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Forord

Statens Ekonomi-Administrativa system (SEA) omfattar aktiviteterna
planering och budgetering, redovisning med resultatanalys, revision
samt utveckling och utbildning i anslutning till dessa aktiviteter. Som
ett led i utvecklingsarbetet av SEA-aktiviteten planering och budgete-
ring ingdr bl a denna skrift om malformulering och programstrukture-
ring vid verksamhetsplanering.

Syftet med skriften har inte varit att presentera en metodhandbok
i hur man lyckas i formuleringen av mal eller hur man hanterar
alla problem som kan uppkomma vid programstruktureringen. Hartill &r
kunskapen och erfarenheten annu alltfér knapp och lokala forhallan-
den alltfor skiftande. Avsikten &ar snarare att vacka intresse for malfor-
muleringsarbetet i verksamhetsplaneringen och ge idéer, impulser och
vissa metoder till hur man kan narma sig malfrdgorna och inte minst att
Oka probleminsikten.

De ansatser till problemlésningar och synsatt som redovisas knyter an
till den typ av verksamhetsplanering som riksrevisionsverket foretra-
der i HVS (Handledning i verksamhetsplanering for statsforvaltningen —
en introduktion, 1974). HVS ger en dversiktlig bild av vad som allmant
boér kanneteckna en utvecklad verksamhetsplanering. Foreliggande
skrift om mal och program i verksamhetsplaneringen bor nirmast ses
som ett komplement — en fordjupad delstudie — till HVS. Den riktar
sig till handlaggande, i forsta hand ekonomi-administrativ, personal som
medverkar i myndighetens verksamhetsplanering.

| samband med riksrevisionsverkets nu pagdende medverkan i infoéran-
det av verksamhetsplanering enligt HVS vid ett antal myndigheter
kommer tillfalle att ges att bl a utarbeta konkreta och mera samman-
hangande exempel p& mal, strategier, programstrukturer etc inkl
beskrivningar av tillvagagangssatt. Tillampningen vid andra myndigheter
kan pa s satt underlittas. Resultat och erfarenheter av detta arbete



kommer att publiceras tidigast 1976. Tills vidare maste myndigireterna
rakna med att sjdlva lagga ned ett betydande arbete for att vinna
erfarenhet och lyckas i malformuleringen och programstruktureringen.

Arbetet har bedrivits under ledning av revisionsdirektér Willy Salomon
och med avdelningsdirektor Dick Jillvert som projektledare, bada
knutna till verkets prognosavdelning. | den slutliga redaktionella be-
arbetningen av materialet har medverkat forlagsredaktor Siv Béven-
holm, LiberForlag.

G Rune Berggren



Statsmakterna och
statsforvaltningen

Vad ar statsmakterna?

Riksdag och regering brukar med en gemensam bendmning kallas
statsmakterna. Riksdagen stiftar lagar och faststéller den statliga skat-
ten. Den bestammer ocksé vilka medel regeringen kan disponera éver
under det kommande verksamhetsaret. Regeringen stéller sedan i reg-
leringsbreven anslagen till forfogande foér myndigheternas verksamhet.

| ett parlamentariskt styrelseskick som det svenska grundar regeringen
sin stallning pa sin forankring i riksdagen. Som regel ar det regeringen
som tar initiativet i olika frdgor och lagger fram forslag, propositioner.
Riksdagen granskar och provar forslagen och kan anta, forkasta eller
andra dem. Riksdagsledaméterna kan ocksa sjalva avge forslag till
riksdagen, motioner.

Vad ar statsforvaltningen?

Den egentliga statsforvaltningen bestdr i forsta hand av dmbetsverk
(myndigheter), affarsdrivande verk och lansstyrelserna. Till den offent-
liga sektorn kan ocksd i viss utstrackning raknas de statliga och
halvstatliga bolagen (se figur 1).

Ledningen av statsforvaltningen utdvas av regeringen, som har plane-
ringsansvaret. Verksamhetens huvudsakliga inriktning och omfattning
bestams av de medel som riksdagen i budgeten arligen stéller till
regeringens forfogande, av lagar som riksdagen stiftar samt av férord-
ningar och tillampningsforeskrifter som utfardas av regeringen.
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Rollférdelning
departement och
&mbetsverk

Den svenska statsforvaltningens mest karaktaristiska drag ar rollfordel-
ningen mellan departement och a@mbetsverk. Denna organisation ar i
princip unik i vérlden. Grundtanken bakom systemet ar att man vill dra
en klar grénslinje mellan politiska beslut och forvaltningsbeslut. De
forra ska avgoras av statsmakterna, de senare av ambetsverken.

! Riksdag ens verk

Val —i—» Landsting

1

1
1

Forvaltning

Val —h-fc-Kommuner

Forvaltning

» Riksdag
Regering
Regeringens kansli
1 (departement)
1
1
| ! ! !
L X - Stats-
1 Central stats- Kommittéer Statliga och nder
| forva tning (utredningar) halvstatliga st~dd
1 bola9 verksam-
. | het
k@ iser I
_| _ . Statsunderstédd
Regional stats- verksamhet
( forvaltning
i Lokalitats- L _ Statsunderstodd
forvaltning verksamhet

Figur 1 Den offentliga sektorns organisation.

Direkt under regeringen lyder de centrala @mbetsverken och afférs-
verken. P4 regional niva finns lansstyrelserna som ocksa sorterar direkt
under regeringen men som &ven har vissa regionala uppdrag at en del
myndigheter (naturvéardsverket, planverket m fl). Dessutom finns en
regional statsforvaltning med direkt anknytning till lansstyrelserna, i
form av lansndmnder (l&nsarbetsndmnder, l&nsbostadsndmnder mfl).
De centrala verken och affarsverken kan ocksd ha egna lokala eller
regionala forvaltningar.

Statsunderstddd verksamhet kan vidare finnas i form av tex statliga

stiftelser eller samarbetsorgan mellan staten och naringslivet (Stiftelsen
Svenska Institutet, Sveriges standardiseringskommission m fl).

Till den offentliga sektorn kan man ocksd i viss utstrackning rakna
statliga och halvstatliga bolag (Statsforetag AB m fl).

Kélla: Statliga myndigheter 1975
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Nagra karaktéaristiska drag
hos myndigheten

Karaktéristiskt for en myndighet ar framst

O att den lyder direkt under regeringen

O att den (i regel) har forvaltningsansvaret for en gren av statsforvalt-
ningen

[ att dess verksamhet omfattar hela riket, ibland genom en regional
och lokal organisation (t ex lantbruksstyrelsen och lantbruksndmn-
derna)

O att ledningen for myndigheten utdvas av en verkschef, vanligen under
en sarskild styrelse

O att myndigheten ar organiserad i avdelningar och/eller byraer.

Sammanlagt finns det ca 170 myndigheter eller centrala &mbetsverk.
Flertalet av dem ar ”sma” verk. Vanligen brukar man darfér ange
antalet till 70-80. Dartill kommer de 24 lansstyrelserna som har en
med centrala verk likstalld roll men verkar pa regional niva.

Styrelsen i de flesta verk &r en lekmannastyrelse, dar bl a olika
intresseorganisationer, de politiska partierna och naringslivet finns
representerade. Harigenom sakras medinflytande och insyn i verksam-
heten utifrdn och olika intressenters synpunkter kan lattare fangas upp.
Ambitionen att infora foretagsdemokrati i statsforvaltningen har lett till
att ocksd de anstéllda har representanter i manga styrelser.

Departementen &r daremot i regel inte representerade i verksstyrelserna,
en konsekvens av principen att &mbetsverken ska fungera sjalvstandigt
i forhallande till departementen. Vissa undantag finns dock fran den
regeln, t ex statskontoret, statens avtalsverk och riksrevisionsverket.

Statsforvaltningens utveckling aterspeglar de forandringar som sker i
samhéllet och i dess prioriteringar. Vissa verksamheter blir mindre
angelagna, andra okar i betydelse, krav pa nya aktiviteter véxer fram.
Det innebar att verkens antal, struktur och uppgifter standigt férandras.
Myndigheter uppléses, andra kommer till, ytterligare andra far nya
uppgifter. Ar 1970 tillkom riksskatteverket, konsumentombudsmannen
och marknadsradet. Samtidigt besléts att kontrollstyrelsen, riksskatte-
namnden, centrala folkbokférings- och uppbérdsndmnden, kupongskat-
tekontoret, sjomansskattekontoret och naringsfrihetsradet skulle upp-
I6sas, likasa att utrikesdepartementet, forsvarets materielverk, socialsty-
relsen, bankinspektionen, statens avtalsverk och lansstyrelserna helt
eller delvis skulle omorganiseras.
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2 § allmanna
verksstadgan

Rollfordelningen mellan
statsmakterna och myndigheten

Statsmakterna styr myndigheter och affarsverk pa skilda satt. Det kan
ske genom direkta order av typen “Overvaka prisutvecklingen inom
omréadet livsmedelsprodukter””, dvs man anger mer eller mindre exakt
vad som ska goras med mycket ringa handlingsfrihet for den som utfor
atgarden.

Andra former av styrning & mindre detaljreglerande och ger okat
utrymme for egna initiativ. Man kan exempelvis krdva att vissa villkor
uppfylls i samband med att en atgard utfors eller ange ramar som inte
far overskridas.

Statsmakternas intentioner kan ocksd komma till uttryck genom lag-
stiftning, personval vid tillsattning av foretradesvis hogre befattningar,
organisatorisk utformning och ekonomiska mekanismer. 1963 éars tra-
fikpolitiska beslut innebar t ex att man delegerade bade prioriteringen
av behoven och produktionsformerna (tag, bil, buss) till marknadskraf-
terna.

En annan form av styrning ar malstyrning, en grundlaggande idé i
Statens Ekonomi-Administrativa system (SEA). Har specificeras inte
det onskade beteendet eller formerna for genomférandet av en atgard
utan det mal eller det resultat man vill uppna. Eftersom medel beviljas
for specificerade mal i s k program (se s 79) och inte i traditionella
kostnadsslag (loner, lokalhyra, databearbetning etc) kan myndigheten
sjalv vélja den ’resursmix” som bést framjar verksamheten (se figur 2).

Det ar ofta svart att for de statliga verksamheterna ange preciserade mal
som direkt kan laggas till grund for genomférande. Statsmakternas
mélangivelser ar darfor i regel av oversiktlig karaktar och anger endast
allménna intentioner med verksamheterna.

Myndigheten maste darfor kontinuerligt prova om verksamheten i sin
helhet och sina delar ar ratt orienterad, dvs i enlighet med statsmakter-
nas intentioner. Detta ansvar for att verksamheten ar rationellt avgran-
sad och inriktad pd mal som o&verensstammer med statsmakternas
intentioner kommer narmast till uttryck i 2 § allménna verksstadgan.

2 § Myndigheten skall inom sitt verksamhetsomrade med upp-
marksamhet félja forhallandena inom landet samt, savitt moj-
ligt, i de andra nordiska landerna och utlandet i évrigt. Myndig-
heten skall vidtaga eller hos Kungl Maja foresla de forfattnings-
andringar eller andra atgarder som &ro pakallade eller i 6vrigt
lampliga.
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D 5. KONSUMENTVERKET: FORVALT-
NINGSKOSTNADER
forslagsanslag 19 743 000 kr.

Prop. 1975:1 bil. 12, prop. 1975:40, NU 1975:26, rskr
1975:170.

Medlen utbetalas av kammarkollegiet efter utbetal-
ningsbesked fran konsumentverket, som far dispo-
nera dem for darmed avsett dndamal.

Plan
Program

1. Utredning och producent-

kontakt, forslagsvis ................. 10 744 000
2. Information och utbild-
ning, forslagsvis ..o 10 958 000
3. Varuprovningar m. m. pa
uppdrag, forslagsvis ............... 1 000
Summa  kr. 21703 000
Avgér: sarskilda uppbordsmedel
4. Varudeklarationsverksamhet 160 000
5. Forséljning av publika-
tioner m. Me....coovviiiinnnnnn |
Summa  kr. 1960 000
Nettoutgift kr. 19 743 000

800000

13

E 1. SOCIALSTYRELSEN

forslagsanslag 58 612 000 kr.
Prop. 1975:1 bil. 7, SoU 1975:5, rskr 1975:80.
Regleringsbrev 1975-05-15. Brev 1975-06-26.

Medlen utbetalas av socialstyrelsen, som far dis-
ponera dem for darmed avsett andamal.

Stat
Utgifter

1. Loénekostnader ....... 41 045 000
2. Sjukvard, forslagsvis 150 000
3. Reseerséttningar 1 196 000

dérav for resor till andra lander

&n de nordiska hogst 72 000 kr.
4. Traktamenten at vissa befatt-

ningshavare inom socialstyrelsen 105 000
5. Lokalkostnader, forslagsvis 6 470 000
6. Expenser

a) expenser for eget behov .. .. 1 900 000

varav for representation hogst

15 000 kr. och for kursavgifter

hogst 30 000 kr.

b) expenser for annat &n eget

behov, forslagvis ......cccccevnenne 316 000

c) kostnader for flyttning av

VEIKEL e 125 000

Kostnader  for  rcdovisnings-

central.......innens 859 000
8. Bidrag till kontorsdrift m.m. i

kv. Garnisonen .........cccovneeeienne 2 663 000
9. Databearbetning .......c.ccoceeennne 1 240 000
10. Informationsverksamhet m.m. 2 055 000
11. Undersoknings- och informa-

tionsverksamhet ~ rorande  lek-

material M.M.......cocevnicenien 646 000
12. Reglering av trafikskador . ... 20 000
13. Anlagsprévning av vardpersonal 49 000
14, Kurser for ledamoter i foretags-

NAMNAEr s 93 000
15. Kostnader for patientforsakring 68 000

Summa kr. 59 000 000

Inkomster
1. Forséljning av publikationer 388 000
Nettoutgift kr. 58 612 000

Figur 2 Medel for myndigheternas verksamhet beviljas i reglerings-
breven. Konsumentverket, som tillampar programbudgetering, tilldelas
medel for program med specificerade mal, socialstyrelsen for traditio-

nella kostnadsslag.
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Ur Petita-
anvisningar
(Finansdeparte-
mentet 1975 s 8)

P& motsvarande satt kan man tolka innebérden i 3 § allmanna verks-
stadgan. dar det sags att myndigheten till regeringen ska ’avge forslag till
anslagsframstallningar och andra framstéllningar hos nasta ars riksdag”.
Enligt petitaanvisningarna ska anslagsframstallningarna grundas bl a pé
en analys av syftet med eller mélet for resp verksamhet:

Myndigheten skall inleda sin anslagsframstéllning med en ge-
nomgang av de mal och riktlinjer som uppstallts av statsmak-
terna, de preciseringar myndigheten gjort samt de forslag till
nya eller &ndrade mal och riktlinjer som myndigheten 6nskar
framfora.

Myndigheterna utgdr vid sin analys och fonnulering av mal for verksam-
heten frdn verksinstruktionen, riksdagsbeslut etc. Statsmakterna be-
doémer sedan myndigheternas forslag till mal i bl a budgetprocessen.
Inom den ram som bestamts i bl a regleringsbrevet och verksinstruktio-
nen fattar myndigheten sjalvstandiga beslut. | vissa fall kan dock
regeringen &ndra ett beslut, om detta genom besvar forts upp for
avgorande pa regeringsniva.

Myndigheten kan inte frdngd de grundlaggande funktioner och uppgif-
ter som den alagts att utfora utan noggrann provning och beslut frén
statsmakternas sida. Uppgifterna ska emellertid inte uppfattas som for
alltid givna. Den tvavags kommunikation som finns mellan statsmakter-
na och myndigheterna gér att myndigheterna kan ta initiativ till
forandringar i verksamhetens inriktning och mél, om det motiveras av
forandringar i t ex miljé- och intressentbilden.

Myndighetens verksamhet

En central utgangspunkt for det fortsatta resonemanget ar att betrakta
myndighetens verksamhet som ett produktionssystem. Detta bestér av
olika produktionsprocesser.

Myndigheten har vissa uppgifter att utféra som kraver resurser, sk
input, i form av anslagsmedel, arbetskraft, lokaler, utrustning etc.
Verksamheten, eller resursforbrukningen, resulterar i sin tur i olika slag
av tjanster, varor, transfereringar, beredskap osv, s k prestationer eller
output (se vidare s 76). Dessa kan vara del- eller slutprestationer.

Delprestationer ingdr som delar i en stérre process eller produkt.
Slutprestationen ar fran myndighetens sida en avslutad, avgransad och
fardig produkt som lamnar myndigheten for att nyttjas eller konsu-
meras av nagon annan eller i ndgot annat sammanhang.
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Figur 3 Myndighetens verksamhet kan liknas vid ett produktionssys-

tem.
Del-
och slut]
presta- )
.tioner

) Verk-
Uppgifter samhet Effekt
Resurser

Figur 4 Arbetarskyddsstyrelsens verksamhet sedd som ett produktions-

system.

UPPGIFTER

Att framja ) )

arbetarskydd Sakerhet och halsa
\ si arbetslivet™/

Att handldgga ResURSER

ar belzsn;eodp Anslagsmedel

cinska tragor  arpetskraft

ete Lokaler

:3/$etsgiyare och
Okad trivsel
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Antal Il Antal Antal

utfardade Tryggare svenska

anvis- (T” arbetsmiljo pass utrikes-

ningar resendrer
PRODUKTIONS EFFEKT PRODUKTIONS EFFEKT
RESULTAT RESULTAT

Figur 5 | vissa fall ar effekten av verksamheten av intresse, i andra fall
produktionsresultatet.

Ibland ar myndighetens produktionsresultat i sig det slutliga malet for
verksamheten. Sa ar t ex fallet nar det géller antalet utfardade pass vid
en lansstyrelse.

| andra fall riktas intresset mera pa effekterna an pa sjalva produktions-
resultatet. Anvisningar i arbetsmiljofrdgor vantas t ex ge den effekten
att arbetsplatserna blir tryggare och att antalet olycksfall och yrkesska-
dor reduceras.

Att betrakta en myndighets verksamhet pa detta satt innebar givetvis en

forenkling av forhallandena i verkligheten. En myndighet som statens

planverk, som har till uppgift att folja ett visst omrade i samhéllet och

utfarda normer, foreskrifter eller anvisningar, moter i regel helt andra

problem &n en myndighet som tillverkar produkter som séljs pa en

marknad. Det forenklade synsattet har dock den férdelen att analysen

riktas in pd omréden som t ex

O vilka samhillsfrdgor myndigheten ska medverka till att 16sa

O vilka samhéllsgrupper och “kunder” som myndighetens verksamhet
ska tillgodose

O vilka andra myndigheter som den egna verksamheten ar beroende av

O vilka prestationer som bidrar till en god maluppfyllelse

O vilken intern arbetsférdelning som ger goda resultat och en god
ekonomi i verksamheten

O vilka resurser som kravs for att verksamheten ska kunna genomforas
och hur de anskaffas, underhalls etc.



Mal och malkonflikter

Vad ar mal?

Mal &r uttryck for ”nagot” som man aktivt efterstravar att forverkliga.
Det kan enklast beskrivas som ett valt 6nskvart framtida tillstand.

For praktiskt taget alla typer av verksamheter kan maél formuleras som
tillstand. Inom exempelvis arbetsmarknadspolitiken kan det galla att
reducera arbetslosheten frdn X procent till Y procent, dvs fran ett
tillstand till ett annat, inom producerande verksamheter att vid tid-
punkten T framstdlla Z stycken artiklar av visst slag. For andra
verksamheter kan maélet vara att uppna en viss kunskaps- eller kompe-
tensnivd inom arbetsomradet. Detsamma galler sédan verksamhet, t ex
overstyrelsen for ekonomiskt forsvar, dir malet ar att utveckla bered-
skap for produktion av olika varor eller dtgarder inom en viss tid.

Av olika skal har man hittills i regel inte formulerat mal som tillstand,
atminstone inte da det géller dvergripande mal. Det beror bl a pé att
mélbeskrivningar i form av @énskvarda tillstdnd” blir mer precisa &n
enbart riktningsangivelser for verksamheter. Detta betraktas givetvis
som en begransning i handlingsfrineten for bade myndigheten och rege-
ringen. Men det finns ocksd fordelar med en sddan malbeskrivning.
Myndigheten behdver t ex inte tveka om vad som ska goras eller vad
som ska uppnas.

Varfor satta mal?

Ingen verksamhet kan planeras, bedrivas eller utvarderas pa ett menings-
fullt satt om man inte vet vad den syftar till. Det ar lika orimligt att
fatta beslut och planera utan att ha ett bestamt mal som att valja
verktyg och material innan man vet vad man ska gora. For att malet
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Figur 6 Mél for arbetarskyddsstyrelsen och trafiksakerhetsverket (Da-
gens Nyheter).

eller syftet med en verksamhet ska vara klart definierat bor det ange
O vad man syftar till med verksamheten

0 hur man gar till vaga for att nd malet

O vem som deltar i arbetet och var och nér det sker.

Man anvander sig av mal som riktmarke for att fatta rationella beslut,
Har man inte klargjort vad man vill uppna med beslutet kan man inte
heller avgéra vilket handlingsalternativ som ar det “basta”. Ska man
t ex investera i ett datasystem maste man veta vilka rutiner som ska
databehandlas, vilken prisnivd man kan acceptera osv.

Finns det da verkligen mal for alla beslut som fattas? Svaret ar
obetingat ja. Men alla mal ar inte formulerade och klart uttalade. Inte
séllan fattas beslut mot bakgrund av ett mer eller mindre omedvetet
mal, ett intuitivt upplevt maél, grundat pd olika och ibland diffusa
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Malen legitime-
rar verksamheten

Besluten kan
samordnas
och delegeras

Finns det nack-
delar med mél?

motiv. Tom for till synes “odverlagda” beslut finns mal, &ven om de
ibland inte ar sarskilt val évervéagda.

Malen kan ocksa sigas legitimera sjilva verksamheten och dess existens.
Nar malen forverkligats finns det inte langre nagra motiv for verksam-
heten. S& kan man betrakta arbetsgrupper som tillsatts temporart for
att losa ett specifikt problem (tex i anslutning till oljekrisen och
bensinransoneringen 1974). Nar problemet eller uppgiften &r lost
upploses ocksé arbetsgruppen.

Mal anvands ocksd for att samordna olika verksamheter. Nar man har
gemensamma mal skapas forutsattningar for att olika medarbetare
handlar efter samma riktlinjer, aven nar de utgar frdn i grunden olika
varderingar. Ansvar och befogenheter kan delegeras i hogre grad an som
annars skulle ha varit majligt och verksledningen far battre mojligheter
att styra verksamheten.

Kvaliteten pa styrningen ar ocksd beroende av hur uppgifterna eller
styrbesluten delegeras. Lika vasentligt som att informationen till den
som genomfor besluten blir tydlig och ratt utformad ar att vederboran-
de blir motiverad att genomféra dem. En framgéangsrik malstyrning
forutsatter att de beslutade atgarderna uppfattas som rationella och
motiverade. Psykologin har visat att forstdelse och motivation &r
faktorer som starkt paverkar varandra — ”man forstar inte det man inte
vill forstd” och man har inget intresse att géra det man inte forstar’”.

Men inte ens en aldrig sd tydlig information skapar automatiskt
forstaelse for behovet av en atgard — mottagaren maste ocksa ha en
anvandbar referensram. Detta kraver i allmanhet att mottagaren far
delta i utformningen av malen.

Formulerade och 6ppet redovisade mal uppfattas ibland som besvérande.
Genom att precisera mal avslojar man for utomstdende — kanske
konkurrenter — vad man tanker géra. Man kan darfor bli sarbar. Kanske
uppndr man inte vad man asyftat, darfor att motparten hunnit andra
"taktik™.

Formulerade mal avsl6jar ocksa konflikter, vilket kan stora arbetsklima-
tet. Malkonflikter dr dock inte enbart av ondo utan kan ses som ett
incitament till forandringar och utveckling. Daremot &r oldsta malkon-
flikter handlingsférlamande.

Om malen preciseras blir det ocksd mojligt att kontrollera i vad man
malen natts, vilket avslojar om verksamheten varit framgéangsrik eller gj.
Fn forutsattning for att bedémningen ska bli rattvis ar att mal varken
satts for hogt eller for lagt utan pa en nivd, som ar bade motivations-
skapande och utmanande.
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Hur bestams mal?

Malen bestims med utgangspunkt i vérderingar, dvs forestallningar
om verkligheten och samband mellan olika verklighetsuppfattningar,
men ocksa av kunskap, teknologi samt méjligheter och risker i den inre
och yttre miljon.

En viss uppsattning varderingar leder i regel till ndgorlunda likartade
mal, atminstone torde mélen komma att ligga i samma riktning. Detta
innebar dock inte att ett mal alltid kan hérledas ur likartade varde-
ringar. | planeringen boér man darfor strava efter att granska de
varderingar som ligger till grund for olika beslut om mal. Om de grundar
sig pa felaktiga forestillningar om verkligheten eller tolkar sambanden
pa ett orimligt satt har de foga vérde for planering och beslut om mal.

Malet jamlikhet — ibland 6kad jamlikhet - kan grundas pé en rad olika

varderingar och far darmed olika innehall. Det leder i sin tur till olika

ageranden ifraga om forverkligande av malet, t ex att alla ska bli jamlika

O i vissa avseenden, tex ifrdga om utbildning, bostad, arbetstid och
inkomst

O i nagot slags "livssumma™, dvs de olika egenskaperna gar att addera

O i frdga om forutsattningar, t ex alla far lika ekonomiska maéjligheter
till utbildning

O i frdga om resultatet, dvs alla far den hjalp som behévs — aven om
den varierar avsevart — for att nd samma mal, t ex i boendestandard
eller utbildningsniva.

Ibland kan det vara svart att skilja varderingar fran mal. Ett mal
uttrycker emellertid alltid ett krav pd aktivitet. Varderingar diremot
kan vara inaktiva. De representerar en handlingslinje och kan existera
utan att ndgot mal harleds ur dem. Man kan t ex sakna de ekonomiska
eller teknologiska mojligheterna att astadkomma den 6nskade tillstands-
forandringen.

Man bestammer inte sallan malen med utgangspunkt i en uppfatt-
ning om ett tillstind som varderas som icke tillfredsstillande. Ofta
preciserar man malet med ett positivt vardeladdat ord, t ex en "battre”
skola och en battre” arbetsmilj6. Har kravs det att man téanker igenom
vilka tillstand som skulle kunna varderas som battre. For att malangivel-
ser av denna typ ska fungera i planeringen fordras ett enhetligt
varderingsmonster, vilket sallan férekommer.
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En beskriv-
ningsmodell

Beskrivning

Forutsattningar

Uppfoljnings-
metod

Hur beskrivs mal?

Mal beskrivs genom att man anger karaktaristiska egenskaper hos det
onskade tillstandet. 1 enklare fall preciserar man hur en produkt ska se
ut, tex matt, material, hallfasthet osv. 1 mer komplicerade fall, t ex
ifriga om “hilsa och allmint valbefinnande”, far man i stallet ofta
forsoka definiera de “icke onskvirda tillstinden™, dvs sjukdomar och
skador som ska férebyggas och botas.

Det ar praktiskt att anvénda en beskrivningsmodell nar man formulerar
mal. Ménga deltar i maldiskussionen och méanga behover kanske anvan-
da malet som riktmarke i sitt arbete. En likformig beskrivningsmodell
har darfor sitt givna vérde, bl a darfor att den ger ett gemensamt synsétt
och fungerar som en checklista, sa att inga viktiga aspekter gléms bort i
mélbeskrivningen.

Beskrivningsmodellen kan tankas innehdlla tre rubriker, namligen
O beskrivning (i ord eller pa annat sétt)

O forutsattningar

O uppfdljningsmetod.

Det 6nskade tillstdndet, dvs malet, beskrivs, ofta endast i ord (verbalt).
Trafiksdkerheten kan t ex beskrivas sd att man anger vilka grupper som
framst ska skyddas och vilka positiva eller negativa effekter som kan
véntas (t ex trafiksakerhet pa bekostnad av framkomlighet).

Forutsattningar ar alla utgangsvarden, villkor, begransningar etc som pa
ett eller annat satt paverkar uppnaendet av malet. Det kan galla
nuvarande lagstiftning, krav och attityder hos intressenter, befintliga
resurs- och tidsplaner osv. Forutsattningar ar ocksd samband med
overordnade eller sidoordnade mal i verksamheten.

Uppfoljningsmetoden anges nar det inte &r sjalvklart hur uppféljningen
bor ske. For ett bostadsprojekt kan det vara sa enkelt som antalet
nybyggda lagenheter”. Om malet inte later sig direkt matas kan man
arbeta med s k indikatorer. Férekomsten av tex fisk i en sjo kan vara
en indikator pa graden av fororeningar i sjon. Uppfdljningsmetoden
maste givetvis viljas sd att maluppfyllelsen kan matas till en rimlig
kostnad.

For tillampning av beskrivningsmodellen ges pa s 41 ett exempel fran
tandvarden.
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Malkonflikter

Nar det finns flera samtidiga mél kan det latt uppstd konfliktsituatio-
ner, framfor allt nar man gér fran allmanna mél “nedat” mot alltmer
konkreta och detaljerade mal. Mélen kan t ex vara "lag kostnad” och
”hog effekt”. Olika intressentgrupper kan ha olika uppfattningar om
vad som &r viktigt och onskvért. | praktiken &r grdnsen mellan
situationerna ofta oklar och glidande.

Myndigheter med fler an ett mél &r ofta val medvetna om att malen inte
alltid harmonierar med varandra. Ofta stélls enskilda befattningshavare
infor valsituationer, dir olika intressen méste vagas samman.

Strid om avfallsdumpning

A\ - )
J dag eyS i:u.rs{r-rk!i-i r'Hfg_« g_y\ hotar jobbet for 330 man

miljoforsldrare

|pT~ Regeringen godtar
—ri mm ¢j permitteringar

Ronnskars gifter
i hela Ostersjon

Figur 7 Konflikt mellan miljo- och sysselsattningspolitiska mal (Dagens
Nyheter).
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En dokumenterad policy som tolkar malen och anger en handlings-
linje kan manga génger underlatta det dagliga arbetet. En klar policy &r
nodvandig om man efterstravar en likartad behandling fran fall till fall
och inte later varje befattningshavare tolka intentionerna som de sjalva
anser lampligast.

For att komma till ratta med malkonflikterna kan man tanka sig olika
végar. Man kan

O stalla upp vissa minimikrav pa alla mél

[0 satta vissa acceptabla nivaer pd alla mal utom ett, som man forsoker
komma s& nara som méjligt

O véga samman alla mal till ett

O soka sig fram till kompromisser mellan malen

O tillgodose skilda mal under olika perioder eller ett mél i sander

O hanskjuta maéalkonflikten till férhandlingar, kommittébeslut eller
liknande (den politiska — och vanligaste — metoden)

O l6sa malkonflikten genom att helt enkelt séka nya handlingsalter-

nativ.

Ett nastan klassiskt exempel pd mélkonflikt kan hamtas fran ekonomisk
politik, dar tva hittills oférenliga mal ofta satts upp, namligen full
sysselsattning och stabilt penningvérde.

Aven inom sysselséttningspolitiken uppstar det latt mélkonflikter. Dar
kolliderar inte sallan miljopolitiska mal med foretagsekonomiska mal,
med konsekvenser for de sysselsattningspolitiska malen (se figur 7).

Ett annat exempel pd mélkonflikt kan hamtas fran kriminalvarden. Dar
kan kravet pa att ateranpassa fangarna till samhallet komma i kollision
med allmanpreventiva syften. Exemplet finns utforligare beskrivet pa s
33.

Vagbyggen kan ocksd utover sina sjalvklara positiva effekter “att dka
framkomligheten” ha negativa effekter fran miljosynpunkt. Det kan
ocksd samtidigt finnas positiva sidoeffekter, t ex sysselsattningsframjan-
de effekter.

Man kan emellertid inte alltid rdakna med att alla potentiella konflikter
mellan delmél ska lésas i organisationsuppbyggnaden och i planeringen.
Det kan manga ganger vara en fordel att lata de faktiska omstandig-
heterna under verksamhetens gang avgoéra hur detta ska ske. Olgsta
konflikter kan skapa en spanning i verksamheten som stimulerar till att
soka nya och battre l6sningar. En konflikt som ser hotande ut i
planeringen kan visa sig bli en styrkefaktor.
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For sma eller
for stora resurser

Malet &r
orealistiskt

"Politiska”
motiv

Revidering av mal

Inte sallan tvingas man revidera malen efter en viss tid. Till en del kan
revideringarna vara resursmassigt och tekniskt betingade (tex ny
teknik) men kan ocksa orsakas av politiska” motiv.

De resursmassigt betingade revideringarna orsakas av att verksamheten
inte tilldelats tillrackliga resurser i forhallande till mélen. Det blir da
omdojligt att helt uppfylla mélen dven om viljan &r aldrig s& god. Malet &r
orealistiskt. Omvént kan en verksambhet tilldelas alltfor stora resurser
som inte varit avsedda eller bedomts nodvandiga for att framja malen.
Hushallningen med resurserna har med andra ord varit délig.

De tekniskt betingade revideringarna framtvingas av att mal och medel
efter hand visat sig orealistiska. Man maste darfér dndra malet och
kanske aven medlen. Ofta sker det sd att de ursprungliga malen och
medlen kvarstar pa papperet och bildar fasaden utdt. Men samtidigt sker
i verksamheten férandringar som i realiteten andrar malen. Maélen blir

s k paradmal utan verklighetsanknytning.

Det tredje slaget av revidering grundas pa “politiska” motiv, dvs man
reviderar mélen utifran andringar i sina egna och andras varderingar eller
darfor att nya mal kommit i forgrunden. Det kan ske mer eller mindre
omedvetet och ofta i kombination med resursmassigt och tekniskt
betingade revideringar.



Mal och medel

Mal uppfattas ibland std i konflikt med varandra fastin det i sjalva
verket inte & mélen som ar motstridiga utan medlen for att forverkliga
dem. Detta &r ofta fallet ifriga om socialpolitik och regionalpolitik. Dar
ar man enig om de overgripande mélen men oenig om vagarna eller
medlen att nd dem. Oenigheten bottnar just i skilda varderingar eller
komplex av vérderingar, dvs ideologier. Konflikthoten brukar dock
kunna l6sas genom avvégningar och andra former av kompromisser, t ex
genom att man tillgodoser olika mal vid olika tillfallen i framtiden.

Vad ar medel?

Ett medel ar en &tgard varmed malet kan nas.

Medlen bor vara
O malframjande
O utan odnskade bieffekter.

Malet kan vara "att fraimja goda kommunikationer”. Det kan konkreti-
seras i delmal, t ex att minska restiden mellan orterna A och B fran
nuvarande X timmar till Y timmar med hansyn till gallande hastighets-
bestammelser™.

Lét oss anta att medlet ar att bygga en ny motorled mellan orterna A
och B”.

Medlet ar klart malframjande. Daremot kan det tidnkas fi odnskade
bieffekter, tex inkrakta pd miljovardsintressen. Det kan samtidigt ha
positiva bieffekter pa sysselsattningspolitiska mal.
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Ofta kravs en kombination av medel for att man ska na ett visst mal.
Detta kan vara fallet nar ett medel som i och fér sig ar lampligt har
o6nskade bieffekter pa andra mal. Likasd kan ett medel som ar effektivt
for att nd malet samtidigt ha egenskaper som &r ”politiskt otillatna”.
Genom att utnyttja fler medel kan man motverka och kompensera
dessa effekter.

Ar tex inkomstférdelningen ojamn kan det vara oférenligt med vissa
varderingar att ta ut en allmdn omsattningsskatt utan att samtidigt
kompensera lagavlonade, barnfamiljer och pensionarer genom social-
politiska atgarder och minska den direkta skatten for dessa grupper.
Daremot kan samma omséttningsskatt accepteras utifran samma varde-
ringar, om den forenas med ldmpliga skatteutjamnande och socialpoli-
tiska atgarder och inkomstfordelningen redan i utgangslaget ar jamnare.

Mal kan vara medel

Fastan mal och medel definieras olika — mél som tillstind och medel
som &tgard — kan mél och medel &ndra identitet, s& att mél pa en niva
blir medel pa en annan niva:

O trafiksakerhet mal

O sékra trafikleder medel/mal

O planskilda trafikleder medel

Kravet pa harmoni mellan mal och medel hanger just samman med det
forhallandet att medlen kan upptrada som mél. Nar de inte har denna
dubbelfunktion kan de daremot begagnas fritt utan risk for konflikt
med malen och de bakomliggande varderingarna.



Uppifran och
ner-metoden

Mal-medelanalys |
teori och praktik

Att formulera mal och omsatta dem i konkreta arbetsuppgifter ar en
fundamental del i planeringen. Att utveckla en ndgorlunda samman-
hangande uppséttning av mal — en s k malstruktur — fér en myndighet
ar samtidigt ett komplicerat arbete. Ofta krdvs en stor arsenal av
angreppssatt och metoder i samverkan for ett lyckat resultat.

Mal-medelanalys &r en bland de mera kanda metoderna for att formule-
ra och harleda mél. Metoden eller synséttet har sin begransning och bor
anvandas med viss forsiktighet. Som pedagogisk modell &r dock mal-
medelanalysen ofta mycket klarlaggande och konstruktiv.

En fordel med att diskutera i mél-medeltermer &r att man far hjalp att
avgransa olika fragor eller problem si att de lattare kan hanteras och
fordelas pa beslutsfattare och arbetsenheter. (Jfr programstrukturering s
79). Det kravs emellertid att de dellésningar som tas fram separat stélls
mot varandra och avvégs i ett sammanhang.

Mal-medelanalys ar ett satt att forsoka forklara vilka faktorer (variabler)
som kan och bor péverkas for att man ska nd malet. Daremot sager
analysen inget om malens och medlens inbérdes vikt.

Olika metoder

Mal-medelanalysen i traditionell mening innebér féljande. Man utgar
frdn overgripande mal for verksamheten och forsoker darifrén hérleda
medel som framjar det Gvergripande malet. | en fortsatt mél-medelana-
lys forsoker man sedan finna ett samband mellan mal och medel i en
sammanhangande kedja ned till de konkreta arbetsuppgifterna. Denna
metod Kallas ibland “’uppifrdn och ner”’-metoden (se figur 8a).
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Mal
Medel Medel
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! “] tion
L e
4 ﬁl* \ . Akti- Aktivitet
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Figur 8 Exempel pa oli  satt att utvecklaen mél-medelhierarki.
For planering och beslutsfattande kan mal-medelanalysen avbrytas eller
paborjas var som helst. Man kan lyfta ut ett segment av mal-medelked-
jan och arbeta med forutsattningen att det valda malet ar Gvergripande i
den aktuella analyssituationen. Vilket mal som blir évergripande beror
pd hur verksamheten avgrinsats. Hn viktig del i analysens forsta
arbetsskede 4r sadlunda att bestamma malets placering i en storre
mal-medelhierarki.
Nerifran och Htt vanligt arbetssatt i praktiken ar nerifrdn och upp”-forfarandet,
upp-metoden dar man utgér fran de konkreta arbetsuppgifterna och skapar delmal,

som i sin tur sammanstalls till mél pa allt hégre och higre nivaer (se

figur 8b).
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Nackdelarna med ett sddant arbetssatt ar tamligen uppenbara. Nar man
byggt upp mal pd hogre nivder kommer man kanske att finna att det
overgripande maélet inte blev vad man ursprungligen hade raknat med. |
stallet for att styra verksamheten efter det overgripande malet blir
malet styrt av verksamheten. Att denna metod &éver huvud taget
anvinds beror pd att den &r enkel. Den operativa — dagliga —
verksamheten &r i allménhet mycket detaljrik och konkret, vilket gor
att manga med latthet kan skapa sig asikter och delta i maldiskussioner-
na.

En tredje metod, som kan sdgas vara ett mellanting mellan de tidigare,
&r upp-och ner”-metoden (se figur 8c). Metoden anvénds nar dverord-
nade och sidoordnade mél &r bristfalligt utarbetade.

Man bérjar med att formulera ett tentativt (forsoksvis utformat) mal.
Detta avstams mot overordnad nivd, dvs man fragar sig om maélet ar
riktigt uppfattat. Vid behov utfors korrigeringar. Malet faststalls och
konkretiseras ned till lagre nivaer. Déarefter gar man tillbaka till den
hogre nivan och testar de nya delmélen. Mandvern upprepas tills de nya
mélen kan faststillas. P4 motsvarande satt prévas malet mot andra
beroende och sidoordnade mal. Malsattningsarbetet sprids pa sa satt at
alla hall i organisationen.

En variant pa denna metod ar att forst inventera nuvarande étgarder i
ett mél-medelmonster. Darefter soker man fylla i eventuella "luckor” i
mal-medelstrukturen, sa att den bildar en enhet.

Denna metod & mycket anvandbar i det praktiska arbetet trots att det
inte ar ovanligt att 6verordnade mal ar ofullstandigt eller inte alls
nedtecknade och att det saknas beskrivningar av sidoordnade mal.
Fordelen ar att maldiskussionen sprids till flera medarbetare.

Praktisk tillampning

| praktiken blir det ofta frdga om en analys av méal och medel samtidigt.
En strikt nedbrytning av mal till medel kan genomféras bara i relativt
enkla situationer, dar medlen ar okontroversiella och relativt varde-
neutrala. | manga fall paverkas ocksd malen av de medel som valjs,
eftersom dessa sallan ar sa neutrala som de ofta framstills.

En annan vanlig komplikation i praktiken ar att tillgdngen pd medel pa
kort sikt avgor vilka mal som kan nas. Darmed styrs verksamheten in
mot mal som kan nds med tillgangliga medel, inte mot mal som kanske
vore 6nskvarda pa langre sikt.
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Figur 9 En tankbar mal-medelstruktur for arbetarskyddsstyrelsen.

Mal-medelanalysen anger vidare endast karaktaren pa sambanden mellan
mal-medel, dvs om medlet har positiv, negativ eller neutral inverkan pé
malet. | praktisk tillampning méaste man emellertid ocksa kanna till
styrkerelationerna mellan méal och medel pd de olika nivéerna i
mél-medelhierarkin. Aven kostnadsaspekterna i vid bemérkelse méaste
beaktas. Vissa medel kan vara "billiga”, medan andra kan vara mycket
resurskravande. | dessa avseenden ldmnar mal-medelanalysen ingen
vagledning. | stallet fir man successivt soka sig fram till >’ratt dose-
ringar” av medel for att na ett visst mal, och man kan fa bade positiva
och negativa erfarenheter som foljd av felaktiga doseringar.
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Mal-medelanalysen kraver ockséa balans mellan forutsattningsloshet och
initierad kunskap om verksamheten. Utan en viss niva av forutsattnings-
I6shet far analysen latt en tendens att okritiskt anpassas till en allméant
accepterad kunskapsmassa inom verksamheten eller i en viss social
miljo. A andra sidan ger ytliga kunskaper en alltfér grund och kanske
till och med oriktig bild av verksamheten, vilket bidrar till en samre
problemlésning.

En mal-medelanalys avspeglar den kunskap om samband som analyti-
kern besitter, kanske aven i relativt hog grad formdagan till systematise-
ring. Det ar darfor viktigt att ha i minnet att analysmetoden kan ha en
forhallandevis lag tillforlitlighet. Svarigheten att bestimma vérden pa
sdvil mélen som sambanden mellan mél och medel forbattrar knappast
tillforlitligheten. En pragmatisk attityd &r sannolikt av varde om man
avser att anvianda mal-medelanalysen for komplexa verksamheter.

Transport-
mal
Trafik- Natur- Arbets- Regionai-
sékerhets- vards- marknads- politiska
mal mél mél mal
Véagverkets
verksamhet

Figur 10 Exempel pa sidoeffekter av en myndighets verksamhet.

Vagverkets dtgarder, t ex vagbyggen, ar framst medel att na vagverkets
primara madl — transportmalet. Samtidigt har verksamheten en syssel-
sattningsskapande effekt, som paverkar uppfyllelsen av arbetsmarknads-
malet. Vagverkets &tgarder har ocksé trafiksakerhets- och naturvards-
effekter samt regionalpoiitiska effekter, vilka kan vara positiva eller
negativa.
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Figur 11 Mal-medelstruktrur for
atgarder mot brott

(ur SOU 1973:44 Budgetreform
bil 2).
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| figur 11 visas ett exempel fran sektorn Atgarder mot brott, som
belyser hur en mal-medelstruktur byggs upp. Kursiveringarna i texten
aterfinns i figuren. Exemplet finns utforligare beskrivet i SOU 1973:44
Budgetreform bil 2.

Statsmakterna staller upp normer for samlevnaden i samhallet. Vissa av
normerna straffsanktioneras, andra inte. De straffsanktionerade regel-
systemen ar mycket omfattande och har tillkommit vid olika tidpunk-
ter under mycket 1ang tid. Liksom all annan lagstiftning ses dven dessa
regelsystem Gver fortlopande. Oversynen behdvs for att regelsystemen
ska kunna successivt anpassas till vad man 6nskar uppnd i samhallet. |
forhallande till dessa samhallsmal ar upprattandet av regelsystem att
betrakta som medel.

Den acceptabla nivan i efterlevnaden av en regel kan variera beroende
pa vad regeln ar avsedd att skydda. Den niva som kan godtas i friga om
efterlevnaden av parkeringsforeskrifter kan vara lagre &n den som kan
accepteras for brottsbalkens regelsystem.

For att uppnd en acceptabel nivd i medborgarnas efterlevnad av de
straffsanktionerade regelsystemen féljer samhallet i princip tva olika
huvudlinjer - atgarder for att avskracka fran brott och atgarder for att
fd medborgarna att positivt acceptera reglerna. Samhallsatgarderna bor
om mojligt ha bada dessa effekter.

Till den forsta gruppen av atgarder hor dvervakning av regelefterlevna-
den. Den sker genom observation och stickprovskontroll av medborgar-
nas satt att upptrada inom de omrdden som ar straffsanktionerade.
Vetskapen om att sddan overvakning forekommer liksom ocksd de
overvakandes beredskap att ingripa vid dvertradelse av reglerna har en
allmant avskrackande effekt. Overvakningen kan ocks& sigas verka
informativt i de fall atgarderna ar synliga for den som ar beredd att
Overtrada reglerna. De paminner da om risken for upptackt.

Till samma grupp av atgarder kan man ocksa rakna dem som foljer som
reaktion mot ett upptickt brott mot reglerna. Aven om reaktionen i
forsta hand riktar sig mot den som begatt brott anses den ocksd ha en
allméant avskréckande effekt.

Reaktionen mot brottet sker i forsta hand inom ramen for brottmals-
forfarandet, dvs den process som bérjar med brottsanmalan hos polisen
och som i Gvrigt omfattar utredning av brottet samt aklagarens och
domstolens prévning.

Pafoljdssystemet ar komplicerat, inte minst darfor att systemet inom sig
ska kunna tillgodose tva motsatta intressen, namligen behovet av
reaktion mot brott och behovet av atgarder for resocialisering av den



Mal-medelanalys

34

som begétt brott. Strukturschemat — som bara ar Gversiktligt — ger i
denna del endast exempel pa pafoljder.

Schemat &r ocksd mycket oversiktligt nar det galler kriminalvard.
Analysen stannar har vid den forsta nivan — tillsyn — behandling. Det
val av pafoljd som fran den brottsliges synpunkt ter sig sarskilt viktigt ar
valet mellan frihetsberdvande och icke frihetsherdvande pafoljd. Den
ledande principen &r att frihetsberévande inte ska anvéndas nar syftet
med det kriminalrattsliga ingripandet kan nds med andra medel. Denna
utgangspunkt gor det naturligt att skjuta fram tillsyn och behandling pa
det satt som nu gjorts. De enda pafoljder som inte behover vara
forenade med nagon form av tillsyn ar villkorlig dom och boter.

Andra paféljder innehaller bdda momenten. Avvigningen dem emellan
ar en viktig fraga fran resocialiseringssynpunkt. Aven om domstolarna
har att gora det forsta stora valet i denna fraga, aterkommer fragestall-
ningen under den démdes hela tid i kriminalvarden eller i sarskild vard,
dvs vard enligt barnavardslagen och lagen om nykterhetsvard, sluten
psykiatrisk vard och Gppen psykiatrisk vard.

Socialvardens och arbetsmarknadsverkets insatser under vardtiden &r
av stor betydelse for resocialiseringen.

Nar det galler att i 6vrigt analysera medlen for att fA medborgarna att
positivt folja straffsanktionerade regler — det som i analysschemat
betecknas som positiv effekt — ror man sig inte langre pd omraden som
ar lika latta att avgransa som de som tidigare behandlats.

Man ar genomgéende Gverens om att undervisning och information till
skolbarn om regelsystemen har en positiv effekt. Information till
den som riskerar att utséttas for brott med nérmare uppgifter om hur
man bor skydda sig haremot &r ett annat omrade av stor betydelse.
Sadan malsagarinformation kan rikta sig till sarskilda grupper sdsom
aldringar, villaigare eller banker.

Ett annat slag av information av betydelse i detta sammanhang &r
upplysning om gallande regler. Upplysningen bor kunna skapa motiva-
tion for en efterlevnad av reglerna genom att framhalla deras d&ndamals-
enlighet.

Aven om sambandet mellan brottslighet och bostadsmiljé inte &r
klarlagt, rader det stor samstammighet om att bostadsomraden med
dalig standard har hogre kriminalitet an andra. Har ar man emellertid
inne pa ett omrade dar det direkta sambandet mellan atgard och effekt
ar svaratkomligt och dar i varje fall tiden mellan atgard och effekt &r
avsevard.
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Mal och planering

Mal och planering ar delar i beslutsprocessen. Malet eller mélen paverkar
saval planeringen som beslutsfattandet. Vid planeringen analyserar man
sambandet mellan resursansprak och olika mal (se figur 12).

Inte sillan utgadr man fran att mal finns preciserade och att planeringen
kan grundas pa dessa. Sa ar dock sallan fallet i verkligheten. | allménhet
utgar man fran tamligen vaga varderingar och antydningar till mal som
forst genom en successiv konfrontation med utarbetade handlingsalter-
nativ, via kompromisser och avvagningar, kan utmynna i ett eller flera
mera véldefinierade mal.

| andra fall kanske man helt saknar mal — atminstone delmal for
verksamheten — och maste genomga en form av ”malbildningsprocess”,
dar idéer, varderingar och argument ventileras och slutligen formuleras i
mal som kan accepteras av alla som medverkar i planeringen. Malen blir
i detta sammanhang ett resultat av planeringen, inte en férutsattning.

Forutom den omsesidiga péverkan som finns mellan malformulering
och planering existerar ocksd breda kontaktytor ~utét” mellan dessa
aktiviteter och verksamhetens avndmare och intressenter. Bland de
externa paverkande faktorerna marks institutionella forhallanden, lag-
stiftning och forvantningar frdn olika malgrupper och intressenter.
Interna paverkande faktorer dr personal, kunskapslage, utvecklingspo-
tential och nuvarande organisation. Aven vérderingar och attityder hos
planeringsdeltagarna spelar medvetet eller omedvetet in i maldiskussio-
nerna och paverkas aven av dessa.
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Figur 12 Beslutsprocessens delar.

Malformulering - en férhandlings-
och anpassningsprocess

Malformulerandet kan beskrivas som en férhandlings- och anpassnings-
process, dar flera personer medverkar och olika synpunkter, preferenser
och intressen vags samman till mal. | denna process maste man ta
hansyn till bade externa och interna restriktioner (se figur 13).

Eftersom forutsattningar, villkor och vérderingar stdndigt forandras bor
malformuleringen ses som en kontinuerlig och aterkopplande process.
Den ar ocksd i viss man sjalvreglerande, vilket ar angelaget eftersom man
inom de flesta verksamhetsomraden har flera mal an ett.
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Figur 13 En tankbar malformuleringsprocess.

Den aterkopplande processen i malformuleringen innebar att man forst
formulerar forslag till mal eller, battre uttryckt, tentativa mal och
utformar alternativa strategier (se s 55). De alternativa strategierna
provas darefter med hansyn till hur val de framjar de uppstallda malen.
Processen upprepas till dess man lyckats formulera accepterade mal.
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Strategi-
formulering

Den sjalvreglerande synen innebéar att de effekter och tillstandsférand-
ringar som myndighetens verksamhet ger upphov till automatiskt leder
till nya mal och strategier. Impulserna till forandringar kan t ex utgé fran
myndighetens egen utvardering av hittills nddda resultat. De kan ocksd
nd myndigheten direkt fran intressenterna eller via statsmakterna.

Mal som skisseras for framtiden utgdr frén dagens varderingar och
forutsatter ofta att morgondagens manniskor har samma vérderingar
som vi har i dag. Erfarenheten séger dock att varderingar forandras. Att
planera vérderingsforandringar &r dock tveksamt eller i vissa fall olamp-
ligt. Planeringen maste i stallet utformas s& att den kan anpassa sig till
framtida véarderingsforandringar. Fran planeringssynpunkt skulle det
darfor vara av stor vikt om man klarare &n som sker i dag sade ifrdn om
de formulerade malen ar realiserbara med nuvarande varderingar eller
om de kan realiseras endast genom varderingsforandringar och saledes
maste betraktas som utopiska i nulaget.

Malformulering i tre steg

Planeringen hos en statlig myndighet kan indelas i
O strategiformulering

O verksamhetsplanering

O produktionsplanering.

Med resp form av planering foljer skilda krav pd malformuleringen.
Sambanden mellan problem, planeringsprocess och mal framgar av figur
14

Strategiformuleringen omfattar identifiering och formulering av éver-
gripande mal och val av strategier for att framja detta mal. 1 strategi-
formuleringen diskuteras framfor allt hur man identifierar och harterar
olika slag av osékerhet. Strategiformuleringen kan sdgas vara struktur-
och kapacitetshestimmande, med andra ord av avgdrande betydelse for
myndighetens resursbehov i stort i framtiden.

Behovet och omfattningen av strategiska Overvaganden varierar frdn
myndighet till myndighet. For myndigheter vars verksamhet re'lerar
forhallandena inom en viss samhéllssektor, sésom socialstyrelsen, skol-
Overstyrelsen och planverket, har strategiformuleringen en annar di-
mension an for myndigheter som har till uppgift att framstalla fran
boérjan valdefinierade slutprodukter, tex korkort. For alla myndigreter
finns det dock skil att géra atminstone en enkel strategiformulerin;.
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Verksamhets-
planering

Verksamhetsplaneringen ar en formaliserad, systematisk och huvudsak-
ligen taktisk planering pa medellang sikt, dvs i allmanhet avgransad till
sexarshorisonten. Den baseras i huvudsak pa strategiformuleringen.
Verksamhetsplaneringen har samtidigt en sammanhallande funktion for
bl a den personaladministrativa planeringen, investeringsplaneringen och
utvecklings- och rationaliseringsplaneringen. Verksamhetsplaneringen &r
samordnad med det arliga budgetarbetet.

Verksamhetsplaneringen &r mera konkret an strategiformuleringen. Den
syftar framfor allt till att klargéra hur resurserna ska anvéndas, vilka
produktionsresultat som kan véntas och vilka effekter som férvantas
hos avndmarna av myndighetens verksamhet.

Figur 14 Samband problem-planeringsprocess-mal.
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I verksamhetsplaneringen formuleras och faststalls de taktiska malen,
dvs hur myndigheten kommer att ga till vaga for att soka na 6vergri-

pande mal.
Produktions- Den mer detaljerade planeringen av verksamheten under aret sker i
planering produktionsplaneringen. Ofta ar det friga om detaljbudgetering och

hanterande av olika material- och resursfloden i verksamheten. Nétpla-
ner, tids- och arbetsplaner och kortperiodiska budgeter med operativa
mal etc utarbetas i produktionsplaneringen. De operativa malen anger
vilket produktionsresultat man avser uppna under planeringsperioden.

Figur 15 Malformulering i tre steg.
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Nedan ges exempel fran tandvarden pa hur man skulle kunna beskriva
de tre slagen av mal — évergripande, taktiska och operativa.

Verbal beskrivning
Overgripande mal: att skapa oral hilsa hos befolkningen.

Taktiska mal: att hos barn och ungdom i aldern 0—19 &r reducera
kariesfrekvensen frdn nuvarande X procent till Y procent inom fem é&r
(osv for Gvriga aldersgrupper).

Operativa mal: att under 19XX manadsvis genomfora Z antal fluormun-
skoljningar bland eleverna i skolorna A, B, C och D (osv for andra typer
av atgarder).

Forutsattningar (generella)

O vissa forebyggande och behandlingsmassiga landvinningar genom
medicinsk/odontologisk forskning

prognostiserad kons- och aldersfordelning i befolkningen
oftrandrade kost- och levnadsvanor

oftrandrat taxe- och forsakringssystem.

Ooono

Uppféljningsmetod

Overgripande mal: stickprovsmassigt urval av individer for undersok-
ning av oral hélsa (t ex férekomst av karies, tandlossningssjukdomar,
behov av tandreglering, forekomst av proteser etc), attitydundersok-
ningar (t ex andrad installning till kostvanor och férebyggande tand-
vard).

Taktiska mal: kohortstudier (uppfoljning av tandvardspatienter tillho-
rande viss aldersklass) for att t ex se forandring i kariesfrekvens.

Operativa mal: antalsrakning (tex antal genomférda fluormunskélj-
ningar).



Strategiformulering

Strategiformulering anvénds som tidigare namnts som ett gemensamt
begrepp for

O formulering av dvergripande mal

O val av strategi.

Varfor strategiformulering?

Genom 2 § allménna verksstadgan ges myndigheterna en internationellt
sett unik sjalvstandighet och réttighet gentemot regeringen, ndmligen
att sjalva kunna ta initiativ. Detta innebar ett betydande ansvar for
myndigheten att dvervaka hela verksamhetsomradet och kontinuerligt
prova olika verksamhetsgrenars relevans med hénsyn till avndmarnas
onskningar och krav. Vid behov féreslar myndigheten darefter and-
ringar i verksamhetsinriktningen.

Ett dylikt ansvar staller ocksd krav pd formdga och kapacitet hos
myndigheten att finga upp och beskriva strukturella forandringar i
samhallsutvecklingen. | myndighetens ansvar ligger ocksad att klart
redovisa de uppstillda malen, vilket skapar forutséattningar for en mer
Oppen dialog med statsmakterna och intressenterna i ovrigt. Mal och
medel i stort kan darefter omprévas och korrigeras pa grundval av de
forda dialogerna.

Olika slag av strategier

Begreppet strategi anvéands har for att beteckna medvetna val av végar
for att nd ett Gvergripande maél. Det kan galla t ex val mellan generella



Stmtegiformulerng 43
och selektiva stimulansétgarder for att sakra sysselsattning.|

En strategi kdnnetecknas av en viss stabilitet och varaktighet i tiden,
eftersom den ofta ska kunna anvdndas i en kontinuerlig besluts-
process, dvs vid flera beslutstillfallen. For myndigheter med huvudsak-
ligen tillsynsfunktioner, tex socialstyrelsen, arbetarskyddsstyrelsen
m fl, kan strategin vara att i forsta hand soka samférstandslosningar och
i andra hand utverka pabud eller forbud (lagstiftning) i olika fragor nar
forhandlingar visat sig resultatlésa. Andra strategival eller kombinatio-
ner av strategier kan t ex vara att utveckla specialistkunskap.

Genom valet av strategier forsoker myndigheten fa ett grepp om de
osakra faktorer i omvarlden — t ex ifrdga om teknologi och miljé — som
kan komma att inverka pd majligheterna att handla rationellt.

[0 En strategi kan bestd i att man soker samarbete med andra som
agerar inom samma verksamhetsomrade. Samarbetet kan vara olika
intensivt och kan regleras genom t ex samarbetsavtal eller marknads-
uppdelning. Inom exempelvis bostadspolitiken agerar flera myndig-
heter, bl a bostadsstyreisen, byggnadsstyrelsen, planverket och kon-
sumentverket. Mellan dessa verk finns en mer eller mindre klart
uttalad marknadsuppdelning”.

O En annan strategi som syftar till att reducera osakerheten &r
konkurrensstrategin. Den innebar att man forsoker paverka beroen-
deforhallandena gentemot andra myndigheter. Genom att exempel-
vis anvanda olika végar for att tillgodose informationsbehovet kan
myndigheten minska sitt beroende av varje enskild informations-
givare.

O En variant av konkurrensstrategin bestar i att skaffa dominans
gentemot andra myndigheter i samma intressesfar. Stravan efter
monopol ar exempel pa en sddan strategi.

Inte séllan utvecklas myndighetens strategi genom en kombination av
dessa olika végar.

Myndigheten och osékerheten

En allmdn o6nskan bakom alla former av planering och inte minst
strategiska Overvdganden &r att moéta osdkerheten. Osékerheten galler
manga omraden och pareras med olika medel.

| Begreppet strategi i betydelsen affarsidé (concept ot the firm’s business) svarar
liar narmast mot begreppet évergripande mal.
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Oséakerheten kan gélla statsforvaltningens miljo, foreteelser som inte
kontrolleras av myndigheterna. Huvuddelen av vad som faller under de
svepande beteckningarna social, ekonomisk och teknisk utveckling
innehaller bedomningssvarigheter av denna typ. Vilka miljoférandringar
kan tinkas intraffa om inga atgarder vidtas? Vilka reaktioner kan véntas
pa olika slags statliga ingripanden? Kunskapen om omgivningen ar
fragmentarisk och i allmanhet inte systematiserad for att passa myndig-
hetens problem.

Ett satt att hantera osékerheten brukar darfor vara att begédra battre
prognoser eller miljébedémningar — 6ver huvud taget mera utredningar
av expertkaraktar. Ett annat satt &r att experimentera och simulera
olika situationer for att harigenom oka kunskapen om olika atgarders
konsekvenser.

Osikerheten kan ocksa galla beslut pd andra omraden inom statsfor-
valtningen, vilka paverkar den egna myndigheten. Inom samma sam-
héllssektor finns sjalvfallet denna typ av beroende. En osakerhets-
faktor vid tex planeringen av vdgar och jarnvagar ar siledes framtida
stallningstaganden i frdga om lokalisering av hamnar och flygplatser.
Har géller verkligen regeln att ”den vinstra handen maste veta vad den
hogra gor”. Samspelet med andra samhallsorgan ar emellertid komplice-
rat och samordningen mellan olika myndigheter ar ofta praktiskt
genomforbar endast for ett gransomrade i taget.

Den tredje typen av osdkerhet som man behdver ta hansyn till avser
varderingar av olika slag. Vilken vikt bor laggas vid olika typer av
konsekvenser som inte direkt kan vdgas mot varandra? Det kan galla
effekter pa olika grupper i samhallet — aldersgrupper, inkomstgrupper,
regioner — eller under olika tidsperioder. Det kan ocksa gélla effekter
som av annan anledning &r svara att jamféra. Inom véagplaneringen har
man tex svart att faststdlla vardet av forkortad restid for olika
trafikantgrupper, likasad kalkylrantan och den kalkylmassiga kostnaden
for olycksfall. De politiska malen for statsforvaltningen ar ofta oklara
och preciseras forst successivt i anslutning till konkreta beslut. | den
mén de formuleras for storre samhallsomraden eller for langre perioder
sker detta i regel i allménna termer utan prioriteringar och tidsangivel-
ser. Vidare undviks om mojligt de mest kontroversiella omradena i dessa
maldeklarationer.

Osakerheten om varderingsfragor vid planeringen kan minskas om man
far klarare politiska direktiv.

Olika typer av osakerhet illustreras i figur 16.
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Figur 16 Olika slag av osakerhet.
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Vem deltar i strategiformuleringen?

Strategiformuleringen hér till verksledningens och hogre chefers vikti-
gaste arbetsuppgifter. Det ar naturligt eftersom den valda strategin ar
bestdammande for verkets framtida kapacitet och inriktning.

Det ar dock en forenkling att pastd att strategiska beslut fattas bara pé
toppniva”. Det ar viktigt att tillvarata personalens specialistkompetens
och idéer. Genom ett brett personaldeltagande kan man béttre férankra
strategiformuleringen i organisationen och darigenom ge den en styran-
de effekt. Detta kan ske t ex genom referensgrupper inom olika delar av
organisationen.

Nar sker strategiformuleringen?

Strategiformuleringen gérs i regel fore den egentliga verksamhetsplane-
ringen. ! de strategiska dvervagandena bér man i vésentliga avseenden
tilldtas vara fri fran olika bindningar, t ex organisationsstruktur, real-
kapital och redan existerande problemldsningar.

Miljéforandringar och andrade varderingar och krav frdn avndmarna av
myndighetens produkter eller tjanster paverkar de strategiska over-
vdgandena. Vid en mera forutsattningslos provning av strategiformule-
ringen talar man ofta om ”stor rullning” och vid en mindre prévning,
som sker arligen, om liten rullning”. En stor rullning kan inte bindas
till nagot bestamt tidsintervall. | regel bor den ske vart tredje—femte &r.
1 vissa fall bedrivs de strategiska dvervédgandena kontinuerligt.

Hur sker dokumentationen?

Strategiformuleringen och de bakomliggande 6vervégandena redovisas i
ett sarskilt dokument eller ingdr som ett avsnitt i verksamhetsplanen
eller i anslagsframstallningen.

Vilka krav stalls
pa strategiformuleringen?
En forutsattning for en lyckad strategiformulering ar att myndigheten i

sina dvervaganden aktivt sokt nya och battre losningar pad aktuella och
potentiella problem. | samband harmed bodr myndigheten &ven ha
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Overvagt omprioriteringar av verksamhetsgrenar och avveckling av in-
aktuella verksamhetsgrenar.

Overgripande mal ska spegla statsmakternas intentioner med myndig-
hetens verksamhet. Malet ska vara ett samlande uttryck for verksam-
hetens yttersta syfte.

Allmant géller att dvergripande mal inte far anges for snavt, men inte
heller s3 vagt att tolkbarhet och darmed forknippade styrningsmajlig-
heter &ventyras.

Strategin bor vara bade malbeframjande och politiskt acceptabel. Det
finns inte sallan stora hal i det nat som begransar myndighetens
handlingsfrihet da det galler val av strategi och medel. Myndigheten bor
darfor medvetet fylla ut detta tolkningsutrymme genom att utveckla
lampliga strategier och konkretisera mal.

For att beskriva kvaliteten pa detta arbete, de strategiska Gvervagan-
dena, anvands termen orienteringsformaga, dvs myndighetens formaga
att varsebli och tolka foéréndringar i statsmakternas intentioner och
Ovriga foérdndringar i myndighetens omvaérld.

Hur vet man da om en strategifomiulering &ar lyckad eller misslyckad?
Har kan man anvénda sig av indikatorer, dvs foreteelser i organisationen
eller inom myndighetens verksamhetsomraden som kan observeras, for
att fa en uppfattning om kvaliteten pa strategiformuleringen. Indikato-
rer kan vara

O forekomst av kritik och missndjesyttringar om verksamhetens inrikt-
ning och satt att verka i stort

upplevelser av framgangsrik verksamhet i stort

rapporter och asikter om myndighetens orienteringsformaga
upplevelser av relevant referensram for myndighetens verksamhets-
planering.

o0oo

Vilka analyser gors
I strategiformuleringen?

Strategiformuleringen kan goéras pa olika ambitionsnivaer. Om man
saknar tidigare erfarenheter och grundinformation bér man undvika
omfattande analyser. Risken &r stor att man gréver ner sig i detaljer och
”inte ser skogen for bara tran™. | stallet bér man tillata ett improviserat
och pragmatiskt arbetssdtt och néja sig med att i férsta hand kanske
endast ringa in problemomraden, dokumentera vad man fn gor, hur
man agerat i olika storre fragor, vilka myndigheter man samarbetar med
0osV.
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P& sikt nar man har funnit nagra huvudlinjer och kanske idéer varda att
préva kan man ga mera systematiskt fram i analyser m m. Man utgdr da
i forsta hand fran

O analys av offentligt tryck m m

O systemanalys

O milj6- och intressentstudier.

| instruktioner, propositioner, utskottsutlatanden, departementsprome-
morior o d definierar statsmakterna ett verksamhetsomrade — dvs ett
system inom vilket myndigheten ska verka. Myndighetens agerande
inom systemet bestdams bl a av vissa lagstiftningskomplex (socialstyrel-
sens av sjukvardslagen m fl, vagverkets av vaglagen osv).

En nagorlunda korrekt systemavgrinsning ar vasentlig for att myndig-
heten ska kunna orientera sig i “ratt” riktning och formulera 6vergri-
pande mal for verksamheten. Genom att gora en systemanalys tvingas
man se problemet i sin helhet och vidta &tgarder som far positiv effekt
inte bara pa en bestamd del utan pa systemet i sin helhet. Detta sker i
systemanalysen.

En alltfér sndv avgransning kan eliminera de grundldggande orsakerna
till problemet och de avgérande handlingsparametrarna. A andra sidan
inskranks ofta mojligheterna att vélja den lampligaste avgransningen av
beslutsbefogenheter. Oavsett alla begransningar har synséattet emellertid
stort varde genom att det poangterar vikten av en riktig systemavgrans-
ning, dvs att malen beror av vilka forutsattningar man utgatt fran.

Den s k sjukvardskrisen (resurserna racker inte till for att tillgodose alla

behov) kan analyseras pa olika systemnivéer med olika problemlos-

ningar. En successiv systemutvidgning (se figur 17) kan utga fran t ex en

enskild produktionsenhet (t ex sjukhuset) mot alltmer komplexa sys-

tem med flera komponenter:

niva 1: den enskilda produktionsenheten (t ex sjukhuset)

niva 2: sjukvardsorganisationen med olika sjukhus, sjukhem, vardcentra-
ler, lokal administrativ forvaltning, lagstiftning etc

niva 3: sjukvardssystemet med samtliga produktionsenheter, forvalt-
ningsenheter samt berérda myndigheter och organ, t ex social-
styrelsen, landstingsférbundet, Spri och riksforsakringsverket

niva 4: social verksamhet i vid mening, dvs halso-, sjuk-, social-, om-
sorgs-, arbets- och kriminalvard med tillhérande myndigheter
och organ

niva 5: individens fysiska, psykiska och sociala valbefinnande med
hansyn till paverkande faktorer, t ex arbetsmiljo, trafiksakerhet,
bostadsmiljo, omgivningshygien etc.

Exemplet visar att “sjukvérdsproblemet” genom olika systemavgrans-
ningar successivt overgdr frn att vara produktionsorienterat till att bli
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Miljoé- och
intressentstudier

Folkhéalsan

Social verksamhet i vid mening

Sjukvardssystemet

Sjukvérds-
organisationer

Sjukhuset

Figur 17 Tankbara systemavgransningar av halso- och sjukvarden.

individorienterat. P& nivd 1 ar det en vasentlig uppgift att kunna ¢ka
intagningen av patienter (egentligen genomstrémningshastigheten) och
fa fler patientbesok i Oppen vard. P& nivd 5 ar uppmarksamheten
snarare riktad pd sjukdomsorsakerna, dd man soker eliminera eller
minska riskerna for ohélsa” genom att forbattra arbetsmiljén, 6ka
trafiksékerheten, héja bostadsstandarden, forédndra kost- och levnads-
vanor etc.

Inte sallan far myndigheten soka information utanfér sitt normala
verksamhetsomrade for att kunna bedéma om detta bor avgransas
annorlunda. Ofta &r informationen da starkt avnamar- eller problem-
orienterad.

Genom miljé- och intressentstudier forsdéker man skaffa sig en bild av
utvecklingen inom myndighetens system eller verksamhetsomrade. Man
analyserar vilka krav och problem som kan komma att uppsta, efterfra-
geutvecklingen osv.
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Miljostudier innebar att man pd grundval av centrala bedomningar eller
kanske egna prognoser om teknisk, ekonomisk, social och politisk
utveckling analyserar utvecklingsmojligheterna for myndigheten.

Figur 18 Exempel pa miljoanalys (Dagens Nyheter).
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Intressentstudier kan goras for bade externa och interna intressenter.
Externa intressenter ar kunder eller avndmare av myndighetens varor
eller tjanster, andra statliga myndigheter, kommuner, anstéllda, privata
foretag, internationella organ etc. Interna intressenter ar éverordnade
organisatoriska enheter inom myndigheten, t ex verksledningen, eller
sidoordnade enheter eller individer i organisationen.

Genom att analysera myndighetens yttre miljo skaffar man sig en
forestallning om foréndringar i samhéllet och intressenternas behov och
krav pd myndigheten i framtiden. Analys av den inre miljon belyser
verksamhetens natur och myndighetens egna mdjligheter och begrans-
ningar infér framtiden. Det innebér att kunskapslage och utvecklings-
potential hos personal, organisation, administrativa system m m bedéms
liksom sambandet mellan handling och utfall. (Se figur 18.)

En intressentanalys kan utféras i fem moment.

O Man undersoker vilka som berdrs av verksamheten. Forteckningen
gors sd kort som mojligt, eftersom bilden blir tillrackligt komplex
anda.

O Intressenternas krav diskuteras. Det kan ske genom att man direkt
vander sig till de olika intressenterna och fragar vilka krav och
onskemal de har pa verksamheten. Det kan ocksd ske genom att man
faststéller en kravlista genom antaganden.

O Kraven viktas. Har forsoker man konkretisera och ytterligare preci-
sera kraven och sortera bort mindre angeldgna krav.

[ Kraven prognostiseras, dvs man tar reda pd hur de kan komma att
forandras i framtiden, om de minskar eller 6kar i betydelse.

O Kraven prioriteras. Vissa krav kan visa sig motstridiga. Man maste da
bestdamma sig for vilka man ska forsoka tillgodose och vilka som
stalls at sidan. Det ar formodligen inte heller onskvart att forsoka
tillgodose alla krav.

En alltfér enkel tillampning av intressentanalysen kan leda till ett
passivt vindflojelbeteende” s& att man okritiskt ger efter for yttre
varderingar om lampliga mal. Analysen maste darfor balanseras mot de
krav som statsmakterna har pd myndighetens verksamhet. For myndig-
heter som styrs av prognostiserbara faktorer, t ex bostadsstyrelsen och
skoloverstyrelsen, uppréttas prognoser. S& galler exempelvis ocksd
affarsdrivande verk och myndigheter med uppdragsverksamhet.

Formulering av évergripande mal

Nar en myndighet formulerar dvergripande mél for verksamheten utgar
den i allmanhet frdn myndighetens instruktion samt vissa mer eller
mindre vaga forestallningar inom myndigheten om vad man bor &stad-
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komma. Forst genom en successiv konfrontation med utarbetade
handlingsalternativ, via kompromisser och avvégningar, kan dvervégan-
dena utmynna i ett eller flera mera valdefinierade mal. Detta innebér att
man i en inledande arbetsfas ofta maste arbeta med tamligen grova och
tentativa mal, innan man kan bérja identifiera majliga végar eller
strategier att na dem.

Mojligheterna att formulera 6vergripande mél for myndigheten beror pa
verksamhetens karaktar och hur produktionssystemet ser ut. Vissa
myndigheter arbetar” med andra myndigheter (”metamyndigheter”
som riksrevisionsverket, statskontoret, personalutbildningsnamnden
osv), medan andra myndigheter arbetar med producerande system som
har andra huvudman (t ex socialstyrelsen med halso- och sjukvarden,
som har framst landstingen som huvudman). Vissa verk producerar
huvudsakligen varor eller tjanster (statens jarnvégar, televerket etc). En
och samma myndighet har ofta inslag av flera funktioner (t ex sjofarts-
verket).

Om myndighetens verksamhet &r relativt latt att avgransa och fdga
paverkad av yttre faktorer kan man tamligen enkelt formulera ma-
len. Detta ar fallet ifrdga om patent- och registreringsverket, riksskat-
teverket och riksforsakringsverket. | andra fall — t ex nar det géller

Figur 19 Exempel pa formulering av mal for sjofartsverkets verksamhet.
Overgripande mal 4r framkomlighet for fartyg.

OVERGRIPANDE

MAL _
Framkomlighet
for fartyg
TAKTISKA
MAL . Sjokartlagg'
Lotsning ning
OPERATIVA o
MAL Sjokort- Farledsut-  Sjomatning
utgivning prickning av vissa

farleder
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konsumentverket — &r ovissheten stdrre och tolkningsutrymmet stort.
Det kan da bli fraga om forhandlingssituationer mellan statsmakterna
och myndigheterna innan évergripande mal kan preciseras.

Manga system ar s komplicerade att mal och kriterier ofta kan
formuleras endast for systemet i sin helhet. Sarskilt problematiskt blir
det naturligtvis om flera myndigheter kan paverka maélet eller malen.
Trafiksakerhetsverket har t ex ett verksamhetsomrade som &r beroende
av manga andra myndigheters agerande (vagverket, rikspolisstyrelsen,
skol6verstyrelsen m fl).

Vanligast &r att formulera Gvergripande mél som riktningsmal, t ex
“myndigheten skall bedriva aktiviteterna A, A2 ... inom
verksamhetsomradet Y och i forsta hand verka for malen Xi, X2, X3

| detta fall har man inte angett vilka varden eller exakta tillstand Xi,
X2) X3......... ska anta och svaret pa fragan om malet uppfylits eller g
far man bara genom att undersoka om myndigheten gjort sd bra ifran
sig som mojligt med hansyn till paverkande yttre faktorer.

Riktningsmal ger av latt forklarliga skal myndigheten relativt stor
handlingsfrihet. Formuleringen &r ofta elastisk och ger stort handlings-
utrymme, t ex “att skapa en tillfredsstallande sysselsattning” eller att
skapa ett acceptabelt halsotillstdnd™.

Riktningsmal underlattar ocksd ofta prioriteringar och formulering av
delmal, dvs val av medel.

Arbetarskyddsstyrelsen kan exemplifiera anvandningen av riktningsmal.
Sé& har sager instruktionen:

2 § Styrelsen &r central forvaltningsmyndighet for &renden om
arbetarskydd, utom i frdga om arbete som ar att hanfora till
skeppstjanst. Styrelsen ar chefsmyndighet for yrkesinspektionen.

3 8. Det Aligger styrelsen sarskilt att

verka for framjande av arbetarskyddet och vidtaga de atgarder som
ar pakallade i skyddstekniskt, yrkeshygieniskt, yrkesmedicinskt
och socialt hdanseende for att utveckla och forbattra detta skydd

Malet for arbetarskyddsstyrelsen kan formuleras
att framja hélsa och sakerhet i arbetslivet”.

”Halsa” och “sakerhet” ar i sig otvetydiga tillstdnd, dven om det &r
svart att fullstandigt beskriva dem i alla deras dimensioner. Innebérden i
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begreppen maste darfor narmare preciseras, t ex halsa i betydelsen fri
fran kroppsliga skador, fri frdn mentala stérningar, fri fran besvarande
bullerstérningar etc.

Satisfierings- Endast i undantagsfall torde man anvinda sig av satisfieringsmal, t ex
mal ”myndigheten skall bedriva aktiviteterna A], A2 .... inom verksam-
hetsomradet y. Vid tiden t ska mélet X, resp X2 ......... ha uppnatts”.

Exempel pd myndigheter dar saddana mal kan forekomma ar kartverket,
bilregisterndmnden osv. Formuleringen gor det méjligt for aven utom-
stdende beddmare att i efterhand kontrollera om malet uppnatts eller

ej-

Exempel Malet for samhallets behandling av personer som démts av domstol
bygger pa olika varderingar. Dessa kan sammanfattas som
O vedergallning: den domde ska sona sitt brott
[ avskrackning: straffet ska avskracka den domde och andra fran
framtida brottsliga garningar
O behandling: straffet ska ha innebdrd av ”behandling” for att fa den
doémde att avsta fran framtida brottsliga garningar.

Dessa tre motiv star delvis i motsatsforhallande till varandra, vilket gor
det svart att formulera ett entydigt mal for kriminalvarden.

Vissa forenklingar i resonemanget maste till for att man ska kunna lésa
problemet. En férenkling &r att anta att domstolarna bestdmmer
omfattningen av vedergallnings- och avskrackningseffekterna genom
sina beslut om paféljd. Konsekvensen blir da att kriminalvarden endast
ser till att pafoljden verkstalls.

Behandling” ar ett nagot diffust begrepp. Behandlingen &r individuali-
serad och bor motivera den intagne att avstd frn framtida brottsliga
garningar. Avsikten maste har vara att hjalpa individen genom olika
atgarder, sdsom arbetsutbildning, studier och rattshjalp. Det innebar att
man maste kunna identifiera brister” hos individen, lsa sociala
problem och sedan precisera hjalpatgarder.

Om kriminalvardens mal ar att verkstalla paféljd genom tillsyn och
forbattra forutsattningarna for individen att avhalla sig fran brott i
framtiden, vilket ar da det dvergripande malet? Det kan vara |
[ att minimera summan av

kostnader och lidande orsakade av brott

kostnader for samhallets atgarder att minska brottsligheten
O att tillse att fordelningen av dessa kostnader ar sd rattvis som mojligt.

1 Tornudd: Scandinavian Studies in Criminology. Oslo 1971.
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Detta mal har en stark ekonomisk slagsida och ar darfor av begransat
vérde. Men det ger 4nda ett tillrackligt perspektiv for att man ska forsta
i vilken riktning man ska fortsatta diskussionerna for att ringa in det
overgripande malet.

Val av strategier

Nasta arbetsmoment blir att identifiera méjliga strategier for att na de
overgripande maélen. Vanligtvis har man en rad alternativa strategier att

viélja mellan.
Identifiering Identifieringen av strategier tjanar i huvudsak tva syften:
av strategier [ Den ger en 6verblick 6ver olika vagar som kan anvandas for att nd

mélet. Myndigheten kan da preliminart bedéma vilka av de tankbara
strategierna som ar lampligast for att nd det 6vergripande malet.

[ Den bidrar till att relevansen hos de 6vergripande mélen kan prévas.
Innan malen gatt igenom denna test betraktas de som tentativa.

En forutsattning for att myndigheten ska kunna identifiera lampliga
strategier ar att den systematiskt soker nya handlingsalternativ. Detta
kraver kunskap om overgripande mél och kannedom om verksamhetens
miljd och intressenter samt om myndighetens kompetens i ovrigt.
Inlarningskapacitet och kreativitet har stor betydelse i detta samman-
hang.

Myndighetens formaga att successivt Gka sin kunskap om samband
mellan atgard och effekt &r av avgorande betydelse for identifieringen
av strategier, likasd insikten om myndighetens egen och omvarldens
verklighetsuppfattning.

Slutligen paverkas utvecklingen av strategier i hog grad av myndighetens
formaga att finna nya I6sningar och nya uppslagsandar.

Val av "basta” Bland de alternativa strategier som myndigheten identifierar och analy-

strategi serar valjs sedan en “basta” strategi. Med hénsyn till att verkligheten &r
komplicerad och osaker blir det séllan frdgan om ett “antingen — eller”
i sddana valsituationer utan mera om att gora en sa vettig avvagning som
mojligt bland en rad Onskvarda strategier. Den valda strategin ar i basta
fall ocksa relativt okanslig for forandringar i verksamhetens miljo, sa att
kravet pad flexibilitet i strategin kan tillgodoses. Detta krav hanger
samman med att strategin ska fungera en relativt lang tid och vara
sd “’robust” att den motstar smarre férandringar i planeringsforutsatt-
ningarna.
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Den valda strategin far sedan styra myndighetens verksamhetsplanering
och agerande sd linge den bedéms vara den ”basta”. De Gvriga
alternativa strategierna utgor myndighetens planeringsberedskap for den
handelse den valda strategin visar sig olamplig.

Bade myndigheten och dess miljo andras fortlopande, likasa forvant-
ningarna pd myndighetens arbete. Det ar darfor nodvandigt att standigt
ifrdgasatta om strategin bast bidrar till att frimja malet och om mal och
strategi star i samklang med utvecklingen sdval inom som utanfor den
egna organisationen.

Sveriges meteorologiska och hydrologiska institut (SMHI) kan med
stod av instruktionen (SFS 1965:690) tdnkas tolka och formulera
overgripande mal och strategi pa foljande satt med stod av instruktio-
nen 2—7 §8.

2 § Institutet har till uppgift att enligt vetenskapens fordringar och
med hansyn till néringslivets och forsvarets behov inhamta tillfor-
litlig k&nnedom om Sveriges meteorologi och hydrologi samt att
deltaga i det internationella samarbetet pa dessa omraden.

3 § Det aligger institutet sarskilt

att anordna och 6vervaka meteorologiska och hydrologiska obser-
vationer och métningar inom landet, hydrografiska métningar vid
Sveriges kuster och meteorologiska iakttagelser ombord pa svenska
civila fartyg och flygplan samt att granska, bearbeta och bevara
insamlat material,

att handha den allménna vaderlekstjansten, stormvarningstjansten
och kustisrapporttjansten samt den civila flygvéaderlekstjansten,

att med uppmaérksamhet folja meteorologiens och hydrologiens
framsteg samt att stka bidraga till dessa vetenskapers utveckling,
att gora resultaten av institutets arbeten tillgangliga — férutom
genom véderleksrapporter mm — genom utgivande av dels manads-
och arsskrifter med lampliga sammanstéllningar och bearbetningar
av observationsmaterialet, dels avhandlingar och uppsatser om
séval rent vetenskapliga som fran praktisk synpunkt viktiga fragor,
att i man av tillgdng pd medel hélla ett meteorologiskt och
hydrologiskt bibliotek.

4 § Institutet skall samarbeta med svenska myndigheter, institu-
tioner och enskilda, som arbeta inom institutets verksamhetsomra-
de, med utlandska meteorologiska och hydrologiska institutoner
samt med internationella organisationer pd omradet.

5 § Institutet md utféra undersokningar och utredningar dven pa
uppdrag av offentlig myndighet eller enskild.
For uppdrag som institutet fullgér dger institutet uppbéra ersatt-
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ning enligt grunder, som faststillas av Kungl Maj:t eller, enligt
Kungl Maj:ts bemyndigande, av institutet.

6 § Institutet skall samrada med luftfartsverket i frgor om den
civila flygvaderlekstjdnstens organisation, med sjofartsstyrelsen i
frdgor om vaderlekstjansten for sjofarten och observationer ge-
nom sjofartsverkets personal, med Overbefalhavaren i fragor av
allman militar betydelse samt med chefen for flygvapnet i fragor
om samarbetet med den militdra vaderleksorganisationen.

7 § Under beredskapstillstind och krig skall institutet framst
tillgodose det totala forsvarets krav.

For verksamheten under sadana forhéllanden skall institutet redan
i fredstid, i samrdd med Overbefalhavaren, utarbeta behovliga
planer.

Overgripande mal: att inhdmta, uppratthalla och formedla tillforlitlig
information om meteorologi och hydrologi med hénsyn till avndmarnas
behov.

Foljande miljoforandringar antas intraffa inom overskadlig framtid,

ndmligen

O forbattrade tekniska mojligheter att prognostisera véder, vind och
vatten”

O Okat internationellt samarbete

[ Okad efterfrdgan pa specialprognoser (t ex for fritidsseglare)

O 6kad ’konkurrens” med andra myndigheter

[ mojligheter att paverka ’vader och vind””.

Strategier:

[ 6ka satsningen pa forskning och utvecklingsarbete

O 6ka deltagandet i internationellt utvecklings- och samarbete

O utveckla system for forbattrad specialprognostisering och rapporte-
ring

O strdva efter samordning och marknadsuppdelning med ’konkurreran-
de” myndigheter (t ex naturvardsverket)

[ uppréatthalla aligganden enligt SFS 1965:690, 3—7 §8.

Uppféljningen kan omfatta

O undersdkning av tillfredsstéllelse/missnéje hos avndmarna med rap-
portering, service etc

O jadmforelse prognoser — utfall (utvardering av prognosparametrar).
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Vad ar taktiska mal?

Taktiska mal anger pa vilket satt myndigheten avser att agera de
narmaste aren for att framja det dvergripande malet. Som utgdngspunkt
for formuleringen av taktiska mal finns relativt fasta forestallningar om
verksamhetens dvergripande mal, strategier, restriktioner och handlings-
utrymme i 6vrigt.

Figur 20 Exempel pad formulering av taktiska mal for sjofartsverkets
verksamhet.

OVERGRIPANDE

MAL )

Framkomlighet

for fartyg
TAKTISKA
MAL

Lotsning
OPERATIVA o
MAL Sjokort- Farledsut-  Sjomatning
utgivning prickning av vissa

farleder
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Ur Petitaan-
visningar
(Finansdeparte-
mentet 1975 s 13)

Vem deltar i formuleringen
av taktiska mal?

De taktiska Overvagandena i verksamhetsplaneringen blir med nédvan-
dighet mer kvantitativa an kvalitativa jamfort med de strategiska
overvagandena. Det innebar att dvervagandena om pa vilket satt man
ska n& det évergripande malet blir ett arbete som i stort engagerar alla
medarbetare.

En stor del av arbetet utférs lampligen inom en central planeringsfunk-
tion eller motsvarande. Fackkunskapen i planeringen i 6vrigt svarar de
olika medarbetarna for — individuellt eller gruppvis — pa resp enhet.
Detta utesluter inte att sarskilda arbetsgrupper kan bildas dver enhets-
granserna for att behandla 6vergripande fragor, sésom omprévning av
mal eller genomgripande organisationsforandringar. Generellt bor mal-
formuleringen ge utrymme for ett brett deltagande av medarbetare pa
skilda nivéer for att man.ska fa en nddvandig erfarenhetsaterforing.

Genom ett vaxelspel mellan olika enheter i form av t ex informella
kontakter och internt remissforfarande jamkas malen/delmalen succes-
sivt samman sa att syftet med de enskilda verksamhetsgrenarna framjar
det 6vergripande malet.

Nar sker formuleringen
av taktiska mal?

Formuleringen av taktiska mal sker inom ramen for myndighetens
verksamhetsplanering och anslagsframstallning, dar man klarlagger vilka
konsekvenser minskad eller Gkad resurstilldelning kan fa bl a for
myndighetens effektivitet. Detta star helt i samklang med petitaanvis-
ningarnas krav pé& belysning av olika ambitionsnivder och mal, dvs
taktiska mal.

Samtliga myndigheter skall i sina anslagsframstéliningar framlagga
forslag till verksamhetens inriktning och omfattning inom ramen
for minst tva alternativ. Det beloppsmassigt lagsta alternativet —
det s. k. O-alternativet — skall motsvara anslaget enligt riksstaten
for budgetaret fore petitabudgetaret inkl pris- och IGneomréakning
med reduktion for ett belopp som utgor 5% av det pris- och
lbneomraknade anslaget. Alternativ 1 skall utgdras av anslaget for
budgetaret fore petitabudgetaret inkl pris- och I6neomréakning.
Eventuella engdngsanvisningar under budgetaret fore petitabudget-
aret skall franraknas anslaget vid berakning av ramen for alternati-
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Samband

ven 0 resp 1. F6r myndighet vars verksamhet anses krdva dkade
resurser kan ytterligare ett alternativ —alternativ 2 — konstrueras.
Systemet kan beskrivas pé foljande satt:

Alternativ 0 anslaget inkl pris- och l6neomrakning minus 5 % av
det pris- och lIéneomréknade anslaget

Alternativ | anslaget inkl pris- och I6neomrékning

Alternativ 2 6kning uttver alternativ 1, ungefar jamnt fordelad
mellan tva prioritetsgrupper eller i prioritetsordning
enligt lista.

Genom verksamhetsplaneringen far myndigheten en béttre uppfattning
om utvecklingen inom verksamhetsomradet. Den kan &ven vidta
atgarder for att paverka utvecklingen i onskvard riktning eller — om
detta inte later sig gora — béattre anpassa sig till den. Man kan pé detta
satt f& en mer harmonisk utveckling av den egna verksamheten. Detta
aterverkar i regel positivt pa bi a personalpolitiken, t ex rekrytering och
vidareutbildning, men &ven pa arbetstrivsel och arbetsférmaga hos de
enskilda befattningshavarna.

Hur sker dokumentationen?

Formulering, prévning och revidering av taktiska mal sker regelmassigt
varje ar i anslutning till verksamhetsplaneringen och petitaarbetet.
Malen redovisas i verksamhetsplanen och i petitan.

Vilka krav stalls pa formuleringen
av taktiska mal?

Utdver vissa allmanna krav pd mal och malbeskrivningar, t ex att de ska
vara entydiga och sprakligt begripliga, kan vissa andra mer specifika
krav listas. De taktiska malen bor formuleras med beaktande av framst
O samband mellan mél/delmal (medel)

O rangordning mellan malen

O harmoni mellan mélen

O restriktioner

O realism

O flexibilitet

O identifierbarhet

[ organisatorisk relevans.

Trafiksdkerhet kan ses som ett slutmal i &nden pa en sekvens av flera pa
varandra féljande mal. Genom mal-medelanalys forsoker man bestaimma
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Trafik- ' MAL
sakerhet
Séakra Sékra
trafik- rafik-  DELMAL/
fordon leder

Planskilda DELMAL/
trafikleder MEDEL

Minsta

véagbane-
bredd NORMER

mm

Figur 21 Trafiksdkerhet som slutmal i en sekvens av delmal.

sambanden mellan olika mal och delmal (medel). Maluppfyllelse i
tidigare led ar d& en nddvandig forutsattning for att man ska kunna né
narmast foljande mal osv. (Se figur 21.)

Lyckas man klara ut sambanden mellan olika mal och delmal (medel)
p& olika nivéer (t ex att bygga planskilda vagkorsningar som framjar
sékra trafikleder och bidrar till trafiksakerheten) sd uppfattas ockséa
olika delmal (taktiska mal) som relevanta. Huruvida medarbetare i
verksamheten uppfattar formulerade taktiska mél som relevanta kan
observeras via olika indikatorer.

txempel pa indikatorer ar i detta fall

O medvetenhet hos personal om slutmal

[ medvetenhet om samband mellan egna arbetsuppgifter och slutmal
O rapporter om uppnadda slutmal.
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Rangordning

Nar man har flera mal pa samma niva &r det viktigt att rangordna malen
efter deras betydelse. Man kan t ex dela upp malet "att med vagbyggen
bidra till goda kommunikationer” i komponenterna ”framkomlighet”
och “trafiksdkerhet”. Malet kan ocksd studeras med utgangspunkt i
olika malgruppers (barn, pensionarer, fotgangare) intressen.

Vid prioriteringen bér man beakta inte bara de omedelbara effekterna i
ett Kkort tidsperspektiv utan ocksd sekundareffekter, Effekterna bor
ocksd ses i ett langsiktigare perspektiv. | vissa fall kan namligen
effekterna iakttas relativt snart, i andra fall tar det ganska lang tid innan
nagon effekt kan registreras eller markas. Sjalvfallet méste man ocksé
vid varderingen beakta hur lang tid det tar innan ett atgardsprogram kan
borja verka. En annan viktig faktor i sammanhanget ar med vilken
sakerhet atgardsprogrammet kan formuleras och med vilken siakerhet man
kan anta att det kommer att ge de avsedda effekterna. Ibland &r detta
en onddig fraga, t ex vid vagbyggande, i andra fall, tex vid sociala
reformer, ar effekten ytterligt osaker. Man “vet” alltsa inte alltid om
medlet, eller &tgarden, verkligen kommer att ge de avsedda effekterna.

Nar man rangordnar handlingsalternativen utgdr man fran bl a kostnads-
kalkyler. Man behover emellertid inte exakta berédkningsmetoder for
detta syfte och kostnaden behdver inte preciseras i tredje decimal. Om
man finner att olika alternativ, méatta med en viss metod, ligger mycket
néra varandra kan man antingen raffinera matmetoden eller noja sig
med att konstatera att alternativen troligen ar ratt likvardiga fran
kostnadssynpunkt.

Man kan ockséa frdga om man ndr en hogre grad av maluppfyllelse i fraga
om en komponent i malet till priset av en lagre maluppfyllelse
betraffande en annan komponent. | exemplet om trafiksékerhet skulle
man tex kunna stalla foljande fragor. Skulle samhallet i ett visst lage
prioritera “framkomlighet pa védgarna” pd bekostnad av “trafiksaker-
het”? Vilka kategorier av medborgare féster storre vikt vid den ena eller
andra komponenten? Gynnas en speciell grupp i det ena eller andra
fallet? Finns det nagra regionala olikheter i 6nskan om prioritering av
malen?

1 de flesta fall ar vissa mal viktigare dn andra, och detta har betydelse
for varderingen av olika handlingsalternativ. Det finns emellertid val-
situationer, dar ett alternativ tillgodoser alla mal genomsnittligt, medan
ett annat alternativ tillgodoser ett mal utomordentligt vil men Gvriga
mal i endast ringa grad.

Exempel pd indikatorer &r har
O uttalad eller dokumenterad rangordning av mal
O forekomst av prioriteringsdiskussion om mal.
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Harmoni

Restriktioner
Realism

Flexibilitet

Malen bor vara balanserade, dvs sinsemellan harmoniska, s& att uppfyl-
landet av ett mal inte star i konflikt med uppfyllandet av ett annat mal.
Balanserade mal bor tillgodose de flesta av intressenternas krav och
behov.

Exempel pa indikatorer ar
O uppfattning av mal som gemensamma
O férekomst av malkonflikter.

Méalen maste formuleras med beaktande av de restriktioner som finns
tex ifrdga om ekonomiska och personella resurser, kunskapslage,
lagstiftning m m. Overvagandena maste vara realistiska och ambitions-
nivan varken for hog eller for 13g utan sddan att den stimulerar till
engagerade insatser.

Anpassningen mellan mal och ambitioner & ena sidan och resurser &
andra sidan &r ofta ett besvérligt problem. Inte sallan &r de forst
formulerade malen orealistiska med tanke pa de resurser som skulle
kravas for att realisera mélen. Det dr nodviandigt att malen forankras i
verkligheten och anpassas till de resurser — saval materiella som
immateriella — som str till férfogande.

Forhallande mél-resurser

Ambitionsniva Resurspotential
Hog Lag

Hog Overensstammelsen Ambitionsnivan maste
mal-resurser ar god, sankas om man inte okar
risk for dalig hus- resurserna, genomfor
hallning innovationer eller omprovar

strategin

Lag Daligt resursutnyttjande, Ambitionsnivan kan even-
ambitionsnivan maste tuellt hdjas genom innova-
okas eller resurserna tioner, béattre resursutnytt-
minskas jande eller ny strategi

Exempel pd indikatorer &r

O rapporter om misslyckanden nar det galler att nd de faststallda malen
O uppfattningar hos personal om alltfér hdrda prestationskrav

O upplevelser av framgéng.

Malen gors flexibla genom att man tar hansyn till olika mdjliga
utvecklingar av verksamheten. Det innebér att man beaktar osdkerheten
i sdval den inre som den yttre miljon.

Exempel pa indikatorer &r
I forekomst av alternativa mal och medel.
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Identifierbarhet

Organisatorisk
relevans

Analys av offent-
ligt tryck

Kravanalyser

Att malen — atminstone vissa mal — kan identifieras 4r nodvandigt for
bl a uppféljning och eventuell korrigering. Identifierbara mél finns ofta
dokumenterade mer eller mindre officiellt. Outtalade eller dolda mél &r
daremot svdra att identifiera och kodifiera.

Exempel pa indikatorer ar

O forekomst av officiella mal i dokument av olika slag
[ rapporter om atgérder som &r orealistiska

O rapporter om oregelbundna &tgarder.

Kravet pa att malen ska vara anpassade till organisationen innebar att de
taktiska malen inte far ”hanga i luften” i forhallande till myndighetens
organisation och den verksamhet som organisationen mojliggér. Om ett
mal av vasentlig betydelse inte har organisatorisk relevans kan det vara
ett tecken pa att organisationen behdver fordndras. Har har malen sin
styrande funktion. Utan denna mgjlighet att paverka organisationen
och dess arbete skulle mélen vara nara nog utan varde.

Exempel pé indikatorer ar

O rapporter om bristande samband mellan verksamhet och mal

O mélen uppfattas som “’pappersprodukter”, dvs malen kan inte reali-
seras i konkreta atgarder.

Vilka analyser gors i
formuleringen av taktiska mal?

Innan man formulerar taktiska mal bor man goéra vissa studier och
analyser, bl a

O analys av offentligt tryck

O kravanalyser

[ systemavgransning

O resultatvérdering

O effekti vitetsanalyser

O resultat- och effektanalyser.

! vissa fall reglerar statsmakterna mera i detalj verksamheten vid en
myndighet. Av olika skl vill man kanske ange p& vilket satt myndig-
heten ska ga tillvaga for att framja ett dvergripande mal. Statsmakterna
preciserar dd mer eller mindre exakt taktiska mél for myndigheten.
Dessa redovisas i instruktioner, propositioner, riksdagsbeslut, reglerings-
brev, férordningar m m.

Malformuleringen kan i méanga fall underlattas om den forenas med en
analys och precisering av vilka krav som stalls pa eller vad som i dvrigt
forvantas av myndigheten. Kraven beror pa vilka ansprak som stélls pa
myndighetens tjanster, produkter etc under de niarmaste aren.
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Systemav-
gransning

Resultatvardering

Effektivitets-
analyser

For att med framgéng utfora en kravanalys krdvs i flertalet fall en
klar systemavgransning. Ibland kan avgrénsningen och relationen myn-
dighet-avnamare vara tadmligen enkla och naturliga, i andra fall mer
komplicerade med flera inblandade intressenter (t ex trafiksakerhets-
verket, jfr s 66).

Ett minst lika naturligt underlag for formulering av taktiska mal ar en
utvardering av de niarmast foregdende arens resultat. En sadan utvarde-
ring ger en forankring i verkligheten och mdjligheter att bedéma
konsekvenserna av tidigare beslut, dvs i vad man uppstallda mal natts.

En bra utvardering specificerar inte bara de resultat man velat uppna utan
foreslar ocksa institutionella mekanismer for att dstadkomma dem. Det
ar darfor lika viktigt att kdnna till hur organisationen fungerar som att
vinna klarhet i vilket resultat man 6nskar na.

Effektivitetsanalyserna ar ofta de mest problematiska. Verksamhetens
resultat (se s 76) kan sigas vara maétbara” indikatorer pa hur val mélen
framjats. Genom att studera och relatera kostnaden per resultatenhet
far man en uppfattning om hur val myndigheten hushallat med eller
utnyttjat sina resurser, dvs ett uttryck for effektiviteten.

Effektiviteten i en myndighet maste saledes ses i relation till vilka mal
som stallts upp och vilka resurser som avsatts for verksamheten. | teorin
utgdr man ofta fran att mal kan preciseras for verksamheten, likaséa att
resultat kan konstateras, kostnader avgransas och effekter relateras till
malen. | praktiken kan detta helt ske endast i vissa verksamhetsgrenar.
P4 andra omréaden, t ex inom utbildning, &r det i regel svart att bedoma
effektiviteten. Om man i sddana sammanhang vill arbeta med effektivi-
tetsbegreppet maste man narmare precisera vilka mal som avses, vilken
situation som beddms och vilka andra férutsattningar som antas gélla
vid bedémningen.

Inom kriminalvarden kan t ex antal frigivna utan eget arbete, som fatt
arbete genom myndighetens forsorg, vara ett matt pa effektiviteten. Ett
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Figur 22 Effektivitet — men hur? (Europa-Press)



Formulering av taktiska mal 66

Resultat- och
effektanalyser

annat ar kvaliteten pa den hjalp som lamnats, t ex antalet klienter som
behandlats for narkotikamissbruk och inte &terfallit efter 1 ar, 2 &r, 3 ar
osv. Andra viktiga métt p& hur val servicen ar anpassad till behovet eller
efterfragan kan vara kétider, arendebalanser etc.

Exempel pa ténkbara matt pa resultat och effektivitet inom kriminal-
varden

Verksamhet Resultat Effektivitet

Bevakning Antal rymningar Antal rymmare/arsklientel
Antal rymningsdagar/totala
antalet varddagar

Overvakning Antal som begétt Antal som begér brott/totala

brott under 6ver- overvakningsklientelet
vakningstiden

Méjligheterna att gora kvantitativa beskrivningar av effektivitet varierar
med verksamhetens karaktar och i synnerhet med dess inordning och
beroende i det storre systemet (se dven s 48). | princip kan man
genomfora effektivitetsanalyser pa alla systemnivaer, men svarigheterna
okar med hégre nivd. Sambanden blir allt mer komplicerade. Man kan
t ex inte utan vidare beskriva trafiksékerhetsverkets effektivitet med
forandringen i antalet trafikolyckor, eftersom den paverkas av flera
myndigheters samtidiga agerande (bl a vagverket och rikspolisstyrelsen).

Resultat- och effektanalyser ar intimt forknippade med analyser och
beddmningar av effektivitet. Effekten av en verksamhet anger hur vél
det “omedelbara” produktionsresultatet framjar malet, dvs leder till en
onskad tillstdndsforandring.

Ett exempel frdn amerikanska diskussioner om yrkesutbildning for
minoritetsgrupper kan belysa problemet. Antalet personer som avlagt
examen &r ett lattillgangligt resultatméatt. Genom att konstatera hur
ménga som far arbete inom viss tid efter avlagd examen fiar man ett
“battre” resultat eller, om man sd vill, ett primitivt effektmatt. Detta
forfinas om man dessutom kan konstatera hur ménga av dessa som
lyckas behalla sin anstallning, likasd om man relaterar dessa vérden till
vad som ar normalt for outbildade inom mélgruppen. Motivet till
utbildningsinsatsen kan ocksa vara social standard och anpassning. Ett
7yttersta” effektmatt borde da vara dessa manniskogruppers levnads-
niva i samhallet matt via olika indikatorer.

Exemplet visar att effekter kan upptrada vid olika tidpunkter och att
man ibland forst nagon tid efter det verksamheten avslutats kan
konstatera, om malet uppfyllts eller ej. Framst visar det dock att
planeringssituationen ar avgorande for vilken resultat- och effektbe-
skrivning som behdvs. Galler det val mellan olika satt att ge samma slags
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utbildning, duger kanske antal examina som resultatbeskrivning. Galler
beslutet daremot val mellan utbildningsinsats och en helt annan typ av
atgard for att hoja samma grupps sociala standard, ger forst det
“yttersta” effektmattet den information som behévs. Denna anpassning
till planeringssituationen kan ségas vara en grundlaggande utgangspunkt
vid all resultat- och effektbeskrivning.

Virdet av beskrivningen &r ocksé beroende av med vilken tillforlitlighet
den ger en bild av det man egentligen vill veta, ndmligen verksamhetens
bidrag till maluppfyllelse. Tidsfaktorns roll har redan namnts. Manga
effekter intraffar forst efter 1ang tid. Det kan darfor ofta vara svart att
finna samband mellan verksamheten och férandringarna i de tillstnd
man vill paverka.

Det sigs ofta att de effekter som en verksamhet ger upphov till i
samhallet sallan kan isoleras fran andra insatser inom verksamhetsomra-
det. Alltfor ménga faktorer pdverkar forhallandet atgard/resultat for att
ett visst samband ska kunna foras i bevis. Man drar darfoér ibland
slutsatsen att det Iénar sig att ta med endast det som tvekldst kan
hérledas ur en viss verksamhet, namligen produktionsresultatet. Mot
detta kan invdndas att det trots allt &r effekterna av verksamheten som
motiverar att den bedrivs. Produktionsresultaten &r av intresse endast i
den man de kan éaterforas pd i forsta hand empiriskt konstaterade
samband mellan resultat och effekter och i andra hand pa analytiska
samband mellan resultat och effekter.

| vissa fall — inte minst inom trafik- och transportomradena — har
statsmakterna Kklart uttalat att avndmarnas villighet att betala for
tjansterna ska ses som det huvudsakliga “effektmattet”. Ett sddant matt
eller kriterium kan emellertid ofta bli osdkert

O for att kostnaderna inte kan renodlas

O for att effekterna inte kan renodlas.

Det kan illustreras med lotsningen inom sjofarten. De kostnader for
verksamheten vilka inte gar att direkt hanfora till lotsningen och
farledsverksamheten — sdsom sjoraddning, kustbevakning och naturvard
- bestrids p& annat satt. Men effekten av lotsningen, dvs sjésakerheten,
ar inte en fraga som beror enbart fartyget eller rederiet utan dven andra
intressenter, t ex skargardsbefolkningen.

Inom yrkesinspektionens omrade ar det svart att konstatera samband
mellan atgarder i verksamheten och forandringar i art och mangd, dels
till foljd av méatproblem, dels beroende pa att det knappast ar den
enstaka inspektionen som péaverkar beteendet hos de inspekterade
foretagen och deras anstéllda utan kanske en allmén aktivitetsniva.

Till detta kommer att en framgangsrik verksamhet pa detta omrade kan
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sagas resultera i uteblivna skador, och antalet av dessa kan inte matas.
Det ar alltsd inte bara svart att se vilken andel av utvecklingen pa
omradet som beror p& verksamheten, utvecklingen &r i sig svartolkad.

Inom yrkesinspektionen fors statistik dver verksamheten, som kan ses
som en form av resultatbeskrivning. Den information som samlas in &r
bl a uppgifter om

O forrattnings- och resdagar

O bestk vid arbetsstéllen

O inspektioner

O skriftliga inspektionsmeddelanden

O foreldsningar och foredrag

O unders6kningar av yrkesskador

O rapporter om yrkesskador.

Liknande statistik torde finnas vid manga myndigheter. Det kan
visserligen ofta sattas ifrdga om den verkligen beskriver resultatet eller
effekten av verksamheten. | situationer dar det géller att studera
verksamhetens effekter &r dock denna typ av information ofta den enda
praktiskt anvandbara.

De matt som raknats upp ovan ar inte resultat i bemarkelsen varor och
tjanster. Antal besok eller rapporter ar snarare ett matt pa verksamhe-
tens omfattning (aktivitetsnivan) an pd dess produktionsresultat. For
vissa planeringssituationer kan kanske detta vara relevant information.
For andra &r det i basta fall indikatorer p& vantade effekter, som &r
svara att konstatera och beskriva. Nar man tror sig kunna utlasa nagot
om effekter ur sddana matt beror det just pad en tro pa analytiska
samband mellan resultat och effekter. Ett beslut om att medel ska
stéllas till yrkesinspektionens férfogande for fler inspektionsbesok kan
darfér underbyggas med en diskussion om hur maénga ytterligare
inspektioner som kan goras och om beslutsfattaren ar inforstddd med
“nyttan” av inspektioner jamfort med andra alternativa atgarder.

Genom att analysera myndigheten och dess verksamhetsomrade och
resultat i olika avseenden bér man sdledes kunna fa en relativt god
uppfattning om vad myndigheten vill, kan och bér géra inom de
narmaste &ren. Det innebdr att man Kkartlagger vilka faktorer eller
variabler som kan paverkas och vilka som svarligen kan paverkas,
atminstone i kortare tidsperspektiv.

Exempel pa direkt paverkbara faktorer for resultatet eller malet kan
vara resursinsatser i form av t ex personal och utrustning. Svarpaverkade
faktorer ar daremot beslut hos andra myndigheter som agerar inom
samma system.
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Tjanste- och
varuproducerande
myndigheter

Metamyndigheter

Myndigheter med
tillsynsfunktio-
ner

Hur formuleras taktiska mal?

Formuleringen av taktiska mal varierar med myndighetens verksamhets-
karaktar. Malen formuleras ofta for storre delar av verksamheten (t ex
avdelningar och byraer resp program och delprogram) och konkretiserar
overgripande mal i vasentliga avseenden. De utgor ocksd grunden for
vidare operativa beslut. Stravan bor vara att formulera satisfieringsmal
och endast i undantagsfall riktningsmal.

For huvudsakligen tjanste- och varuproducerande verksamheter, tex
statens jarnvagar, galler det att bestdmma utnyttjandegrad av resurser
(tag, vagnar, lokaler etc), transportstandard, turtithet etc.

For s k metamyndigheter, typ statens personalndmnd, preciserar man
vilka funktioner som ska uppratthéllas, vilken service som avnamarna
ska erbjudas och hur Iang “’leveranstiden” &r.

For myndigheter med framst tillsynsfunktioner, t ex socialstyrelsen,
faststalls acceptabla service- och vardnivaer, t ex ifriga om vardtider,
vardformer, medicinsk service, lakartathet etc.

For arbetarskyddsstyrelsen skulle man kunna formulera det taktiska
malet att reducera yrkesskadefrekvensen inom yrkesgruppen Y fran
nuvarande X procent till Z procent inom fem ar” eller att s& langt
mojligt reducera yrkesskadefrekvensen for yrkeskategorin Y inom fem
ar”.

Ovanstdende exempel pé taktiska mal kan betraktas som relativt
okomplicerade och otvetydiga (om man bortser frdn registrerings- och
matproblem i uppfoljningen). Manga ganger ar verksamheten mer
komplex och tolkningsutrymmet stort. S3 kan sagas vara fallet for en
myndighet av typ riksrevisionsverket. Férutom sina revisionella insatser
har riksrevisionsverket att bl a utveckla olika ekonomi-administrativa
metoder for att dirigenom bidra till det dvergripande malet att framja
effektivitet i statsverksamheten™.

For riksrevisionsverket kan taktiska mal formuleras som beskrivningar
av funktioner, som man har att uppréatthalla enligt verksinstruktionen. |
denna ségs bl a

att inkomstberakningar for staten skall géras tvd ganger per ar och
lamnas till regeringen fore vissa angivna dagar,

att ett riksbokslut skall upprattas for varje budgetar,

att budgetprognoser skall géras manatligen,

att statsverkets checkrakning skall kontrolleras.
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| dessa avseenden torde inte nagon tvekan rdda om vad som ska goras,
dvs vilka malen dr for verksamheten. Mojligen kan tillforlitligheten i
informationsunderlaget behtva preciseras.

Storre tolkningsutrymme finns déremot i 4 § dar det sdgs att verket ska
7tillse att redovisningssystemen ar dndamalsenliga”. | vilka avseenden
andamalsenliga? Ett absolut minimikrav &r att systemen innehaller
tillrackliga komponenter for att sékerstalla ordning och reda™, att de
motsvarar redovisningsrevisionella krav, dvs innehaller tillfredsstallande
sparrar mot forskingringar, anslagséverskridanden etc. De ska ocksa vara
andamalsenliga i den meningen att de mojliggor aggregeringar for
central riksbokforing och kan ge underlag for finansstatistik och
prognoser. Ett tredje krav ar att redovisningssystemen ar konstruerade
sa att de kan anvandas for att ge myndigheten information for
styrningen av verksamheten, t ex innehélla rutiner for kostnadsredovis-
ning och likviditetsplanering.



Formulering av
operativa mal

Vad ar operativa mal?

Operativa mal anger vilket produktionsresultat som ska nas i verksam-
heten. Produktionsresultatet bor ge sdana effekter att Gverordnade mal
framjas. Bestamningen av operativa mal ar sdledes den sista ldnken i
mél-medelkedjan overgripande mal — taktiska mal — operativa mal.

For att de operativa malen ska fa direkt styrande effekt pa verksam-
heten kravs dels att de ger motivation, dels att de &r mat- eller
indikerbara.

Beskrivningen av de operativa malen ska darfér ange

O vems malet &r

O vilka motiv malet bygger pa

O vilka matskalor och andra bedémningsgrunder som anvénds for att
precisera maluppfyllelsegraden.

Det &r dock inte alldeles sjélvklart att detta ger nédvéandig och tillracklig
information for styrning av verksamheten. Om mélen kan nas eller inte
beror ockséa pa vilken kunskap beslutsfattaren har om relationen mellan
mal och medel.

Yem deltar i formuleringen
av operativa mal?
Narmast ansvarig for formuleringen av taktiska mal ar enhetschefer och

projektledare, men praktiskt taget alla medarbetare inom verksamheten
medverkar i en eller annan form. Detta 6kar motivationen och forstad-
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sen av innebdrden i verksamheten och projekten. Ett bra satt att
motivera medarbetarna ar att lata dem medverka i sjalva formuleringen
av malen, antingen individuellt eller i grupp. Férutom att malacceptan-
sen underlattas sa kan medarbetarnas fackkunskap béttre utnyttjas.

En alltfér hog grad av inflytande pa de egna malen fran medarbetare
och grupper av medarbetare kan i vissa fall f& en ogynnsam verkan pa
den totala malstrukturen. Det kan uppstd malkonflikter och vissa mal
kan direkt motverka Gverordnade mal. Eftersom det har en utom-
ordentligt stor betydelse att s& manga som mgjligt sluter upp kring
malen, bor man snarare tilldta mindre avsteg fran ett optimalt” mal an
forsoka patvinga medarbetarna mal som de star fraimmande infor.

Man kan undvika tillspetsade situationer genom att i obundna former
systematiskt diskutera mélen inom myndigheten. Det r ett satt att na
Overensstammelse mellan medarbetarnas och verksledningens uppfatt-
ningar om de operativa malen, s& att individens eller gruppens mal blir
ett medel for att nd& myndighetens mal.

Figur 23 Exempel pd formulering av operativa mél for sjofartsverkets
verksamhet.

OVERGRIPANDE

MAL ,
Framkomlighet
for fartyg
TAKTISKA
MAL ) Sjokartlagg-'
Lotsning ning
OPERATIVA

MAL
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Nar sker formuleringen
av operativa mal?

Formuleringen och faststallandet av de operativa malen sker inom
ramen foér produktionsplaneringen, ibland dven kallad operativ plane-
ring. Tidsperspektivet omspédnner lopande och nasta verksamhetsar.
Budgetpropositionen foreligger och anslagsramarna i stort ar givna.
Produktionsplaneringen samordnar framfor allt de olika aktiviteterna
och ser till att resurserna utnyttjas sa bra som mgjligt.

Operativa mal formuleras och faststills i internbudgeteringen. De
harleds frdn narmast foregdende arbetsfas i verksamhetsplaneringen. De
operativa mélen maste dock prévas i detaljplaneringen/budgetarbetet,
dar de blir foremal for berakning av personalatgang och 6vriga kostna-
der for bedémning av om malen kan realiseras.

Ar mélen orealistiska med hénsyn till resurstillgdngen maste de ompro-
vas och justeras. Det galler operativa mal for sival materiell produktion,
tex framstéllning av kartblad, som mer abstrakt verksamhet, tex
undervisning, handlaggning av remisser, utfardande av anvisningar och
genomférande av utredningsprojekt. | bada fallen paverkas produktio-
nen av vilken kvantitet och kvalitet - t ex ambitionsnivd och pris -
som faststills for det dsyftade produktionsresultatet.

Hur sker dokumentationen?

De operativa malen redovisas i projektplaner, internbudget och liknande
dokument.

Vilka krav stalls pa formuleringen
av operativa mal?

Karaktaristiskt for en verksamhet med val formulerade operativa mal ar
O att skilda arbetsaktiviteter, projekt o d utfors med god resurshushall-
ning, samordnat, i réatt féljd och utan onédiga pauser och dréjsmal

O att det &syftade produktionsresultatet nas.

Det innebédr i sin tur att de operativa mélen bor ha flera av de
egenskaper som tillskrivs ett bra formulerat taktiskt mal. De bor t ex
vara relevanta, realistiska och identifierbara. For att konstatera i vad
man sa ar fallet kan samma typer av indikatorer anvandas som beskrivs
for taktiska mal (se s 61—64).
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Malacceptans

Konkretisering
och precise-
ring

Darutover kan tre andra krav stéllas upp for bestdmningen av operativa

mal, namligen

O att maluppfyllelsen ar mat- eller indikerbar

O att malet (produktionsresultatet) kan péaverkas av den som har
produktionsansvaret

[ att malet ger motivation.

Dessa aspekter pa malbeskrivningen kan dven formuleras eller tolkas
som krav pa

[ att malen accepteras av medarbetarna

[ att malen konkretiseras och preciseras.

Kravet pd acceptans innebar som tidigare niamnts att mélen formuleras
under medverkan av de personer som ska vara med och forverkliga
malen. | regel formuleras operativa mal for en kombination av enskilda
individer och en eller flera grupper eller enheter i organisationen.

Oavsett om ett mal ger uttryck for en eller flera individers motivation
kan det innefatta ett eller flera motiv. Ofta finns flera olika motiv eller
dimensioner uttryckta i malet beroende pa vems situation man utgar
fran.

Malet att genomféra projekt X” kan tex vara sammansatt av ett
“maktmotiv” (. .. . for att 6ka reviromradet . . . .) och ett prestations-
motiv” (. . .. for att I6sa en uppgift ....).

Ibland ar det nodvandigt att prioritera vissa motiv. Ett exempel pd
prioriteringskriterium &r tid, t ex ’forst handlaggning av interna pro-
jekt, sedan medverkan i externa projekt”. Prioriteringen kan ocksa galla
betydelse (vikt), tex forst tillgodose kvantitetsaspekten, darefter i
man av resurser hoja kvaliteten pa produkten”.

Indikatorer pa acceptans kan vara

O positiv installning till verksamheten och dess mal
O kansla av gemenskap med verksamheten

O villighet att efterleva instruktioner, regler etc.

Det finns skal anta att malen i sin huvudfunktion att verka styrande
fungerar béttre ju hogre grad av precision som finns i méalangivelsen. Om
malens styrande verkan Okar, innebar detta att andra faktorer som kan
verka styrande far minskad styrverkan, om inga forandringar i Gvrigt
vidtas. Malpreciseringen kan pé sd satt medfora en maktférskjutning i
organisationen.

Det ar dock inte givet at vilket hall denna maktforskjutning kommer att
gd. Om inflytandet 6ver verksamheten i dag &ar decentraliserat kan en
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Okad grad av malstyrning och malprecisering innebéara att ”makten” blir
mera centraliserad. Ett decentraliserat inflytande &ver verksamheten
kan samtidigt medfora att de mal som formuleras for olika verksamhets-
grenar och aktiviteter medvetet gors allmant oskérpta for att medge en
viss handlingsfrihet och mojligheter till initiativ for enskilda medarbe-
tare.

M3l som beskrivs i detalj och samtidigt knyts till olika typer av
mer eller mindre klart uttalade beléningssystem har visat sigge upphov
till snedvridningar i organisationens handlande. Aspekter som kan matas
har dominerat kraftigt pd bekostnad av icke méatbara men mer kvalita-
tiva aspekter pa ett mal.

Operativa mal anvénds i den I6pande styrningen. Detta forutsatter att
aterkopplingen sker tillrackligt snabbt, si att uppnadda resultat ("mat-
data”) kan laggas till grund for eventuella férandringar i verksamheten.
Vid verksamheter med lang genomloppstid - t ex vissa produktutveck-
lingsprocesser — kan matning och bedémning ofta ske forst néar
processen praktiskt taget ar helt avslutad eller &nnu senare. | den mén
erfarenheterna inte kan overforas till liknande processer i framtiden
saknar den typen av resultatmatning intresse fran styrningssynpunkt.
Den &r daremot intressant som underlag for vissa kontroller och for att
fa storre realism i framtida kalkyler. For att avhjalpa brister av detta
slag kan det manga ganger vara andamalsenligt att mata riktningar i
stallet for tillstand.

For att man ska kunna bedéma i vad mén det planerade produktions-
resultatet uppnatts kravs att malet ges en eller flera matdimensioner. |
manga fall ar det tillrackligt att helt enkelt reducera malet till sin
matenhet, t ex ”byggandet av bostader” till ’antal byggda bostader™,

| vissa fall maste mitskalan hanforas inte till malet sjalvt utan till dess
”indikator”. For vissa méal kan &ven indikatorerna vara svira att
bestamma. Nar det galler att bedéma vilka faktorer som paverkar malet
“familjestabilitet” i olika riktningar far man tex ndja sig med sk
kvalitativa mattstockar, t ex fraga sig om det forefaller troligt att malet
kan nés eller inte.

En kommunal administratér av husbyggnadsprojekt har som mal att
»forse familjer med relativt lag inkomst med bostader med viss
minimistandard”. Man bdrjar med att faststalla en resultatindikator som
”inkomstkaraktaristika for hyresgaster i fardiga projekt™. Nasta steg blir
att friga vilka faktorer som bestammer vilka slags hyresgaster som
bebor ett visst husprojekt. Det principiella svaret ar ’hyrans storlek™. |
nasta steg forsoker man dé faststalla hur man kan starka hyresgésternas
boendebudget eller alternativt sdnka deras boendekostnader.
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Output

Input

Kostnads- och
resultatredo-
visning

Vilka analyser gors
i formuleringen av operativa mal?

Ett vasentligt moment i produktionsplaneringen ar att fa olika verksam-
heter, projekt o d att samverka sd effektivt som mojligt under det
Iopande verksamhetséret. Detta forutsatter att man har kunskap om
t ex vilket produktionsresultat (output) som erhalls vid olika resursin-
satser (input). Ofta ar det frdga om relativt enkla beskrivningar av
relationen input-output, t ex styckkostnader och handlaggningstid per
arende.

Produktionsresultaten kan vara av manga slag och Kklassificeras efter

skilda principer. Starkt férenklat kan man tala om en klassificering i

O serieproduktion av homogena och identiska produkter eller tjanster,
t ex korkort, vaccinationer, stansning och maskinskrivning

O massproduktion av unika och oberoende produkter med vissa gemen-
samma drag, t ex vagbyggande och lotsning

O unika och icke avgransbara produkter, t ex isbrytning.

Beskrivningen av output eller resultatet av verksamheten har ingen
enhetlig form utan varierar beroende pa beslutssituationen och forut-
sdttningarna.

Resursinsatsen kan uttryckas i form av personal, utrustning, materiel,
kapital m m. Beskrivningar av input ar fn relativt valutvecklade och
behdver déarfor har inte ndrmare diskuteras. Man har med andra ord ett
bra grepp om vilka resurser man forbrukar i verksamheten. For att
kunna viélja och jamfora olika resurskombinationer uttrycks resursin-
satsen i regel i kostnader, dvs kronor. Kostnadsutvecklingen fér olika
slag av resurser ar har av intresse. Genom att granska tidigare utnyttjade
resurskombinationer och stilla dessa i relation till produktionsresul-
taten kan man f& végledning for avvagning av resursinsatser under
kommande ar och aven incitament till rationaliseringsatgarder.

Det framhélls ofta som oOnskvart att knyta samman kostnads- och
resultatredovisning, sd att de i huvudsak avser samma objekt. Dar-
igenom skulle t ex styckkostnader enkelt kunna beréknas. Skillnader i
beslutssituationerna paverkar ocksd mojligheterna att na en entydig
Overensstdmmelse mellan kostnader och resultat. | samband med kost-
nadskalkylering bestdmmer beslutssituationen vilka kostnader som é&r
relevanta och vilka majligheter man har att pverka olika slags kostna-
der. Kostnaden for en produktionstkning med tio procent kan i vissa
fall bli mer an tio génger s& stor som en 6kning med en procent. Detta
gor det svart att meningsfullt ange kostnader utan att ha kannedom om
for vilket syfte och hur informationen skall anvandas.
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Om man inriktar sig pa att skapa en systematisk likformighet mellan
kostnads- och resultatredovisning riskerar man alltsd att samla pa sig
relativt ointressant och dyrkopt information. Saval kostnadskalkylering
som resultatbeskrivning bor ta hénsyn till att beslut ofta galler olika
sammansatta paket”, inte enstaka produkter. En resultatbeskrivning
behdver inte lasas till varje kostnadsstélle eller kostnadsbérare i redovis-
ningen. Déaremot &ar det oOnskvart att en resultatbeskrivning tas som
utgangspunkt vid beslut om verksamhetsforandringar.

Det relativt korta tidsperspektivet i produktionsplaneringen och troég-
heten i anpassningen till forandringar kraver ocksa tillgang till informa-
tion om faktorer som kan begrénsa handlingsfriheten. Det galler bl a
andra sidoordnade operativa mal och beraknade finansiella och perso-
nella resurser under det I6pande och narmaste aret. | tex en produce-
rande verksamhet far leveransmalet inte vara storre an produktionsmal
plus lager, om endast egen produktion kan anvdndas. De operativa
malen maste formuleras med beaktande av de ramvillkor som t ex
resurstillgdngen innebar. Aven immateriella tillgdngar sdsom “know-
how” har betydelse for ambitionerna i malsattningen.

Forutom dessa “6vre” begrénsningar kan man dven tala om nedre”
begransningar, t ex vissa minimikrav pa resursutnyttjandet och kapaci-
tetsutnyttjandet, for att f& en godtagbar resursanvandning i olika delar
av verksamheten.

Inte sallan vill man ocksd veta om det kanske finns en annan produk-
tionsteknologi som ger ett béttre resursutnyttjande. Sadana analyser
kan naturligtvis géras mer eller mindre avancerade men &ven ganska
blygsamma ansatser har sitt intresse, t ex att jamfoéra styckkostnader i
likartade verksamheter eller bilda enkla index som visar styckkostnader-
nas utveckling 6ver tiden.

En stor svarighet i offentlig verksamhet ar att finna normer for
jamforelser bade vid framtagande av produktionsfunktioner och vid
bakatblickande kontroller. For att vara meningsfull maste en produk-
tionsfunktion ange storsta méjliga produktion vid viss kostnad eller
minsta mojliga kostnad vid viss produktion. Detta krav kan ofta bara
delvis tillgodoses. | 6vrigt forsoker man finna jamforbara aktiviteter hos
andra myndigheter och foretag. Doménverket har t ex gjort jamforelser
med ett privat féretag, vars produktion &r likartad. Myndigheter med
regionalt uppdelad verksamhet kan ofta jamféra forhallanden och
lésningar inom olika distrikt.
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Tjanste- och
varuproducerande
myndigheter

Metamyndigheter

Myndigheter
med tillsyns-
funktioner

Myndigheter med
beredskapsfunk-
tioner

Hur formuleras operativa mal?

For att operativa mal ska fa onskad styreffekt bor de preciseras for
mindre delar av verksamheten. Malen maste formuleras enkelt, si att
man undviker tolkningssvarigheter. Enkelheten gynnas ocksd om man
kvantifierar malen, dar detta ar mojligt och meningsfullt. Malen blir da
lattare att 6verblicka och uppfattas oftast som mer entydiga. Dessutom
bor alla operativa mél bindas i tiden, sa att man vet nir malet ska vara
uppnatt. Malen, eller produktionsresultaten, definieras efter skilda
principer beroende pd myndigheternas inriktning.

For tjanste- och varuproducerande verksamheter bor produktionsresul-
tatet normalt kunna bestimmas saval kvantitativt som kvalitativt. For
riksforsakringsverket, som svarar for bl a utbetalning av olika forsak-
ringsersattningar, kan produktionsresultatet uttryckas i antal utbetal-
ningar under ett visst &r. Kvalitetsaspekten kommer till uttryck i att
korrekt belopp utbetalas vid avtalad tidpunkt.

Metamyndigheterna  statens personalndmnd, statskontoret, riksrevi-
sionsverket m fl  bitrédder andra myndigheter med ’know-how” i bl a
ekonomi-administrativa fragor. De operativa malen — produktionsresul-
tatet — kan har formuleras som kunskapsmal eller kompetensmal inom
olika projekt eller amnesomraden.

For myndigheter med framfor allt tillsynsfunktioner, t ex skoldversty-
relsen, kan det vara svérare att definiera produktionsresultatet. Detta
far da uttryckas i resursinsats eller snarare aktivitetsniva. Inom sjukvard
och trafikdvervakning kan man fa tillgripa matt som antal vérddagar
resp overvakningstimmar per &r. Sadana mattenheter blir meningsfulla
endast om de kombineras med uppgifter om antalet personer som
berdrs av produktionsresultatet, t ex antal patienter resp bilister.

Néagra myndigheter, bl a Overstyrelsen for ekonomiskt foérsvar och
forsvaret i dess helhet, svarar for beredskapsatgarder i form av lager-
héllning och planlaggning. Flar kan produktionsresultatet uttryckas i
fardiga planer for olika krissituationer.



Program

Delprogram

Programelement

Vad ar program och
programstruktur?

En maél-medelstruktur kan i regel inte utan vidare ldggas till grund for
planering och uppfdljning utan maéste forst bearbetas genom en sk
programstrukturering. Detta innebar att resultatet av mal-medelanaly-
sen oversétts till andamalsinriktade verksamheter genom programindel-
ningen.

En grundldggande idé i SEA-systemet &r &ndamaélsindelningen av verk-
samheten i program. Ett program omfattar sdledes verksamheter med
gemensamt mal.. Programmet kan vanligen delas upp i ett antal
delprogram.

Delprogrammen omfattar verksamheter som kan hénféras till ett mera
specifikt delmél inom ramen foér programmets mal.

Delprogrammen kan i regel spjilkas upp i sk programelement, t ex
aktiviteter, produkter, funktioner, projekt m m, som bidrar till att
framja delprogrammets mal. Varje programelement ar en integrerad del
i ett delprogram och/eller program. Ett programelement kan i form av
tex ett projekt inrymma personalinsatser, utrustning och finansiella
resurser.

Program, delprogram och programelement bildar tillsammans en sk
programstruktur. Ofta illustreras en programstruktur som en hierar-
kisk gaffel”.

| Begreppet ’program” liar i programbudgetutredningen (SOU 1967:11) definie-
rats som “en plan over prestationer och kostnader for cn verksamhet som syftar
till ett angivet dndamal”.

Den statliga budgetutredningen har i sitt betdnkande (SOU 1973:43) definierat ett
program som ’aktiviteter som pa ett samspelt satt eller som substitut ar inriktade
mot sektorns mal”. Fn sektor ar ett storre offentligt, foretradesvis statligt
verksamhetsomrade med gemensamma eiler likartade mal.
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Programelement

(aktivitet)

Delprogram
Programelement
(produkt)

i
Program

Programelement
(funktion)

Delprogram

Programelement
(projekt)

Figur 24 En programstruktur kan illustreras som en hierarkisk gaffel.

Programstrukturen ska utvisa vad man syftar till med verksamheten och
vilka uppgifter verket har att uféra och ar sdledes ett satt att beskriva
verksamheten. Programmen anknyter till de olika slag av tjanster och
funktioner som utfors inom myndigheten. Programstrukturen ar ocksé
ett uttryck for den valda strategin som é&r relaterad till anslagssystemet.

Genom att bygga upp séval planeringen som budgeteringen och redovis-
ning i program skapas forutsattningar for en béattre samordning och
avvigning mellan olika verksamhetsomraden. En sédan planering och
uppfoljning bor ocksd kunna bidra till att personalens sakkunskap i
olika frgor utnyttjas battre. Det kan ske genom att berérd personal
bildar programgrupper, som utgér naturliga och effektiva fora for
gemensamma diskussioner med en enhetlig referensram, ndmligen verk-
samhetens mal. P& sikt bor det ocksa leda till kad arbetsmotivation
och ge impulser till rationaliseringsatgarder och metodutveckling.

Vem deltar i utformningen
av programstrukturen?
Deltagandet i utformningen av programstrukturen féljer i allt véasentligt

monstret fran malformuleringsarbetet. | Gvergripande fragor och for
grundidéer till indelning i program svarar framst verksledningen med
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Planering

Ledning och
styrning

Uppfdljning
och kontroll

erforderlig assistans fran personal med fackkunskap. N&r det krévs
storre detaljkunskap om verksamheten, t ex for indelning i delprogram
och programelement, deltar fler personer i arbetet. Naturligast &r att
driva programstruktureringsarbetet parallellt med de olika stegen i
malformuleringsarbetet, eftersom programmen i princip speglar mél-
medelstrukturen.

Nar sker programstruktureringen?

Samtidigt med att verksamhetens mal forandras bér ocksd program-
strukturen andras. En programstruktur har saledes varierande livslangd
och bor kontinuerligt prévas och ses dver parallellt med dversynen av
verksamhetens mal. Lampligen sker det i anslutning till de strategiska
overvagandena. Programindelningen bor dock ha en livslangd pd minst
6—7 ar och delprogrammen &tminstone 3—4 ar. Programelementen kan
ha tamligen kort varaktighet, ibland endast 1—2 ar.

Hur sker dokumentationen?

Programstrukturen redovisas — med hansyn till sin nyckelfunktion - i
flertalet plan- och budgetdokument, t ex verksamhetsplanen, anslags-
framstallningen och budgeten.

Vad anvands en programstruktur till?

Den information som samlas i en programstruktur kan ha flera syften
eller anvandningsomraden. Framst anvands den for

O planering, prioritering och fordelning

O ledning och styrning

O uppfdljning och kontroll.

For planering kravs information som huvudsakligen dr malinriktad bade
mot externa mal, dvs statsmakternas mal, och interna mal.

Den dagliga arbetsledningen kréaver framfor allt information som kan ge
underlag for distinkta anvisningar for verksamhetsdriften. Strukturen
blir har mera orienterad mot organisatoriska enheter eller ansvarsomra-
den.

Uppféljning och kontroll av verksamheten stoder sig pa information om
t ex kostnader och uppnadda produktionsresultat.
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De olika anvandningsomradena ar delvis motstridiga. | allmanhet blir
det darfor frdga om en kompromiss mellan flera krav eller 6nskemal,
det géller att finna en gemensam ’namnare™.

En programstruktur kan dock inte vantas tillgodose anvéndarens alla
krav pa information. En stor del av informationen far sékas pa annat
hall, aven utanfor den egna organisationen.

Inte heller sager programstrukturen ndgot om ”vardet” av enskilda
program, delprogram etc. Den ger darfor ingen automatisk vagledning
for resursallokeringen.

Ofta kan man ténka sig en rad olika programstrukturer, som var och en
har sina for- och nackdelar. Det ar darfor en orealistisk malsattning att
redan fran borjan forsoka finna den ratta” programstrukturen. | stéllet
bér man forsoka finna en ndgorlunda konsistent och tackande grundsyn
p& programstrukturen, som sedan successivt kan utvecklas : takt med

vunna erfarenheter.

Hur gors en programstruktur?

En hittills relativt vanlig utgangspunkt for indelningen i program har
varit de medel som valts for att frimja dvergripande mal.l Denna metod
tillampas av flertalet myndigheter som har programanslag, tex arbets-
marknadsverket och arbetarskyddsstyrelsen.

Arbetarskyddsstyrelsen har i dag (1975) foljande programindelning:

1) Allménna myndighetsuppagifter

2) Forsknings- och utredningsverksamhet

3) Anvisningsarbete

4) Tillsyn och foérhandsgranskning

5) Utbildning och information

6) Administrativt hjalpprogram (ingér inte i den formella programstruk-
turen).

Programindelningen knyter an till de s k arbetsmiljopolitiska medlen.
Dessa dr exempelvis forhandlingsverksamhet, information rr.ed utbild-
ning, forhandsgranskning, paverkan pé& arbetsgivare, leverantorer etc,
kontroll, foreskrifter, anvisningar, normer och lagstiftning. Medlet
lagstiftning anvands bdde som vagledare och som garanti for att de
anstélldas intressen blir tillgodosedda.

1 Se vidare Bilaga 1, Myndigheters programindelningar budgetaret 1973/1974, s
99.
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Malet for verksamheten har formulerats i prop 1973:130:

“att skapa sadana forhallanden i arbetslivet att de anstallda skyddas till
hélsa och sakerhet. Skyddsverksamheten bor bedrivas genom férebyg-
gande atgarder mot olycksfall och ohilsa i samband med arbetet”.

Fordelarna med denna programstruktur ar att den relativt val ansluter
till organisationen (se figur 25).

Men indelningen har ocksa sina nackdelar.

O Inom programmen (t ex 2 och 4) finns likartade arbetsuppgifter, ofta
med samma avnamare.

O Antalet program &r vél stort. (3) Anvisningsarbete, (5) utbildning
och information samt (6) administrativt hjalpprogram bér kunna
integreras i program 2 resp 4.

O Programstrukturen ar — sedd som kommunikationslank med stats-
makterna — alltfér vardeneutral for politiska avvagningar.

Manga kritiska aspekter kan allts3 laggas pa programstrukturen. Den
kan bedomas utifrdn en rad olika kriterier eller anvandningsomraden.
En central utgangspunkt for programstruktureringsarbetet ar darfor att
klart ange for vilket dndamal programstrukturen ska anvandas, dvs
vilken information strukturen ska avkasta. | regel — kanske framfor allt
i dialogen med statsmakterna, dvs i budgetprocessen — &r det i forsta
hand for resursavvagning och prioritering av olika verksamheter i
kombination med uppféljning av kostnader och resultat.

Figur 25 Arbetarskyddstyrelsens organisation och program i stora drag.

ORGANISATION

Styrelse
Verksledning

Administrativ Arbetsmedicinsk Tillsyns-
avdelning avdelning avdelning
PROGRAM
) - Forskning ; '
Allmdnna \  /Utbildning \ Tillsyn och -
myndighets-  och informa- och utreg- férhands- ArtI)VItsnlngs-
uppgifter j  rtion / nINgsverk- granskning arbete

samhet |/
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Andamals-
orienterad pro-
gramindelning

Programstrukturering i tre steg

Programstruktureringen bor pd samma sétt som mal-medelanalysen ses
som en aterkommande process med successiva anpassningar i olika
arbetssteg. Antalet arbetssteg Gverensstimmer med antalet nivaer i
programstrukturen, i regel tre nivaer.

Storsta svarigheten brukar vara forknippad med steg 1, dvs indelningen i
program. Lyckas man med detta brukar &ven delprogramindelningen
och den fortsatta indelningen i funktioner, projekt etc bli bra. Ju
langre ner i strukturen man tranger, desto svérare blir det att formulera
nagra generella riktlinjer for indelningen. P& exempelvis programele-
mentnivd” domineras indelningen helt av problemsituationen, lokala
forutsattningar etc.

Indelning i program (steg 1)

| regel utgadr man fran verksamhetens Gvergripande mal eller, om nagot
sddant inte formulerats, frdn myndighetens instruktion och andra
forfattningar som reglerar verksamheten.

1 forsta hand bér man strava efter en mal-(andamals-)orienterad pro-
gramstruktur. Vid struktureringen kan darfor fragor av féljande typ
diskuteras:

O Vilket dr det gemensamma malet for hela myndigheten?

O Vilka verksamhetsgrenar med sarskilda mal kan urskiljas?

O Vilket mal ar verksamheten framst inriktad pa?

O Vilka har nytta av verksamheten?

Figur 26 Programstrukturering i tre steg.

STEG 3: INDELNING | PROGRAMELEMFNT

STEG 2: INDELNING | DELPROGR A ™"
gmmttm

STEG 1: INDELNING | PROGRAM
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Exempel

Statens vig- och trafikinstitut (VTI) kan tjana som exempel pé& en
verksamhet med dndamalsorienterad programindelning.

Syftet med VTIs verksamhet framgar i allt vésentligt av verksinstruktio-
nen 2-3 88§ (SFS 1971:233):

2 § Institutet svarar for forsknings- och utvecklingsverksamhet
avseende vagar, vagtrafik och vagtrafiksakerhet, i den man sddana
uppgifter icke ankommer pa annan statlig myndighet.

Institutet utfér forsknings- och utvecklingsarbete avseende andra
transport- och trafikgrenar, om sadant arbete later sig forena med
ovrig verksamhet vid institutet.

3 § Det aligger institutet sarskilt att

bedriva forsknings- och utvecklingsarbete,

bedriva systematisk informations- och dokumentationsverksamhet
rorande forskning och utveckling och dérvid sprida kdnnedom om
de resultat som nétts i institutets verksamhet,

samverka med universitet och hégskolor for att framja undervis-
ningen pa de vetenskapliga och tekniska omraden som omfattas av
institutets verksamhet.

Instruktionen utgor verksamhetens ram och anger inom vilka huvudom-
rdden institutet ska verka. VTI svarar séledes for forsknings- och
utvecklingsverksamhet avseende vagar, vagtrafik och véagtrafiksdkerhet.
De mer preciserade riktlinjerna méste emellertid formuleras av institutet
i nara samrdd med institutets intressenter och uppdragsgivare, tex
departementet, vagverket, trafiksdkerhetsverket, rikspolisstyrelsen, luft-
fartsverket, transportforskningsdelegationen, kommuner, forsékrings-
bolag, bilfabrikanter och motororganisationer.

Malet forVTls verksamhet kan ndgot forenklat sagas vara
att pd uppdrag eller pa eget initiativ (dvs via anslag) till lagsta mojliga
kostnad producera ett adekvat beslutsunderlag™.

En andamalsorienterad programstruktur innebar att verksamheten inde-
las i program som é&r relaterade till kunskapsomraden dar forskning bor
bedrivas. Programstrukturen bér ge information om hur forskningsresul-
taten utnyttjas och vilken effekt de far for avnamarna.

VTIs forskningsomrade kan ocksd beskrivas i systemtermer (jfr system-
analysen s 48). Ringarna i figur 27 markerar avgransade forskningsomra-
den (=delsystem) inom vagtransportvasendet (=systemet).

Ett viktigt delsystem &r vagen som konkret konstruktion eller byggnad.
Den kan i sin tur studeras ur olika betydelsefulla aspekter, ndmligen
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vaglinjen, véagkroppen och véagbanan. Till dessa knyts olika specifika
tekniska processer, namligen projektering, byggande och underhall. Var
och en av dessa processer utgor ett angelaget forskningsomrade med
stor ekonomisk rackvidd.

Ett annat delsystem &r fordonet som studeras i frdga om kdéregenskaper
och yttre och inre konstruktioner. Framfor allt egenskaper hos fordo-
net scrm paverkar trafiksakerheten ar i detta sammanhang ett angelaget
forskningsomréde.

Ytterligare ett viktigt delsystem ar trafikanten, dvs ménniskan i trafiken
och hennes beteende. Forskningsinsatser dr ocksd i detta avseende
vasentliga for bl a trafiksdkerheten.

Slutligen kan man studera de olika delarna méanniska—fordon—vag i
samverkan och tillsammans med andra delar i vagtransportsystemet. Ett
sddant samverkande delsystem &r trafikprocessen, dar andra “bitar”
ingdr, t ex trafiksakerhetsnormer, vag- och gatureglering och underhall
av vagnatet.

I'TRAFIK-" \\\U
i SAKERHETS-] 1
NNORMER /

VAGEN

TRAFIKANTEN

FORDONET
TRAFIK- S
PROGNOSER/

Figur 27 Olika forskningsomréden som delsystem i vagtransportsyste-
met.
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Programindel-
ning efter typer
av tjanster eller
varor

Ett annat flerdimensionellt delsystem &r vagtransportplanering, som
forutom kombinationen maéanniska-fordon—vag innehéaller trafikprog-
noser.

Med bl a dessa utgdngspunkter finns foljande programindelning for VTI
(1974/1975):

1) Myndighetsuppgifter

2) Vagtransportplanering

3) Vég

4) Fordon

5) Trafikant

6) Trafikprocess.

Bortsett fran programmet (1) myndighetsuppgifter utgér de Gvriga
programmen relativt val avgransade och konsistenta forskningsomraden
inom vagtransportpolitiken.

Programindelningen kan under nuvarande betingelser sdgas vara anda-
malsenlig for sdval VTIs interna planering och marknadsforing som
statsmakternas behov av beslutsunderlag och krav pa redovisning.

En annan princip ar att indela verksamheten efter karaktaren pa olika
typer av tjanster eller varor. Denna indelningsgrund gar ofta att fora
tillbaka pa ett strikt mal-medeltankande, dar medlen mer eller mindre
direkt konstituerar programmen for verksamheten. S& ar exempelvis
fallet i fraga om kriminalvarden eller mera korrekt “kriminalvardsen-
heter med sarskild budget”, dvs de enheter som ingar i forsoksverksam-
heten med programbudgetering. For dessa géller (1974) foljande pro-
gramstruktur:

1) Vard och tillsyn

2) Arbete och utbildning.

Arbetarskyddsstyrelsens programindelning, som tidigare beskrivits (se s
82), ar ett annat exempel pa medeltankande” som grund for program-
strukturering.

| diskussionerna kring programindelningen har ofta havdats att valet av
medel — och darmed programindelning efter medel — skulle vara det for
statsmakterna politiskt intressanta. Verkligheten har emellertid i flera
fall visat att denna indelningsgrund har en mycket begransad anvénd-
ning och att man i sjalva verket mestadels arbetar i ariSra strukturer och
”skarningar”.
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Programindel-
ning efter steg
i en produktions-

process
/

Programindel-
ning efter an-
svarsforhallande

Programindel-
ning efter
finansiering

ADB-VERKSAMHET

Utveckling av
ADB-rutiner

Utredning av
behov av
ADB-rutiner

Inférande

Figur 28 Nagra produktionsied i en ADB-process.

For vissa verksamheter kan det vara relevant att vid indelningen utgé
fran olika steg i en produktionsprocess. En ADB-verksamhet kan exem-
pelvis spjélkas upp i olika produktionsied som utredning, utveckling,
inférande och drift.

Av de drygt 20 myndigheter som i dag ingér i férsoksverksamheten med
programbudgetering har egentligen ingen en programindelning som
knyter an till ”steg i produktionsprocessen”.

Man kan ocksa tanka sig en indelning som tar fasta pa ansvarsforhallan-
den i organisationen, tex for information, utbildning, utredning och
redovisning. Spar av sddant tankande, ofta i kombination med ett
funktionstiankande, aterfinns hos flera myndigheter, t ex kriminalvards-
styrelsen och patent- och registreringsverket.

En annan vanlig — men tveksam — form av programindelning &r efter
finansiering.l | regel ar det fraga om myndigheter med uppdragsverk-
samhet, t ex statistiska centralbyrdn och statens provningsanstalt.

Statens provningsanstalt har t ex f6éljande programindelning:
1) Uppdragsverksamhet

2) Egen forskning

3) Myndighetsuppgifter.

1 Se vidare Bilaga 3. Program och anslag for myndigheter med uppdragsverk-
samhet, s 105.
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Konglomerat av
indelningen i
program

Ett motiv till programindelning av verksamheten efter hur denna
finansieras, dvs i egen regi med anslag eller med intékter av uppdrag, ar
att statsmakterna kréver att kostnader och intékter i verksamheterna
redovisas efter dessa principer. Givetvis bor detta krav tillgodoses men
kanske pa annat satt 4n som nu sker.

| programbudgeteringens och SEA-systemets grundfilosofi ligger ndm-
ligen att alla kostnader behandlas pé likartat satt oberoende av bl a
finansieringssatt. En programstruktur byggd pa foéretagsekonomiska
kriterier kan latt snedvrida verksamhetsinriktningen. Den beaktar inte
hur angeldgen en verksamhet kan vara ur samhéllsekonomisk eller social
synvinkel.

Som tidigare framhallits blir programindelningen ofta en kompromiss
mellan flera olika krav eller nskemal om vilken information strukturen
ska ge anvandaren. Vagverkets programindelning (1974) antyder en
sddan kompromiss:

1) Ambetsverksuppgifter

2) Statlig vaghallning

3) Kommunal vaghallning

4) Enskild vaghallning

5) Uppdragsverksamhet.

Rent allmant kan sdgas att antalet program — for att inte bli alltfér
svara att Gverblicka — inte bor éverstiga atta eller nio. Helst bor de vara
endast tre eller fyra. Programmens benamningar bor valjas med omsorg,
sé att de i mojligaste man anger innehéllet i programmet.

Grundforskning och liknande verksamheter, t ex generell metodutveck-
ling, bor redovisas som eget program eller tas upp som ett delprogram.
Tillampad forskning och produktutveckling bér daremot hanféras till
och integreras i ber6érda program.

Egen administration och interna myndighetsuppgifter kan antingen
redovisas som ett eget program eller tas upp som ett delprogram. Det
sistnamnda forfaringssattet bor tillampas framfor allt nér dessa kostna-
der fordelade pa resp program &r relativt sma.

En tillampning av ovan redovisade principer pa SMH1 (en strategiformu-
lering aterges pa s 56) skulle dd kunna ge &tminstone fyra mojliga
programindelningar:

COen tekniskt inriktad indelning med tonvikten pa tre eller fyra
verksamhetsomraden — meteorologi, vadertjanst, klimatologi och
hydrologi (oceanografi)

O en programindelning som ansluter sig till sattet att finansiera verk-
samheten — egen verksamhet och uppdragsverksamhet

0 en avnamarorienterad indelning dar programmen avspeglar intressen-
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ternas behov av information fran olika delar av SMHIs verksamhet
O en programindelning som &r en kombination av tva eller tre av
ovanstaende strukturer.

En tekniskt inriktad indelning har den fordelen att den ansluter sig
tdmligen vél till nuvarande organisation och ansvarsfordelning. En
nackdel &r att det inom de olika verksamheterna delvis finns likartade
arbetsuppgifter med samma avnadmare. Av den anledningen borde vissa
aktiviteter grupperas i ett och samma program oavsett organisationstill-
horighet.

Att indela verksamheten i tvd program — ett for anslagsfmansierad
verksamhet och ett for uppdragsfinansierad — innebéar férdelar om en
sddan indelning ocksa ger statsmakterna tillrackligt bra styrningsmoéjlig-
heter. Nackdelen med denna indelning &r att avndmarintressena — vilka
utgdr en viktig informationsbit for statsmakterna nar de bedomer
behovet — inte kommer att framga tillrackligt Mart.

En rent avnamarorienterad programindelning innehéller sidana uppgif-
ter, men daremot inget om SMHIs relativt stora allmanverksamhet.

En programindelning som har inslag av tva eller tre indelningsgrunder
enligt ovan kan sdgas ligga i kompromissens tecken med dess inbyggda
for- och nackdelar. Med denna utgangspunkt kan SMHIs verksamhet
indelas i tre program, ndmligen

1) Ambetsverksuppgifter

2) Trafikinformation

3) Information om miljoférhallanden och naturresurser.

Programmet (T) ambetsverksuppgifter omfattar SMHIs internationella
verksamhet inkl deltagande i internationella organisationer. Vidare
ingar de hydrologiska, meteorologiska och oceanografiska basniten for
observationer, matningar, administration, inspektion, underhéll av sta-
tioner etc. 1 programmet ingér ocksd de periodiska publikationerna,
massmediakontakter, biblioteksverksamhet etc. Det kan givetvis disku-
teras om programmet inte borde delas upp pa dels "rena” forvaltnings-
uppgifter, dels verksamheter som rér matningar och informationsinsam-
ling. | s& fall skulle det bli totalt fyra program.

Programmet (2) trafikinformation omfattar information till trafiksek-
torns avnamare, dvs luftfarten, sjofarten och vagfarare.

Programmet (3) information om miljéforhallanden etc omfattar infor-
mation som ror miljoforhallanden i vid mening och utnyttjande av
naturtillgdngar. Verksamheten beror luftvard, vattenvard samt informa-
tion till lantbruk, skogsbruk, fiske, industri och kommuner i den mén
sddan information inte ingér i programmet (1) &mbetsuppgifter.
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Funktionsindel-
ning

Indelning i delprogram (steg 2)

| steg tvd Overvager man vilken indelningsgrund man ska ha for
delprogrammen. Det galler saledes att finna en relevant dimension for
den fortsatta indelningen. Man kan ténka sig flera olika indelningsgrun-
der, t ex att dela upp verksamheten efter

0 malgrupper (t ex fotgangare, bilister etc)

O geografisk indelning (t ex kommuner, l&n etc)

[ lagsystem (t ex brottmal, forvaltningsmal etc)

0 demografisk indelning (t ex kon, alder etc).

Man kan exempelvis for ett atgardsprogram for preventiv kriminalvard
gora en delprogramindelning efter malgrupp och alder (barn och
ungdom upp till 20 &r resp vuxna) eller efter geografisk indelning
(omraden av tatorts- resp glesbygdskaraktar). Vilken indelningsgrund
som vdljs ar beroende av vilken ”’dimension” som beslutsfattarna finner
mest angelagen eller andamalsenlig.

En annan indelninsgrund for delprogrammen kan vara en ytterligare
funktionsuppdelning av verksamheten, antingen efter férekommande
produkter och tjanster, eller efter aktiviteter i verksamheten. Ibland
glider dock begreppen “tjanster” och “aktiviteter” i varandra och far i
vasentliga avseenden likartad innebdrd.

En vidare funktionsindelning av verksamheten har hittills varit en vanlig
indelningsgrund for delprogrammen. S& ar exempelvis fallet i arbets-

marknadsverket och sjofartsverket.

Sjofartsverkets program och delprogram

Program Delprogram
Farledsverksamhet Central administration
exkl isbrytning Utvecklingsverksamhet

Regional administration
Fyrar och andra sakerhetsanstalter
Radionavigeringsstationer
Kanaler ocli fordjupade farleder
Sjoraddning m m
Allman sjokartlaggning
Lotsvasend et
Publikationer

Isbrytning —

Fartygsverksamliet Central administration
Sjofartsinspektionen m m
Skeppsmaéatning
Registrering av fartyg
Sjoteknisk utredningsverksamhet
Sjoémansnamnden

Ovrig verksamhet Central administration
Militar sjokartlaggning
Radiotjanst at sjofarten
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Behovsindelning

Produktorien-
terad indelning

Problemorien-
terad indelning

P4 motsvarande satt skulle man for det tidigare exemplet fran tandvar-
den (se s 41) kunna tanka sig en delprogramindelning efter funktion,
dvs i tandhalsovérd och tandsjukvard. En sadan indelning skulle direkt
anknyta till malstrukturen for tandvarden.

En alternativ indelningsgrund for tandvarden — kanske mera lamplig for
politiska Gvervaganden — ar efter s k behovsgrupper och alder. Exem-
pel: behovsgrupp A =barn i aldern 0—2 &r, behovsgrupp B =barn i
aldern 3—6 é&r, behovsgrupp C =barn i aldern 7—16 ar, behovsgrupp
D =barn och ungdom i &ldern 17—19 &r, behovsgrupp E = vuxna i
aldern 20—44 &r etc. Indelning i aldersgrupper (behovsgrupper) har
ocksa den fordelen att den underlattar prognostisering, planering och
uppfoljning av tandvardsinsatser.

Program- och delprogramindelning for tandvard

Alternativ 1 Alternativ 2

(tunktionsorienterad) (avnéamarorienterad)

Program Delprogram Program Delprogram

Tandvard Tand halsovard Tandvard Behovsgrupp A
Tand sjukvard Behovsgrupp B

Behovsgrupp C
Behovsgrupp D
etc

En fn inte s vanlig — men sannolikt mycket relevant och anvandbar —
grund for indelning i delprogram ar efter forekommande ’produkter”.
Inslag av sadant tankande finns i vissa indelningar, tex for sjofarts-
verket.

En annan mycket anvandbar indelning av delprogram é&r efter proble-
mens karaktar. En s&dan problemorienterad struktur har den férdelen
att den ofta uppfattas som relevant och leder fram till verklighetsan-
passande l6sningar. Givetvis ar livslangden pa strukturen mera begransad
och beroende av problemens varaktighet. Den bor darfér omprovas i
takt med vad avnamarna uppfattar som angeldgna problem. Strukturen
bor dock inte anpassas sa val att den kraver justeringar varje ar.

Lantmateriverket redovisar i sin verksamhetsplan for 1974 inom pro-
grammet (1) tillsyns-, rdgivnings- och remissverksamhet en delprogram-
struktur som i vissa avseenden kan karaktériseras som problemoriente-
rad, t ex delprogrammen Ic, Id och le.

Inte séllan uppkommer svédra indelningsproblem, tex d& man for
beslutsfattandet ar intresserad av framfor allt en speciell mélgrupp, t ex
barn och ungdom, medan det praktiska genomforandet av atgérder
riktade mot malgruppen kanske ar betjant av en annan struktur. Det
kan galla ett samlat atgardspaket, omfattande halsovard, utbildning,
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Tillsyns-, rad-
givnings- och
remissverk-
samhet
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Delprogram 1la
1 Delprogram 1b
\" —I
Delprogram 1c
Delprogram 1d

+ Delprogram le

Delprogram 1f
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Foreskrifter, rad och anvisningar rérande
lantméteriverksamheten och fastighets-
registreringen. Utvecklingsarbete rérande
metodikfragor. (Lantméteristyrelsen)

Remisser, réttelser i fastighetsregister, in-
delnings-, taxe samt statsbidragsarenden,
styrelsens arkiv och rattsfallsregister m m
( Lantméteristyrelsen)

Arenden rérande nytt fastighetsregister.
(Lantmateristyrelsen)

Forberedelser for inférande av nytt
fastighetsregistre. (Overlantmatar-
myndigheterna)

Dubblering av vissa tjanster vid lant-
materistyrelsen.

Ledning och samordning av lantméteri-
verksamheten i lanen samt kostnadsfri
radgivning &t statliga och kommunala
organ samt viss geodetisk planerings- och
kontrollverksamhet. (Overlantmétar- och
fastighetsbildningsmyndigheterna)

Figur 29 Problemorienterad delprogramstruktur for lantmateriverket.

fritid etc, dar beslutsfattandet inte tar sikte pa de enskilda aktiviteterna
utan pa malgruppen. 1 de flesta fallen bor man vélja en struktur som
framjar det politiska beslutsfattandet.

Indelning 1 programelement (steg 3)

En fortsatt indelning av verksamheten kan géras med utgangspunkt i
t ex olika typer av atgarder, aktiviteter, projekt etc. Indelningen ska
dock inte foras langre an vad som ar meningsfullt for exempelvis
resursfordelning och uppfoljning. Programstruktureringen far inte bli
ett sjalvandamal.

Programelementen boér resultera i en identifierbar slutprodukt (slut-
prestation), som helst & matbar eller indikerbar (jfr kapitlet om
operativa mal och kravet pd matbarhet, s 74). S k delprestationer bor

indkluderas i programelementen.

| regel bor en programstruktur inte innehdlla fler an tre till fyra nivaer.
Fler an fyra tenderar att gora strukturen oéverskadlig.



Programstruktur och
organisation

Programstrukturen - en >’finkostym”

Myndigheternas nuvarande interna organisation praglas i vésentliga
avseenden av funktions- och ansvarstankande. Det innebar en uppdel-
ning av verksamheten i t ex utredning, drift, information, administra-
tion och underhdll. Var och en av dessa funktioner representerar
samtidigt ett ansvarsomrade.

| flera fall har man i gruppen av myndigheter som ingar i forsoksverk-
samheten med programbudgetering varit tvungen att arbeta i tva
strukturer, dels en organisatorisk indelning, dels en programindelning.
1 regel har den organisatoriska indelningen dominerat i styrningen av
verksamheten, medan programstrukturen blivit en ’finkostym” som
man anvander i umgéanget med statsmakterna. Man raknar om resurserna
(t ex i kronor och persondagar) mellan program och organisation, fran
sektion/byré/avdelning till program i petita och fran program till
avdelning/byré/sektion nér det géller internbudget och uppfdljning. Det
ar dock onskvart att soka astadkomma Gverensstimmelse mellan pro-
gramstrukturen och organisationen. Det kan emellertid erbjuda svarig-
heter. DA & matrisorganisationen en utvag.

Matrisorganisationens innebord

P4 samma satt som man samlar information om organisatoriska enheter
kan man sammanstalla information efter andra kriterier, sdsom verk-
samhetens maél eller dylikt. Den organisatoriska strukturen och pro-
gramstrukturen ar tva forenliga, men inte nédvandigtvis sammanfallan-
de sétt att beskriva verksamheten.

Resonemanget illustreras i figur 30, dar programmen ratlinjigt skér
organisationen.
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Grundprinciper

Teoretiskt kan man naturligtvis ocksd tanka sig t ex tredimensionella
strukturer, men i praktiken torde dd samordningsproblemen — som ar
tillrackligt stora vid tvadimensionella strukturer - bli sa stora att sdana
strukturer saknar storre intresse.

Grundprinciperna for matrisorganisationen kan sammanfattas i nagra
punkter som é&r valda for att stdlla denna organisationsstruktur i
kontrast till den traditionella byrakratiska organisationen.

O Matrisorganisationen kannetecknas av en dubbel uppséattning formellt
sanktionerade relationer, som reglerar forhallandena mellan medar-
betarna.

0 Den vertikala strukturen motsvarar ndrmast den traditionella hierar-
kiska strukturen, som &r baserad pd specialiserad kompetens och
arbetsfordelning (differentiering). Den horisontella strukturen ska
framst tillgodose behovet av koordination och 6verblick (integration)
mellan beroende aktiviteter.

O Forekomsten av tva samtidiga strukturer, t ex en vertikal funktions-
orienterad specialiststruktur och en horisontell projekt- eller produk-
torienterad struktur, gor att vissa personer i organisationen har tva
formellt jamstéllda éverordnade.

O Behovet av en horisontell samordning mellan formellt likstallda
individer avses bli tillgodosett mer genom informella personliga
kontakter &n genom en opersonlig kontroll via det faststéllda regel-
systemet.

Figur 30 Matrisorganisationens princip.
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Matrisorganisationen innebar saledes en mer flexibel organisation och
darmed battre forutsattningar for att i foranderliga och komplexa
miljéer fa en battre balans mellan specialiseringsférdelar och behovet av
koordination.

Flertalet myndigheter har en komplex verksamhet, t ex naturvardsver-
ket, konsumentverket och arbetarskyddsstyrelsen. ! dessa verksamheter
kravs en intim samverkan mellan en rad specialistfunktioner. Har kréavs
lyhérdhet och beredskap for snabba omstéllningar i verksamheten, nar
statsmakternas och intressenternas varderingar andras.

Figur 31 Tillampning av matrisorganisationens idé.

VERKS-
STYRELSE
RESURSER FOR PROGRAM
PLAN
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Matristankande
idag

Matrisorganisa-
tionens anvand-
barhet

Ser man till situationen i dag kan man saledes med visst fog siga att
méanga myndigheter med programanslag mer eller mindre omedvetet
kommit att fungera som matrisorganisationer. Ett konsekvent och
medvetet “matristankande” har emellertid forsvarats bl a av att ansvars-
fordelningen mellan driftansvar och program-(resultat-)ansvar i verksam-
heten varit oklar. Programansvaret ar séllan faststallt p& samma satt som
driftansvaret. Ibland saknas helt programansvariga. Programansvaret har
inte klarlagts och faststéllts i t ex arbetsordningen.

Béade i organisatoriska fragor och pa personalsidan kan flexibiliteten i
allménhet véntas vara storre i matrisorganisationen &n i den mer
traditionellt uppbyggda organisationen. | matrisorganisationen ligger
som tidigare namnts betoningen pa informell anpassning via personliga
kontakter snarare an pa formell kontroll enligt faststallda regler och
foreskrifter. Detta ar bade en styrka och en svaghet med matrisorganisa-
tionen. A ena sidan kan det dka méjligheterna att snabbt anpassa
myndighetens verksamhet till nya forhallanden. A andra sidan innebar
det risker for att sdvél driftansvaret som programmet blir svagt.

Aven om matrisorganisationen ger méjlighet att beakta behovet av bade
specialisering och samordning, sa loser den naturligtvis i sig sjalv inte
alla praktiska problem i verksamheten.

Programstruktur och organisatorisk struktur éverensstammer séledes
inte alltid och darfor maste informationen omformas, t ex i fraga om
resursforbrukning, fran det ena ledet till det andra. Detta forhallande
har ibland kritiserats. Man har menat att sjalva prioriterings- eller
avvégningsdiskussionen visserligen har underlattats genom programin-
delningar av verksamheten men i gengéld har produktionsanknytningen
blivit bristfallig. Féljden skulle bli glapp och friktioner nér avvégningar-
na skulle forverkligas. Likasé skulle kartlaggning och analys av alterna-
tiva produktionsmojligheter forsvaras.

| allménhet har denna kritik fog for sig, atminstone fn och i vissa fall.
P4 sikt bor man ju strava efter kongruens mellan organisations- och
programstruktur. Nar verkstéllighetsproblem kan uppkomma, bér de
I6sas genom sarskilda atgarder, t ex handlingsprogram dar information
om é&ligganden, resurser m m pa den lokala driftenheten fors over fran
program- till driftkedja.

Att programstruktur och organisation inte ©Gverensstdammer behdver
dock inte vara enbart av ondo. Analyser, jamforelser och genomgaende
“tankande” i tvd strukturer kan snabbare ge uppslag till rationalise-
ringar, dubbelarbete upptécks lattare osv.



Programstruktur och organisation 98

i en verksamhet dar organisation och programstruktur éverensstaimmer
uppkommer givetvis inte nu redovisade ansvarsproblem. En generell
strdvan bor darfor vara att drift- och programansvar sammanfaller i
organisationen. Matrisorganisationen representerar i det avseendet och i
sin extrema ytterlighet endast en bland flera tdnkbara I6sningar for att
klara ansvarsfragorna, dar drift- och resultatansvar ar atskilda.



Myndigheters programindelningar budgetaret 1973/1974

Myndighet/Program

Arbetsmarknadsverket

[N

. Arbetsmarknadsservice
2. Sysselsattningsskapande
verksamhet

3. Sarskilda atgarder for
arbetsanpassning

4. Kontant stéd vid ar-
betsléshet

5. Total forsvarsverksam-
het

6. Regionalpolitiska
atgarder

7. Atgérder for flyk-
tingar

8. Forvaltning av ut-
rustning

Arbetarskyddssty reisen

1. Allménna myndighets-
uppgifter

2. Forsknings- och ut-
redningsverksamhet

3. Anvisningsarbete

4. Tillsyn och férhands-
granskning

5. Utbildning och infor-
mation

Chalmers tekniska hog-
skola och Linkdpings
hdgskola

1. Grundldggande teknisk
utbildning m m

2. Grundldggande matema-
tisk -naturvetenskaplig
utbildning m m

3. Teknisk forskning och
forskarutbildning m m

4. Matematisk-naturveten-
skaplig forskning och
forskarutbildning m m

5. Vissa forvaltningsupp-
gifter

Konsumentverket

1. Utredning och produ-
centkontakt

Kostnader: Program
indelning

—1
tkr %

1 246 000 36 Typ av tjanster

(ex PI)
410 226 12
931 910 27
680 000 19

26 460 0,6

189 094 5
20 670 0,3
5 000 0,1

3509 360 100

framgér Typ av tjanster
6 (ansvarsomrade)
Andamal (forsk-
47 194 33 ningsomréaden)
13 594 10
60 845 43
11512 8
8 029 6
142 174 100
Typ av tjanster
8 830

99
Bilaga !

Anmarkning

Progr/org 6verensstammer
delvis (ex PI)

Progr/org 6verensstammer
i stort med den formella
organisationen

Progr/org 6verensstammer
delvis (PI1, P2). Uppdrags-
verksamhet sep program



Bilaga 1

Myndighet/Program

2. Information och ut-
bildning

3. Varuprovningar m m
p& uppdrag

Kriminalvardsstyrelsen
(vissa anstalter)

1. Vard och tillsyn
2. Arbete och utbildning

Lantmateristy reisen

1. Tillsyns-, r&dgivnings-
och remissverksamhet

2. Forrattnings- och upp-
dragsverksamhet

Patent- och registre-
ringsverket

1. Patentarenden

2. Teknisk information
och dokumentation

3. Nyhetsgranskning m m

4. Varumarkes- och monster-
arenden

5. Namnarenden

6. Bolagsarenden

Rikets allmanna kartverk
1. Allmanna kartarbeten
2. Forsvarsberedskap

3. Uppdragsverksamhet

Rikspolisstyrelsen
(vissa polisdistrikt)

1. Brottsforebyggande
verksamhet

2. Overvakningsverk-
samhet

3. Utredningsverksamhet

4. Serviceverksamhet

Riksrevisionsverket
1. Revision

2. Prognoser, budget
och redovisning

Kostnader!

tkr

6 551

27 518
13 182
40 700

19 819

95 650
115 469

20 922

6 207
(576)3

3618
667

11 245
43 235

15 934
443

7 280
23 657

800

45 600
24 000

9 600
80 000

17 178

13 098
30 276

%

68
32
100

17

83
100

49

14
1

26
100

68

30
100

57
30
12
100

57

43
100

Program-
indelning

Typ av tjanster
(ansvarsomrade)

Finansierings-
form och typ av
tjanster

Typ av tjanster
(ansvarsomrade)

Finansieringsform
P2 har karaktéaren
av andamal men ar
som synes av mar-
ginell omfattning

Typ av tjanster
P1 har karaktaren
av andamal, men
ar som synes

av marginell om-
fattning

Typ av tjanster

100

Anmarkning?2

Progr/org dverensstammer
i stort (jfr centralmyn-
dighetens organisations-
indelning)

Progr/org dverensstammer
ej. Uppdragsverksamhet sep
program

Progr/org dverensstammer

i stort. Uppdragsverksam-
het sep program (P3). Aven
Pl och P4 6 innehdller
dock delvis avgiftsfinansierad
verksamhet

Progr/org dverensstammer
delvis (P2). Uppdragsverk-
samhet sep program

Progr/org dverensstammer
ej (jfr centralmyndighetens
organisationsindelning)

Progr/org 6verensstammer
aven om P1 ar uppdelat pa
tre avdelningar
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Myndighet/Program

Sjofartsverket

1. Fartygsverksamhet
exkl isbrytning

2. Isbrytning
3. Fartygsverksamhet

4. Ovrig verksamhet

Statens bakteriologiska
laboratorium

1. Diagnostiska under-
sékningar

N

. Preparatforsorjning

3. F.pidemiologisk verk-
samhet

4. Forsvarsmedicinsk
verksamhet

5. Service till utom-
stdende

Statens institut for fore-
tagsutveckling

1. Allméanna tjanster
2. Kursverksamhet

3. Teknisk facktjanst

Statens provningsanstalt
1. Uppdragsverksamhet
2. F.gen forskning

3. Myndighetsuppgifter

Statens skeppsprovnings-
anstalt

1. Uppdragsverksamhet
2. Egen forskning

3. Myndighetsuppgifter

Statens vag- och trafik-
institut

1. \agtransportplanering

2. Vg

w

. Fordon

. Trafikant

a b

. Trafikprocess
Myndighetsuppgifter

Kostnader!

tkr

114

34

10

160

23

23

50

14

22

14

20

138
845
920
600
503

800
000

350

275

750
175

230
450
650
330

436
985
245
666

800
800
300
900

270
720
410
650

0oo
850

900

Program-

indelning
%

Andamal/typ av
71 tjanster

22
6,6
0,4

100

Typ av tjanster
47 (ex P2)/andamal

46 (ex P4)

100

14 Typ av tjanster
65
21

100

70 Finansieringsform
10
20

100

73 Finansieringsform

23

100

3 Andamal

42

16

22

100

101

Anmarkning

Progr/org 6verensstammer
ef

Progr/org 6verensstammer
ej. Uppdragsverksamhet
ej sep program

Uppdragsverksamhet sep program
(P3). Aven P2 innehéller dock
delvis avgiftsfinansierad verksamhet

Progr/org 6verensstammer
ej. Uppdragsverksamhet
sep program

Uppdragsverksamhet sep
program

Progr/org 6verensstammer
delvis. Uppdragsverksam-
het ej sep program
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Myndighet/Program

Statens végverk

1. Ambetsverksuppgifter
2. Statlig véaghalining

3. Kommunal vighalining
4. Enskild vaghallning

5. Uppdragsverksamhet

Statistiska centralbyran

1. Statistik, register och
prognoser

2. Statistik, uppdragsverk-
samhet

3. Teknisk uppdragsverk-
samhet

Statskontoret
1. Rationalisering

2. Utbildning och infor-
mation

3. Samordning av ADB

Styrelsen for teknisk ut-
veckling

1. Fin stod till teknisk
forsknings- och utveck-
lingsverksamhet

2. Utrednings- och plane-
ringsverksamhet

3. Radgivnings- och formed-
lingsverksamhet

4. Rymdverksamhet

5. Drift av forsknings-
stationer

Kostnader!

tkr

5 500
1 750 300
492 350
99 800

(~500 000)4
2 847 950

105 081
(20 978)5
(60 441)5
186 500
23 692

2 978
5 600
32 270

151 600
700

5 200
3 600

(1 583)6
162 683

Program-
indelning

0,2 Andamal
62 Finansieringsform

17
3,4
17,4

100

Finansieringsform
56 Typ av tjanster

1
33

100

73 Typ av tjanster

18
100

Typ av tjanster
Finansieringsform
93

0,5

3,2
2,3

1
100
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Anmarkning?2 3

Progr/org dverensstammer
ej. Uppdragsverksamhet
sep program

Progr/org dverensstamer
ej. Uppdragsverksamhet
sep program

Progr/org 6verensstammer
delvis (PI, P2)

Progr/org dverensstammer
delvis (P3). Uppdragsverk-
samhet sep program

1 Kostnadsuppgifterna ovan ar i regel hamtade fran regleringsbrev fér budgetéret 1973/74. | 6r att kunna
ge en nagorlunda fullstandig bild av programmens relativa storlek har det varit nddvandigt att i vissa fall
inhdmta kompletterande information. Detta géller uppdragsmyndigheterna vars bruttokostnader for
uppdragsverksamheten ofta inte framgar av regleringsbreven (nettoredovisning).

2 Med uppdragsverksamhet avses hédr verksamhet finansierad 6ver formella tusenkronorsanslag.

3 Uppgifterna hdmtade ur ’Nyckeldata”, RRV 1974.
4 Uppgifter hamtade ur ’Nyckeldata™. Fér Ws program 5 kan endast en ungeféarlig uppgift anges.

5 Uppgifterna hdmtade ur ”’Nyckeldata”. For SCB géller att vissa kostnader dubbelrédknats p& grund av

interndebitering.

6 Uppgifterna hamtade ur ’Nyckeldata™.



Program och anslag for myndigheter utan uppdragsverksamhet

Myndighet/Anslagskonstruktion

Arbetsmarknadsverket
Bl Arbetsmarknadsservice

B2 Sysselséttningsskapande
atgarder for arbetslésa

B3 Stdd till lageruppbyggnad

B4 Sarskilda atgarder for ar-
betsanpassning

B5 Kontant stdd vid arbetslds-
het

B6 Totalforsvarsverksamhet

B7 Anskaffning av ut-
rustning

B8 Forvaltning av ut-
rustning

DI Regionalpolitiska stod-
atgarder
C2 Atgarder for flyktingar

Arbetarskyddssty reisen
L1 Arbetarskyddsstyrelsen

Chalmers tekniska hégskola och
Linkdpings hogskola

F.24 Teknisk utbildning och
forskning

Kriminalvardsstyrelsen (vissa
anstalter)

F9 Kriminalvardsenheter med
séarskild budget

Anslag i Kostnader for  Av regi brev

regi brev resp program framgar moj-

uttrycks. . . framgar av lighet till
regi brev resursover-
under. . . foring mellan

program?

i program- eget anslag Nej

termer (i nagot
fall under
stat)

som gemensamt Programindel-

anslag for ning framgér

hela verk- ej

samheten i

traditio-

nella kost-

nadsslags-

termer

som gemen- stat Nej

samt an-

slag for

hela verk-

samheten

som gemen- stat Nej

samt anslag

for hela

verksam-

heten
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Bilaga 2

1 regi brev
preciseras
resursfor-
delningen pa
lagre niva
an program?

Ja

Nej



Bilaga 2

Myndighet/Anslagskonstruktion

Rikspolisstyrelsen (vissa
polisdistr)

B9 Polisenheter med sarskild
budget

Riksrevisionsverket
BIO Riksrevisionsverket

Sjofartsverket

DI Farledsverksamhet exkl
isbrytning

D2 Isbrytning
D3 Fartygsverksamhet
D4 Ovrig verksamhet

Statskontoret
B7 Statskontoret

Anslag i
regi brev
uttrycks. . .

som gemen-
samt anslag
for hela
verksamheten

som gemen-
samt anslag
for hela verk-
samheten

i program-
termer

som gemen-
samt anslag
for hela
verksamheten

Kostnader for
resp program
framgar av
regi brev
under. . .

stat

stat

eget anslag

stat

Av regi brev
framgar moj-
lighet till
resursgver-
foring mellan
program?

Nej

Ja

Nej

Nej
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| regi brev
preciseras
resursfor-
delningen pa
lagre niva
an program?

Nej

Nej

Ja

Nej



Program och anslag for myndigheter med uppdragsverksamhet

Myndighet/Anslagskonstruktion

Konsumentverket
D5 Férvaltningskostnader

D6 Forskning

Lantmateristy reisen
DI Myndighetsuppgifter

D2 Forrattnings- och uppdrags-
verksamhet

D3 Bidrag till forrattnings- och
uppdragsverksamhet

D4 Utrustning

Patent- och registreringsverket
El PRV

Rikets allméanna kartverk

El Allménna kartarbeten

E2 Forsvarsberedskap

E3 Uppdragsverksamhet

F.4 Utrustning

Statens bakteriologiska labora-
torium

E7 Uppdragsverksamhet

F.8 Driftbidrag

E9 Centrallaboratorieuppgifter

F10 Forsvarsmedicjnsk verksamhet

Eli Utrustning

Anslag i Kostnader for ~ Av regi brev

regi brev resp program framgar moj-

uttrycks. . . framgar av lighet till
regi brev resursover-
under. . . foring mellan

program?

upp- ovrig
drags- verk-
verk- samh
samh

som gemen- framgar plan Ja

samt anslag e

for hela

verksamhe-

ten + sar-

skilt anslag

for forsk-

ning

i program- plan eget  Nej

termer anslag

(dock med

i viss man

avvikande

beteck-

ningar)

som gemen- framgar plan Ja

samt anslag gj

for hela

verksam-

heten

i program- framgar eget  Nej

termer 6] anslag

delvis i pro- plan plan  Nej

gramtermer

gemensamt

driftbidrag
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Bilaga 3

1 regi brev
preciseras
resursfor-
delningen pa
lagre niva
&n program?

Nej

Ja

Nej

Ja

Nej



Bilaga 3

Myndighet/Anslagskonstruktion

Statens institut for foretagsut-
veckling

B9 Uppdragsverksamhet

BIO Framjande av foretagsutveck-
ling

Bil Utrustning

Statens provningsanstalt

E5 Uppdragsverksamhet

E6 Bidrag till SP

E7 Justering och adelmetallkontr
E8 Utrustning

Statens skeppsprovningsanstalt
E9 Uppdragsverksamhet

F.10 Bidrag till SSPA

FI'1 Utrustning

Statens vag- och trafikinstitut
F8 VTI

E9 Bidrag till VTI

F.10 Utrustning

Statens vagverk

Bl Ambetsverksuppgjfter
B2 Drift av statlig vag

B3 Byggande av statlig vég

B4 Bidrag till drift av kommunala
végar

B5 Bidrag till byggande av
kommunala végar

B6 Bidrag till drift av enskilda
végar

B7 Bidrag till byggande av enskilda
vdagar

B8 Tjanster till utomstaende

Anslag i Kostnader for  Av regi brev

regi brev resp program framgar maj-

uttrycks. . . framgar av lighet till
regi brev resursdver-
under. . foring mellan

.. program?

upp- ovrig
drags-  verk-
verk- samh
samh

som gemen- plan plan Ja

samt anslag

for hela

verksam-

heten (bi-

drag)

som gemen- plan plan Ja

samt anslag

for hela

verksam-

heten (bi-

drag)

som gemen- plan plan Ja

samt anslag

for hela

verksam-

heten (bi-

drag)

som gemen- framgar framgar Nej

samt anslag ej ej

for hela

verksam-

heten (bi-

drag)

som gemen- eget eget Nej

samt anslag anslag anslag

for hela

verksam-

heten (bidrag)
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| regi brev
preciseras
resursfor-
delningen pa
lagre niva
an program?

Nej

Nej

Nej

Nej

Ja



Bilaga 3

Myndighet/Anslagskonstruktion

Statistiska centralbyran

B2 Statistik register och prognoser
B3 Statistik uppdragsverksamhet
B4 Teknisk uppdragsverksamhet

Styrelsen for teknisk utveckling
El Teknisk forskning och utveck-
ling

E2 Drift av forskningsstationer

E3 Skeppsteknisk forskning och
utveckling

E4 Utrustning

Anslag i
regi brev
uttrycks. . .

i program-
termer

som gemen-
samt anslag
for hela
verksam-
heten

Kostnader for  Av regj brev
resp program  framgar moj-

framgér av lighet till

regi brev resursover-

under. . . foring mellan
.. program?

upp- dvrig

drags-  verk-

verk- samh

samh

framgér eget Nej

g anslag

framgar ~ stat Nej

€l

1 regi brev
preciseras
resursfor-
delningen pa
lagre niva
an program?

Ja

Ja
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En av de viktigaste uppgifter som aligger en verksledning ar
att precisera 6vergripande mal och strategier for myndig-
hetens verksamhet. Nar det galler att bestamma delmal for
olika verksamhetsgrenar berdrs manga medarbetare i orga-
nisationen. Det ar d& vasentligt att kanna till hur malformu-
leringsarbetet gar till och hur man strukturerar verksam-
heten i malrelaterade program.

Mal och program i verksamhetsplanering ger idéer och im-
pulser till hur man hanterar de olika problemen i samband
med formulering av méal och strukturering av verksamheten
i program. Boken vill framfor allt ge en 6kad probleminsikt
och vécka intresse for denna del av verksamhetsplaneringen.
De fragestéllningar som tas upp ar gemensamma for all
offentlig férvaltning och for féretagsledning dver huvud taget.
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