Om effektivisering af omstilling i den
offentlige sektor samt strategiske
udviklingsinitiativer i Vejdirektoratet

Af Johannes Sloth

Resumé

Kravene til trimning af den offentlige sehtor er stprve
end nogensinde. Med regeringens moder-
niseringsprogram ligger der en bred vifte af virke-
midler, som bgr tages { anvendelse af den ansvarlige
ledelse i de offentlize virksomheder.

Huis disse virkemidler anvendes som led i en sirate-
gisk udviklingsproces, kan det lykkes pd én gang at
effektivisere og udvikle en offentlig virksomhed til en
speendende arbejdsplads.

I Vejdirektoratet, hvor vi har arbejdet med strategish
ledelse og plantmgning i en drrehhe, synes vi, det er
Iykkedes, men del hveever mod og vedholdenhed, og
man bliver aldrig ferdig. Der er hele tiden nye signa-
ler i omverdenen, som shal indarbejdes i nye strategi-
she mal

1. Stigende fokus pa effektiviseringen
af den offentlige sektor

Med stigende styrke og lidenskab debatteres
den offentlige sektors sterrelse, struktur, pro-
duktivitet og effektivitet.

Den offentlige sektor har igennem 8('erne
vaeret et centralt debatomride. Men med
fortsatte gkonomiske problemer og en massiv
protest mod et hgjt skattetryk er den offent-
lige sektor i skudlinien i lige si hgj grad, som
da Glistrup i begyndelsen af 70’erne tridte
ind pd den politiske arena.

Men debatten er blevet bredere og mere nu-
anceret. Hvor der tidligere blev fart en primi-
tiv hetz mod den offentlige sektors pastiede
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ineffektiviter, argumenteres der nu for en
trimning af den offentlige sektor ud fra pro-
duktivitetsanalyser og andre mere serigse un-
ders@gelser.

Viften af virkemidler til at lgse problemerne
er ogsi blevet bredere. Hvor man tidligere
hovedsagelig greb ind ved simple nedskzrin-
ger, anszttelsesstop m.v, griber man nu ind
ved grundlaggende at ndre de systemer, der
styrer den offentlige sektor.

Og debatten er ogsd mere alvorlig - der er
bred enighed om, at effektivisering af den of-
fentlige sektor er nadvendig. At det er store
krav, der stilles, fremgir af finansloven for
1990, hvor der budgetteres med en arlig ned-
skering af statens personaleforbrug pa 3.000
mand, svarende til en drlig produktivitets-
stigning pd 2,5% i alle offentlige styrelser - et
krav, som kun de ferreste private virksomhe-
der kan honorere indenfor det administrative
omride.

Efter min opfattelse er det derfor vigtigt, at
den ansvarlige ledelse i alle offentlige virk-
somheder i samarbejde med personalet gir
ind i et positivt arbejde for at medvirke til, at
denne effektivisering gennemfeares pa en
hensigtsmzassig mide.

I denne artikel vil jeg indledningsvis med ud-
gangspunkt i regeringens moderniseringspro-
gram give et overblik over de virkemidler, der
kan tages i anvendelse for at effektivisere den
offentlige sektor. Herefter omtales, hvordan
vi i Vejdirektoratet har anvendt disse virke-



midler som led i en strategisk udvik-
lingsproces til at effektivisere vores virksom-
hed, og hvordan vi fremover vil arbejde vi-
dere ad denne vej.

2. Mal og virkemidler i regeringens
moderniseringsprogram

Grundlaget for den brede systematiske
indsats for at effektivisere den offentlige sek-
tor er det moderniseringsprogram, som Soci-
aldemokratiet tog initiativ til, og som den nu-
veerende regering viderefgrte og fremlagde et
samlet program for i 1983.

Under overskriften »Fra vackst til omstilling«
har moderniseringsprogrammet betydet en
grundleggende =ndring i udviklingsper-
spektivet for den offentlige sektor.

Malsztningen for moderniseringsprogram-
met kan sammenfattes i fslgende 3 program-
punkter:

Mal 1. At udnytte ressourcerne effektivt.

Mail 2. At yde den bedst mulige service over-
for borgere og virksomheder.

Mal 3. At skabe en spzndende og udfordren-
de arbejdsplads for medarbejderne
i den offentlige sektor.

Disse mél er det jo svaert at erklere sig venig
i. Praecist de samme hovedmadl er geldende
for en veldrevet privat virksomhed.

Nok si interessant er det at se pa, hvilke vir-
kemidler regeringen har taget i brug for at
fremme de formulerede mal. I figur 1 er vist
en oversigt over disse virkemidler og sam-
menhaenge mellem mal og midler.

Nedenfor er med udgangspunkt i de 3 mal gi-
vet en omtale af de virkemidler, regeringen
primzrt har anbefalet taget i brug for at na
milene.

M4l og midler i Regeringens moderniseringsprogram

Figur 1.

Hal -> En bedre En bedre En bedre
ressource- service arbejdsplads
udnyttelse

N A 0

Midler -» Decentralisering Kundeservice Personale-
Privatisering Information udvikling
Indtzgtsdzkket Afbureau- Ledelses-
virksomhed kratisering udvikling
Produktivitets- Brugerunder- Medindflydelse
analyser sggelser Intern
Nye lensystemer information,
Ny teknologi.

Figuren viser de virkemidler, der primert tilsigter at pdvirke hvert af de 3 hovedmal,
I virkeligheden er der flere af virkemidlerne, der pivirker 2 eller 3 mil.

Ledelse & Erhvervsokonomi 390 119



Mail 1. Bedre ressourceudnyttelse

Et nyt virkemiddel er decentralisering. Rege-
ringen har pa budgetomradet gennemfprt en
omfattende decentralisering af budgetkom-
petencen. Hvert enkelt ministeromrade fir
nu tildelt en rammebevilling, som det heref-
ter er ministerens ansvar at fordele mellem
forskellige sektoromrider. Ydermere har man
decentraliseret styrelsens muligheder for at
prioritere mellem forskellige udgifisarter, rej-
ser, administrationsomkostninger m.v. Derfor
er den periode, hvor vi brugte megen tid til
formulering af aktstykker med ansggning om
ekstra bevillinger stort set forbi.

Privatisering indgir ogsd som et centralt virke-
middel i regeringens moderniseringsprogram.
Det er senest kommet frem i regeringens
handlingsplan for afbureaukrarisering, der
blandt sine virkemidler foreslir en privatise-
ring af adskillige offentlige institutioner. Filo-
sofien er den enkle, at regeringen opfatter og
tror, at privat producerede serviceydelser vil
veere billigere for samfundet end tilsvarende
serviceydelser produceret i offentligt regi -
det bliver spendende at fulge udviklingen.

I samme familie findes indiegisdekkel virksom-
hed. Som noget nyt tillod regeringen fra 1985
offentlige virksomheder at drive indtegts-
dekket virksomhed, dvs. producere servicey-
delser pd normale, forretningsmaessige betin-
gelser. Ideen, som jeg i avrigt finder seerdeles
fornuftig, er, at eksisterende offentlig viden
kan bruges til udnyttelse pa steder, der ikke
var tenkt pi i fgrste omgang.

Indtegtsdekkede  virksomheder  betyder
ogsd, at vi far et wettere samspil og konkur-
rence med den private sektor, hvilket efter
vore erfaringer i Vejdirektoratet har medfert
en rxckke positive effekter — nemlig stgrre
omkostningsbevidsthed og stgrre bevidsthed
omkring betydningen af markedsfaring og
service.

Et fijerde virkemiddel til opnielse af bedre
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ressourceudnyttelse er produktivitelsanalyser,
som regeringen nu stiller krav om, skal udar-
bejdes af de enkelte styrelser for at dokumen-
tere produktivitetsforbedringer. Disse pro-
duktivitetsanalyser er efter min opfattelse en
positiv nyskabelse, is@r fordi de er velegnede
til en dialog bade mellem personale og le-
delse i en offentlig virksomhed, men ogsi
mellem den offentlige virksomhed og politi-
kerne.

Nye lpnsystemer er en vigtig og ngdvendig ny-
skabelse. — Her i 1990 har vi en stgrre friheds-
grad til af aflenne medarbejderne efter
fortjeneste, end vi havde for 6-8 ar siden.
Lenfastsztielsen er i hgjere grad decentrali-
seret, dvs. lgnnen kan aftales pﬁ anszttelses-
tidspunktet og skal ikke altid igennem en
stgrre bureaukratisk procedure i Finansmi-
nisteriet. Det, der tidligere tog et halvt ir, kan
nu geres pd fa dage. Vi har ogsa fiet mulig-
hed for i hgjere grad at individualisere lgn-
nen, dvs. give lgn efter fortjeneste,

Det sidste virkemiddel til forbedring af res-
sourceudnyttelsen er ny leknologi. Regeringen
har opfordret styrelser og ministerier til at
indfare ny teknologi og har ved forskellige 13-
neordninger sikret, at finansieringsproble-
merne ikke blev en hazmsko. Mange offent-
lige virksomheder har taget opfordringen op
- ogsa Vejdirektoratet, hvor teknologistadet
illustreres ved, at vi har mere end 350 EDB-
arbejdspladser til et personale pa 550 perso-
ner.

Mal 2. Bedre service

Det andet hovedmal i regeringens modernise-
ringsprogram er bedre service overfor
borgere og virksomheder.

Det primare virkemiddel for at nd dette mil
er bedre hundeservice. Regeringen har via in-
formation, kurser og kampagner overfor de
offentlige virksomheder med held, synes jeg,
&ndret holdningerne generelt og opnﬁet, at
den service, der ydes fra det offentlige, er



langt bedre end tidligere.

Et andet virkemiddel er information til bor-
gerne og virksomhederne om det offentliges
produkter og ydelser. Ogsa dette virkemiddel
anvendes i stigende udstraekning og ogsd med
betydelig succes. Det offentliges information
er i dag efter min opfattelse bide kvantitativt
og kvalitativt afg@rende bedre end for 5-10 ar
siden.

Afbureaukratisering er et tredje virkemiddel,
som man trods statsministerens personlige
engagement med mindre held har forsagt ta-
get i anvendelse. Problemet er ofte hensynet
til den enkelte borgers retssikkerhed og den
stadigt kraftigere politisering af enkeltsager.
Skal det afggrende lykkes at gennemfsre en
afbureaukratisering, ma arbejdsdelingen mel-
lem politikere og embedsmznd grundleg-
gende @mndres, saledes at enkeltsagsbe-
handlingen gennemgiende fjernes fra det
politiske niveau.

Brugerundersggelser er et grundlzggende virke-
middel til at forbedre det offentliges service.
Mange styrelser anvender nu helt naturligt

brugerundersggelser — ogsd Vejdirektoratet,

der lpbende behandler en mzngde sn-
sker, forslag og kritikpunkter fra trafikan-
terne,

Mal 3. En bedre arbejdsplads

Det tredje mal i regeringens moderniserings-
program er at skabe en spzndende og udfor-
drende arbejdsplads for ledere og medarbej-
dere i den offentlige sektor.

Et af midlerne hertil er personalendvikling.
Gennem et intensiveret arbejde fra Admini-
strations- og Personaledepartementet har
man med held fiet mange offentlige styrelser
til systematisk at arbejde med personaleud-
vikling, herunder uddannelsesprogrammer,
rotationsordninger og udveksling med den
private sektor. Bla. indferelsen af udviklings-
samtaler i mange offentlige styrelser viser, at
arbejdet er ved at bzre frugt.

Ledelsesuduvikling, som er et andet virkemiddel,
parallelt med decentraliseringen, er taget i
anvendelse ogsa med en vis succes. Der er i
dag en langt stgrre forstielse for lederens op-
gave i de offentlige styrelser, ikke mindst for
lederens opgave som personaleleder.

De to sidste virkemidler, der bgr nzvnes, er
medindflydelse og intern information — to virke-
midler, som egentlig blev taget i anvendelse,
fgr moderniseringsprogrammet blev introdu-
ceret, og som nu vel kan siges at fungere fuldt
tilfredsstillende pa langt de fleste offentlige
arbejdspladser.

Konklusion

Efter min opfattelse har vi med regeringens
moderniseringsprogram fiet en samlet epo-
kegorende strategi for udviklingen af den of-
fentlige sektor — en strategi, som fortjent ogsi
har vakt stor interesse i mange vestlige lande.

Programmet har da ogsi allerede givet syn-
lige resultater, men der er lang vej igen. Og
for regeringen er det en balancekunst. P4 den
ene side skal effektiviseringskravene admini-
streres hiandfast - pd den anden side skal re-
geringen have »is i maven« og ikke forivre sig.
I modsat fald kan det give bagslag.

3. Strategiske udviklingsinitiativer i
Vejdirektoratet

Siden 1972, altsa en halv snes ar fgr moderni-
seringsprogrammets fremkomst, har vi i Vej-
direktoratet arbejdet systematisk med strate-
gisk ledelse som et led i bestrzbelserne pa
lebende at omstille og effektivisere vores
virksomhed. Vi har anvendt stort set alle mo-
derniseringsprogrammets virkemidler.

Nér vi startede sa tidligt — vel for de fleste
andre offentlige styrelser — skyldes det for-
mentlig, at vi siden 1972 har betragtet Vejdi-
rektoratet som en virksomhed, der i hgj grad
kunne og burde styres som en privat virksom-
hed. Medvirkende hertil har i hgj grad vaeret,
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at direktoratets ledelse og medarbejdere i
stort omfang var og er rekrutteret fra den pri-
vate sektor.

Inden omtalen af det strategiske arbejde vil
jeg give en kort prasentation af Vejdirekto-
ratet for at give l®seren en mulighed for
bedre at forsta det strategiske arbejde.

Przsentation af Vejdirektoratet
Vejdirektoratet er en styrelse under Trafikmi-
nisteriet med et samlet arligt budget pa ca.
1,7 mia. kr. og en samlet personalestyrke om-
regnet til heltidsansatte pa ca. 550 personer.
Vejdirektoratet er i sin nuveerende form etab-
leret i 1972 under den vejlovsreform, der i
forbindelse med kommunalreformerne blev
gennemfart i begyndelsen af 70’erne.

Vi opdeler i dag Vejdirektoratets opgaver,
produkter og ydelser i 3 produktomrader:

1. Vejbestyrelsesomradet (opgaver pa hoved-
landevejsnettet).

2. Vejsektoromridet (opgaver for hele vej-
sektoren).

3. Det forretningsmzssige omrade (kommer-
cielle opgaver).

1. Vejbestyrelsesomradet omfatter driften og ud-
bygningen af det statslige hovedlandevejsnet
pd 4.600 km, som Vejdirektoratet pi Statens
vegne har det gkonomiske, tekniske og admi-
nistrative ansvar for. Pa tilsvarende made har
hver amtskommune og primzrkommune an-
svaret for det lokale amtsvejnet og kommune-
vejnet. Indenfor dette produktomride arbej-
der vi med 4 hovedopgaver:

- Vi leverer det politiske/tekniske beslut-
ningsgrundlag til minister og folketing.

- Vi er ansvarlige for udbygning og
vedligeholdelse af hovedlandevejsnettet.

- Vi yder transportservice bl.a. med infor-
mation via TV og radio.

- Vi yder vejledning og lgser problemer for
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de borgere og virksomheder, der er na-
boer til hovedlandevejsnettet.

2. Vejsektoromrddel omfatter Vejdirektoratets
opgave som sektormyndighed, hvor vi vareta-
ger hele den danske vejsektors interesser. In-
denfor dette produktomride arbejder vi med
fslgende 4 hovedopgaver:

= Vi udarbejder vej- og trafikstatistik.

- Viudarbejder regler for vejes udformning
og vedligeholdelse.

- Vi driver en omfattende forskning og ud-
vikling.

- Vi formidler viden gennem kurser, rap-
porter m.v.

3. Det forretningsmassige omrdde omfatter Vejdi-
rektoratets kommercielle aktiviteter med salg

Vejdirektoratets organisation
Hovedstruktur

Vejdirektpr
Per Milner

Stabs-
omridet
Vicedirektpe
Johannes
Sloth

Planlzgningsomradet
Overingenigr Michael Schrader

Anlagsomridet
Oweringenigr Bendt Jergensen

Driftsomradet
Overingenier Jorgen Banke

Broomridet
Overingenigr Per Clausen

Institutionsomridet
Statens Vejlaboratorium
Vejdirektoratet
Overingenigr [var Schacke

Figur 2,



af ydelser mod direkte betaling savel pa det
danske som det udenlandske marked. Pa
hjemmemarkedet yder vi radgivning til am-
ter, kommuner og private virksomheder og
leverer bla. serviceydelser i form af malinger
af vejenes tilstand, beregninger pd vores cen-
trale EDB-anlzg og rekvireret forskning. De
vigtigste produkter pd eksportomradet er
radgivningsprojekter til andre offentlige sty-
. relser og trzening (uddannelse) af udenland-
ske ingenigrer i vejbygning i bredeste for-
stand.

Vejdirektoratets organisation er funktions-
opdelt i 7 funktionsomrader, som vist pa figur
2. Fysisk er Vejdirektoratets hovedkontor pla-
ceret i Kgbenhavn. Forskning og udvikling fo-
regir primzrt pa Statens Vejlaboratorium i
Roskilde og Vejdatalaboratoriet i Herlev. Pro-
jektering og anlaeg af motorvejene varetages

Vejdirektoratets budget 1990

Mio. kr.

Opgaver pad
hovedlandevejsnettet
Planlzgning op styring
Drift og vedligeholdelse

Veje 695

Broer 155
Forbedringer 70

Trafiksikkerhedsarbejder 40

Cykelstier 30
Anlzg

Projektering af motorveje 70

Motorveje 405

@vrige hovedlandeveje B0

1580

125
B850

535

Opgaver for hele vejsekioren B5
Registrering af vej- og trafikdata,
normer for vejes udformning,
forskning og udvikling,
videnformidling, trafikinformation,
eksportiremme og
anleg af kommunale cykelruter

Forretningsmassige opgaver
Service- og konsulentydelser i
Danmark og udlandet
Udgifter 30
IndLegter 30

Netroudgifier i alt 1665

Figur 3.

af Vejdirektoratets motorvejskontor i Skan-
derborg, hvorunder hgrer en raxkke lokale
anlzgskontorer. Budgettet for 1990 fremgar
af figur 3.

4. Et tilbageblik over det strategiske
udviklingsarbejde i Vejdirektoratet

Vejdirektoratet i dag som beskrevet ovenfor
adskiller sig vasentligt fra den virksomhed,
jeg lzrte at kende i 1972, Ingen dremte vel
dengang om, at Vejdirektoratet i 1990 skulle
optrzde i TV-spots, veere forhandler af kas-
settebind med Mr. President, have 130 kine-
sere pd kursus, gennemfgre lederuddan-
nelsesprogram for kvinder, deltage i
biludstilling i Bella Centret eller have inge-
nigrer stationeret som konsulenter i Thai-
land, Indonesien og Nicaragua.

ZEndringerne er ikke ulfzldige. De er et re-
sultat af en meget bevidst strategisk
planlegning i Vejdirektoratets ledergruppe,
som siden 1972 lgbende har dreftet, hvordan
man kunne udvikle, effektivisere og tilpasse
virksomheden til omgivelsernes udvikling.

Om resultatet er vellykket, ma andre drgmme
om. Men jeg kan bekrazfte, at professor
Johnsens teorier om strategisk planlaegning
kan bruges i praksis, ogsa i en offentlig orga-
nisation, nir blot man er opmarksom p3, at
det er en lille smule mere spzndende og md-
ske ogsd anstrengende at gennemfgre gvelsen
i praksis, end det man far indtryk af, nar man
lzeser teoribogen.

I det fwlgende vil jeg forklare, hvordan Vejdi-
rektoratet kom fra situationen i 1972 til situa-
tionen i dag. Metoden har varet at opstille en
rekke skiftende strategiske hovedmal og her-
udfra valge nogle fa projekter fra projektpor-
tefpljen, som vurderes at have strategisk be-
tydning for virksomhedens udvikling og si
arbejde med disse indenfor en begranset
tidshorisont, typisk 1-3 ar. Det er samtidig vig-
tigt at sikre, at projekterne gores synlige i
virksomheden og ikke pd noget tidspunkt
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M3l 2.
MAl 3.
M3l 4. At drive forretning
Mal 5.

MAl 6.

MAl 7.

Fiqur 4. Oversigt over Veijdirektoratets
strategiske mdl.
M3l 1. At skabe en enhedsorganisation

At opbygge en professionel vejbestyrelse

At gere Vejdirektoratet til en servicevirksomhed

Effektivitet gennem decentralisering

. Effektivitet gennem personaleudvikling,
uddannelse og intern information

At vere en synliqg wvirksomhed.

fra 1972 til 19%0.

Oversigten viser de 7 strategiske m&l som har varet
grundlaget for Vejdirektoratets omstilling i perioden

mister ledelsens bevigenhed.

I det fwlgende vil jeg gennemgi syv strate-
giske hovedmal (se figur 4), som Vejdirekto-
ratet har sat sig og gennemfort fra 1972 al i
dag.

Strategisk mal nr. 1:

At skabe en enhedsorganisation

Det forste strategiske mal, vi satte os i 1972,
var at skabe en enhedsorganisation. Det var
ganske naturligt, at det blev fgrste mal, idet
Vejdirektoratet blev skabt ved sammenlzg-
ning af en del af Trafikministeriet, Statens
Vejlaboratorium, vejdatalaboratoriet og mo-
torvejskontorerne og samtidig bla. fik til op-
gave teknisk og skonomisk at styre hele ho-
vedlandevejsnettet — en opgave, der tidligere
stort set blev varetaget af amtskommunerne.

Recepten pi den strategiske proces var enkel
- men ny pd det tidspunkt. De ledende med-
arbejdere blev trukket ud af de vante omgi-
velser og omplantet til en kursusejendom,
hvor vi diskuterede pa livet lgs.
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Disse internatseminarer var typisk af 2 dages
varighed og blev gennemfort med ca. 8§ mi-
neders mellemrum. Pa »hjemmefronten«
etableredes en ledelse, der mgdtes ugentligt,
og en chefgruppe bestiende af de 30-40 del-
tagere fra seminarerne. Chefgruppen megdtes
ca. hver anden méned, hvor den blev holdt
tzet informeret om virksomhedens aktiviteter.

For at sikre fremdriften i organisations-
udviklingsprojektet etablerede vejdirektaren
sig med et sekretariat bestiende af 3-4 med-
arbejdere. Det er vigtigt, at der hele tiden er
et aktivt lokomotiv foran toget, s mader og
eksternatkurser bliver godt forberedt og tat
fulgt op.

Ved at s®tte sig et mal om at etablere en en-
hedsorganisation lykkedes det at bringe virk-
somheden i bevaegelse. Vi fik etableret en
chef- og ledergruppe, der fik en fxlles refe-
renceramme i form af vores malsztningspa-
pirer. Vi lzrte ogsa at arbejde strategisk. Si
derfor var det farste trin i processen afgg-
rende vigtigt for, at de efterfalgende trin ogsa
kunne lykkes.



Strategisk mal nr. 2:
At opbygge en professionel
vejbestyrelse

Det andet strategiske hovedmal, vi satte os,
var at skabe en effektiv vejbestyrelse. Malet
blev accentueret ved et pres fra amtskommu-
nerne, som lige siden vejlovszendringen i 1972
havde gnsket at fa de afgivne hovedlandeveje
tilbage til deres administration. Denne kon-
kurrencesituation tvang os til at opbygge en
velfungerende vejadministration, som kunne
bevise, at en enhedsorganisation, hvor der er
en txzt integration mellem planlegning,
forskning og udvikling og praktisk vejbyg-
ning, er den mest effektive made at drive det
overordnede vejnet pa.

For at opfylde malet satsede vi bla. pa at
etablere en overordnet planlzgning og pa at
anvende informationsteknologien til at op-
bygge informations- og managementsy-
stemer. Der blev opbygget en lang rzkke af
disse systemer, bla. en brodatabank indehol-
dende systematiske data om de 2.000 broers
vedligeholdelsestilstand pa hovedlandevejs-
nettet, en belzgningsdatabank indeholdende
oplysninger om vejbelzgningernes tilstand
pa de 4.600 km hovedlandeveje og en uhelds-
databank indeholdende en systematisk regi-
strering af trafikuheldene pa forskellige dele
af vejnettet.

Disse og mange andre databaser blev sam-
menkoblet i Vejdirektoratets centrale Vejda-
tabank. Den er i dag grundlaget for, at vi har
varet i stand til at optimere prioriteringen af
indsatsen pa bl.a. vedligeholdelse og trafiksik-
kerhedsomridet, men den har ogsd gjort det
muligt at dokumentere de produktivitets- og
kvalitetsforbedringer, vi har gennemfegrt.

Strategisk mal nr. 3:

At gpre Vejdirektoratet til en
servicevirksomhed

Det tredje strategiske mdl blev formuleret i
slutningen af 70'erne, hvor Vejdirektoratets

ledelse erkendte, at vii for haj grad var tekni-
kere, der orienterede os mod asfalten, me-
dens trafikanterne stort set var overladt til sig
selv. Malet blev at flytte virksomheden fra at
vere en teknisk anlzgs- og vedligeholdel-
sesvirksomhed til at blive en servicevirksom-
hed, der driver et vejtransportsystem sva-
rende til DSB’s jernbanetransportsystem.

Der blev igangsat flere projekter. Et af de cen-
trale var etableringen af en vejinformations-
central, hvorfra trafikanterne kunne fa
information bade fa@r og under rejsen, og
hvortil de ogsid kunne henvende sig efter rej-
sen.

I dag er vejinformationscentralen en profes-
sionel kommandocentral, som via radio,
tekst-TV, TV og direkte pr. telefax lgbende
orienterer trafikanterne om vejforholdene i
savel ind- som udland - og som samtidig be-
svarer ca. 200.000 telefonopkald fra bilisterne
arligt. Informationscentralen giver i dag op-
lysninger om vejafstande og kpretider samt
aktuelle oplysninger om bl.a. vejarbejder, keg-
dannelser, fzergebelzgninger og glatfgrepro-
blemer. '

Parallelt hermed udsender informationscen-
tralen en rakke publikationer om vej- og
trafikforhold, f.eks. Europaguiden, der inde-
holder vej- og trafikinformation om ca. 30
lande og szlges i ca. 30.000 eksemplarer om
dret.

Strategisk mal nr. 4:

At drive forretning

I begyndelsen af 80'erne forsggte Vejdirekto-
ratet sig som en af de farste offentlige virk-
somheder med salg af know-how pa eksport-
markedet. Og i 1985 besluttede man med de
nye regler om indtzgtsdakket virksomhed at
gd ind i forretningsmzssige aktiviteter ogsa
pad hjemmemarkedet.

Der var flere grunde til at formulere dette
strategiske mal om at ville drive forretning pa
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almindelige, markedsmzessige vilkir. For det
farste ville vi udnytte den viden, Vejdi-
rektoratet allerede besad. At szlge denne vi-
den pa eksportmarkedet betyder gget valu-
taindtjening og pd hjemmemarkedet, at
Vejdirektoratets viden kan blive tilgaengelig
og brugt hos de mindre vejbestyrelser, som
sidder med de problemer, Vejdirektoratet al-
lerede har lgst. Men gennem de forretnings-
mzssige aktiviteter bevares og udbygges Vej-
direktoratets aktiviteter ogsd og medvirker til
at fastholde en rakke ngglepersoner i virk-
somheden,

For det andet betgd de forretningsmassige
aktiviteter ogsi en treening af personalet i ser-
vice og markedsfaring overfor kunderne.

Hertil kom selviglgelig, at man ved at drive
den forretningsmeessige virksomhed pa for-
nuftig made kan skabe et overskud, der kan
bruges til at investere 1 nyt materiel og til at
forcere udviklingsaktiviteter, der ikke kan
blive plads til indenfor de givne budgetter.

Resultaterne i dag er lovende. I 1989 naede
den forretningsmassige omsztning op pa
knap 40 mio. kr. og gav beskaftigelse til ca. 70
medarbejdere, der lgnnes over de indt=gts-
dekkede aktiviteter.

Som en sidegevinst ved det forretningsmaes-
sige omrade har vi fiet en mere sund indstil-
ling til omkostninger, omkostningskalkula-
tion og re:;ultalbere&minger. Man kan sige, at
den forretningsmassige virksomhed har bi-
draget til at fi Vejdirektoratet ind i en positiv
spiral, idet personalet gennem nye udfor-
dringer vokser og ogsa bliver bedre til at lgse
de hjemlige opgaver.

Strategisk mal nr. 5:

Effektivitet gennem decentralisering
I midten af 80’erne blev det strategiske mal at
pge effektiviteten gennem decentralisering.
Vejdirektoratet indferte vel nok den mest de-
centrale form for skonomistyring i1 den of-
fentlige sektor og introducerede parallelt
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hermed et avanceret gkonomisystem, hvor
samtlige udgifter konteres pa art, afdeling og
formal. De centrale elementer i gkonomi-
styringssystemet er mil- og rammestyring og
styring pd aktiviteter i stedet for pi omkost-
ningsarter. Ydermere er det lykkedes at sam-
menkoble den strategiske planlzgning med
det lebende budgetarbejde. Det har ikke vee-
ret — og er ikke - problemfrit, men laererigt.

Udgangspunktet for de enkelte afdelingers
budgetlegning er en overordnet strategisk
udmelding fra ledelsen om, hvilke satsnings-
omrader Vejdirektoratet i de kommende ar
vil arbejde med. P4 baggrund heraf afleverer
hver afdeling en mils®tnings- og handlings-
plan for de kommende ir med tilhgrende
budgetforslag. Med udgangspunkt heri giver
ledelsen hver afdeling en samlet budget-
ramme, som afdelingen frit kan disponere
over under forudsatning af at afdelingen
samtidig nar de konkrete mal, der er fastlagt.

Strategisk mal nr. 6:

Effektivitet gennem personale-
udvikling, uddannelse og intern
information

PersanaIEudvik]ing. uddannelse og intern in-
formation er strategiske mal, som flere gange
siden 1972 har vaeret hgjt prioriteret.

Som eksempel pad strategiske projekter kan
nxvnes, at Vejdirekmr:itet for fem ar siden
parallelt med introduktionen af den forret-
ningsmaessige virksomhed og decentraliserin-
gen introducerede et systematisk lederuddan-
nelsesprogram. Det omfattede 20 moduler,
som en udvalgt gruppe af potentielle og eksi-
sterende ledere gennemgik over 3 ar.

Lederuddannelsesprogrammet blev efterfulgt
af et lederuddannelsesprogram for kvinder,
der blev startet i 1988, og som forhdbentlig
resulterer i, at vi vil se flere kvindelige ledere,
end tilfzldet er i gjeblikket. Og netop nu ke-
rer vi et ledertreningsprogram i generel le-
delse for ca. 50 ledende medarbejdere — et



program, hvor lederens rolle som personale-
leder og personaleudvikler er i centrum.

Ogsa gennem en intern information har vi
forsggt at ege effektiviteten.

Endvidere udsender direktionen i begyndel-
sen af et nyt ir et nyhedsbrev, der gennemgar
og prasenterer resultaterne i det forlgbne ar
samt mal og arbejdsopgaver for de to kom-
mende ar.

Hver uge eller hver fjortende dag udkommer
der en intern nyhedsavis »Set Indefra«, der
fortzller hele personalet, hvad de andre afde-
linger arbejder med.

Filosofien er, at et velfungerende personale er
et velinformeret personale. Den interne in-
formation har derfor stor vagt.

Strategisk mal nr. 7:

At vere en synlig virksomhed

Det er Vejdirektoratets opfattelse, at den, der
lever skjult, lever kort. Vi lavede for fire ar si-
den en pressetjeneste, der skulle arbejde med
at gere Vejdirektoratet kendt i medierne og
arbejde journalistisk professionelt med redi-
gering af de rapporter og tryksager, Vejdirek-
toratet udgiver.

Vi formulerede en pressepolitik og presseaf-
delingen fik til opgave at etablere gode
samarbejdsrelationer til den danske presse.
Vi udsender systematisk pressemeddelelser -
bade direkte til bladene og over Ritzaus Bu-
reau. Vi skriver artikler til fagtidsskrifter, i
aviser osv.

Udstillinger er en ny made at vise sit visitkort
pd, 1 hvert fald for offentlige virksomheder.
Vejdirektoratet har siden slutningen af
8(0’erne veret reprasenteret ved flere stgrre
udstillingsarrangementer, der har med vej og
transport at gere.,

I Vejdirektoratet stiller vi ogsd gerne op som

foredragsholdere. Det vere sig ved konfe-
rencer og tekniske mader, men ogsa med fo-
redrag ved virksomhedsbesgg og hos forskel-
lige klubber.

Der er ingen tvivl om, at denne strategi er lyk-
kedes. I dag optraeder Vejdirektoratet med
stor hyppighed i dagspressen, i faglige tids-
skrifter, ved udstillinger med foredrag og med
kronikker og artikler i dagbladene. I stigende
omfang forbindes Vejdirektoratet med vej-
transporten i Danmark. Det var ogsid menin-
gen.

5. Fremtidens strategiske overvejelser
Transportsektoren er inde i en rivende udvik-
ling. Det er derfor ngdvendigt, at
Vejdirektoratet hele tiden analyserer tenden-
ser i omverdenen med henblik pa at justere
sine planer og strategier for fremtiden.

Hyvis vi et gjeblik ser i krystalkuglen, er det let
at fa gje pa nogle megatrends, som givetvis vil
pavirke hele transportsektoren og dermed
ogsa Vejdirektoratet. For det farste er det gi-
vet, at Brundilandrapporten om miljgpro-
blemerne vil fi meget stor betydning for
transportsektoren i 90°erne. Der vil ganske gi-
vet ikke blive givet tilladelse til at udfere vej-
anleg i 90°erne, som har en negativ miljgef-
fekt.

Tilsvarende gzlder for ({rafiksitkerheden.
Vejdirektoratet har en lang tradition for at ar-
bejde med sikkerhedsproblemer, men der er
stigende fokus pa sikkerhedsproblemet. Det
er givet, at lgsningen af de amtitigse mal, der
er formuleret for trafiksikkerheden pd de
danske veje, vil stille store krav til Vejdirek-
toratet.

Det tredje hovedproblem er finansieringen af
infrastrukturen. Anlegssektoren har varet
udsat for et stigende pres op gennem 7(0’erne
og 80'erne. I dag stdr vi med et akut finansie-
ringsproblem, som ganske enkelt ikke kan
klares traditionelt over finansloven, Betalings-
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veje eller andre mere sofistikerede former for
brugerbetaling mi sikkert indferes.

En fjerde megatrend er udviklingen i tekno-
logi. Vi har allerede i flere ar set, hvordan
elektronikken har vundet indpas - ferst pa
kontorerne i form af EDB-maskiner, herefter i
udstyr i vaskemaskiner osv. Nu er denne tek-
nologiske udvikling pd vej over i bilen og vej-
transporten. Tankegangen er, at den nye tek-
nologis indbygning i bilerne og installation
langs vejene kan medvirke bade til en forbed-
ring af miljéet og af trafiksikkerheden.

Dette forer direkte over i den femte mega-
trend, jeg vil omtale, nemlig det intemationale
samarbejde. Der er ingen tvivl om, at vi er pa
vej ind i en situation, hvor samarbejdet bilate-
ralt mellem landene, men ogsa i stgrre sam-
menhang indenfor EF vil udvikle sig meget
kraftigt, bl.a. i form af en europzisk standar-
disering pa transportomradet.

Som et sidste punkt er det vel ngdvendigt
ogsa at papege udviklingen pa arbejdsmarkedet.
I 80’erne vil konkurrence om arbejdskraften

blive intensiveret, specielt hvad angir den
hejt kvalificerede arbejdskraft. Vi ser, hvor-
dan private firmaer i stigende omfang tilret-
telegger strategier, der skal gegre disse virk-
somheder attraktive for de bedste hoveder,
der udklxkkes fra de hgjere lzreanstalter. Vi
kan kun tage udfordringen op, hvis vi kan
konkurrere pi lgn, uddannelse, udfordringer,
avancementsmuligheder og arbejdsmiljg.

Vejdirektoratets satsningsomrader
1990-91

Med udgangspunkt i disse megatrends har vi
1 Vejdirektoratet vedtaget og formuleret en
rzkke satsningsomrader, som vi skal arbejde
pa og med i 1990 og 1991. 1 figur 5 er vist de 8
satsningsomrader sammen med de 6 mega-
trends.

6. Et par afsluttende rid til de, der
arbejder med strategisk ledelse i
offentlige organisationer

Lad mig slutte af med et par gode rid til de,
der vil arbejde med strategisk planlegning i

Fiqur 5. Meqgatreds og satsningsomrider i Vedjdirektoratet.
Megatrends Satsningsomrdder

A. Brundtlandrapporten I. Planlaegningssystemet

B. Trafiksikkerheden II. Kvalitetsstyring

C. Finansieringen III. Brugerservice

D. Teknologien IV. Netvarksetablering

E. Internationaliseringen V. Internationalisering

F. Arbejdsmarkedet VI. Forretningsmassigé omridde
VII. Informationsteknologi
VIII. Organisationsudvikling
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offentlige virksomheder.

Forst og fremmest ga i gang — strategisk tzenk-
ning, ledelse og planlegning er et effektivt
vaerktgj til at effektivisere, men ogsa udvikle
og revitalisere en offentlig organisation.

Ga frem i etaper - dvs. fi aktiviteter samti-
digt. Ger malene synlige i virksomheden bl.a.
ved information og ledelsesengagement.

Vis mod og giv ikke op, men prgv grenserne
af - tilgivelse er bedre end tilladelse.

Fortszet — man bliver aldrig faerdig. Der er
hele tiden nye signaler i omverdenen, som
skal indarbejdes i nye strategiske mal.

Hvis og nar I ger det - og ger det rigtigt og
energisk — ja, sa vil I se, at man kan flytte det
uflyttelige.
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