforhandlas varje ar.
| Finland sker all rapportering och uppfoéljning i ett statligt digitalt verktyg.

Tabell 5. Jamforelse mellan Danmark och Finland utifrin ett antal faktorer

engagemang. Process startar med
toppledningsmoéte. Myndigheterna skriver
utkast.

Danmark Finland

Bakgrund Finansministeriets styrning av forvaltning. | Finansministeriets styrning av forvaltning. Uttalad
koncernstyrning via resultatavtal.

Infordes > 20 ar (10 ar pa detta satt) ca 10 ar (ar 2013 ettarigt, fran ar 2016 fyraariga)

Orsak till Tydliga och farre mal, viktigt prioritera, Tydliga och farre mal, viktigt prioritera

inforande engagera hogsta ledningen

Prioritet Viktigt Viktigt, ska fokuseras annu mer fran 2024-2027

Period Har gatt fran fyraariga till ettarigt. Har gatt fran ettarigt till fyraariga. Uppdateras och
forhandlas pa nytt varje ar.

Process Viktigt med hogsta ledningarnas Process initieras av ministeriets anvisning. Utkast

tas fram av myndigheten. Viktigt med alla
medarbetares engagemang. Avdelningschefer och
tjansteman jobbar ihop.

Dialog/ méten

Ja

Ja, I6pande pa olika nivaer

Arbetssattets | Bra (utvardering gjord), myndigheter kan | Bra enligt intervjuer (ingen utvardering hittad),
funktion paverka myndigheter kan paverka
Forhandling Ministeriet har utslagsrost om de inte Ministeriet har utslagsrost om de inte kommit
kommit 6verens dverens
Antal Max 10 st. Procentandel per mal som del |8 st. fran 2024. Ingen procentandel per mal for
strategiska mal | av total maluppfylinad angiven i planen. total maluppfylinad angiven i avtal.
Uppfoljning Varje kvartal vid toppledarmate, Digitalt verktyg (6kad enkelhet, effektivitet och
rapportering med "trafikljus". transparens). Rapportering med "trafikljus" 3 ggr
per ar (2 ggr 2024). Genomgang vid
ledningsmoten under aret.
Flexibilitet Mal éndras inte under aret. Mal dndras inte under aret men mellan aren vid
behov beroende pa omvirld etc.
Direkt politisk | Nej Nej
inblandning
Offentliga Ja, inkl. arsuppfoljningen Ja, inkl. arsuppfoljningen
dokument
Antal avtal 4 st. 2 st.
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