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Förord 
 
För att erhålla sin civilingenjörsexamen fordras att studenten skall ha genom-
fört ett godkänt examensarbete. Den totala arbetsinsatsen skall motsvara 4,5 
månaders heltidsarbete och ger 20 högskolepoäng. Syftet med ett examensarbe-
te är att utföra ett självständigt arbete med vetenskapliga metoder och anknyta 
problemområdet till för problemområdet relevant teori. Stora krav ställs på den 
språkliga behandlingen. Examensarbetet skall dessutom presenteras muntligt 
vid den institution det utförs. 
 
Jag har läst industriell ekonomi vid Luleå Tekniska Universitet och valde exa-
mensinriktningen kvalitetsteknik. Examensinriktningen kopplar samman de 
mer ”mjuka” parametrarna inom organisationer som till exempel medarbetar-
skap och kundnöjdhet. Dessa ämnen är av stort personligt intresse och ligger 
dessutom i tiden då många företag satsar ansenliga resurser på offensiv kvali-
tetsutveckling. Examensarbetet utfördes på Luleå Kommuns Tekniska förvalt-
ning och startade i september 2002. Att utföra examensarbetet på Tekniska för-
valtningen, vars produkter och tjänster i stort sett alla kommuninnevånare 
kommer i kontakt med dagligen, var en stor utmaning och har givit mycket lär-
dom.  
 
Då jag inte varit helt ensam i mitt examensarbete och skrivandet av rapporten 
vill jag passa på och tacka några personer som varit till hjälp och funnits till 
hands då jag behövt den.  
 
Görgen Edenhagen, utbildningschef och studierektor vid avdelningen för kva-
litets- & miljöledning, institutionen för industriell ekonomi och samhällsveten-
skap vi Luleå Tekniska Universitet, som skapade kontakten med Tekniska 
förvaltningen.  
 
Anna Gabrielsson, utvecklingsansvarig, Verksamhetsstöd som var min hand-
ledare på Tekniska förvaltningen, och hjälpte mig med det dagliga arbetet samt 
för att hon är en trevlig och glad person samt är lätt arbeta tillsammans med. 
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Magnus Svensson, doktorand vid avdelningen för kvalitets- & miljöledning, 
institutionen för industriell ekonomi och samhällsvetenskap vid Luleå Tekniska 
Universitet, som var min handledare vid universitetet och stöttade mig i arbetet 
med vetenskapliga kommentarer samt höll mig på banan. 
 
Roland Sundquist, ekonom, ekonomiadministration, Tekniska förvaltningen, 
som genom många djupsinniga och intressanta diskussioner fick mig att hålla 
igång den eteriska delen av hjärnan under examensarbetet. 
 
Samtlig personal på Tekniska förvaltningen som deltagit i intervjuer, möten 
samt diskussioner och medvetet eller omedvetet bidragit till att föra examens-
arbetet framåt. 
 
Alla de personer som genom direkt eller indirekt medverkan påverkat resulta-
tet av examensarbetet. 
 
Vissa ord och begrepp i rapporten som inte utvecklas i den löpande texten har 
sin förklaring i ordlistan som återfinns i slutet av examensarbetet.  
 
Slutligen hoppas jag att inte bara Tekniska förvaltningen i sitt offensiva kvali-
tetsutvecklingsarbete skall få användning av detta examensarbete utan även 
andra organisationer skall kunna nyttja de föreslagna arbetssätten och verkty-
gen i sina respektive verksamheter. 
 
 
 
Ulf Södergrann 
Civilingenjör industriell ekonomi 
Luleå oktober 2003 
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Sammanfattning 
 
Inom tjänsteproducerande privata företag förekommer, till följd av brist på 
kvalitet, kostnader upp till 40 procent av den totala omsättningen. Liknande tal 
kan även befaras finnas inom de tjänsteproducerande offentliga 
organisationerna. För att identifiera och reducera kvalitetsbrister i 
organisationer kan en självutvärdering användas som arbetssätt. Tekniska 
förvaltningen i Luleå Kommun är en organisation som har genomfört en 
självutvärdering som ett steg i sitt förbättringsarbete. Självutvärderingen 
påvisade att det finns ett flertal möjliga förbättringar att genomföra för att öka 
kundtillfredsställelsen samt utveckla delaktigheten bland medarbetarna. 
 
Syftet med detta examensarbete var därför att rekommendera enkla och tillför-
litliga arbetssätt och verktyg som Tekniska förvaltningen i Luleå ska kunna an-
vända för att mäta, utvärdera, förbättra och säkerställa kundsamverkan samt 
medarbetarnas delaktighet och utveckling.  
 
För att nå syftet har jag under arbetets gång genomfört intervjuer, enkätunder-
sökningar, spånskivor samt litteraturstudier. Jag har även utfört benchmarking 
för att på ett enkelt sätt hitta färdig information om användbara arbetssätt och 
verktyg.   
 
De verktyg och arbetssätt som jag rekommenderar att Tekniska förvaltningen 
använder i sitt arbete är enkäter samt ledningsverktyg som sambands-, släkt-
skaps- och träddiagram. Även Gap-modellen med tillhörande frågeställningar 
rekommenderas som både arbetssätt och verktyg. Efter genomförda förbättring-
ar torde sedan en uppföljning av arbetet kunna ge en bild av åt vilket håll verk-
samheten är på väg. För att denna ska bli rättvisande krävs dock att undersöka-
ren konsekvent mäter med samma verktyg och samma metod varje gång. För 
att följa upp verksamhetsutvecklingen bör Tekniska förvaltningen använda sig 
av t.ex. enkätfrågor som kontinuerligt ställs till de anställda. 
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Abstract 
 
Among the service producing companies in the private market costs occur as a 
result of poor quality up to 40 percent of the companies’ total turnovers. A 
similar percentage could also exist within the service producing public organi-
sations. To be able to identify and reduce lack of quality within an operation 
self-evaluation might be used. The Municipal Technical Administration in the 
Municipality of Luleå is an organisation that has carried out a self-evaluation as 
a step in their work with improvements. The self-evaluation pointed out that 
there are several possible improvements to be carried out to increase the 
customer satisfaction and the development of the participation among the co-
workers.  
 
The purpose with this master thesis was to recommend to the user, simple and 
reliable work procedures and tools to measure, evaluate, improve and secure 
customer collaboration and participation and development among the co-
workers.  
 
To reach the purpose of the thesis, I have during the process made interviews, 
polls, brainstorming and literature studies. To be able to find information I have 
also used benchmarking as an easy attempt to find information given about the 
various work procedures and tools. 
 
The tools that I recommend to the Municipal Technical Administration in their 
work with improving quality are opinion polls and management tools such as 
relation-, affinity-, and tree diagrams. The Gap-model together with its ques-
tions is also a recommended way of work procedure and tools.  After the 
implementation of these tools and working procedures a follow-up is necessary 
to make in order to see in what direction the company’s activities are heading. 
If this follow-up is going to be correct it is necessary that the investigator 
consequently use the same methods and tools every time. To be able to follow 
the development of the activities in the organisation the Municipal Technical 
Administration ought to use, for example, questionnaires that continuously are 
given to the employees.  
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1 Inledning 
 
Detta kapitel beskiver projektets bakgrund, syfte och avgränsningar och ger en 
kort beskrivning av problemområdet. 
 

1.1 Bakgrund 
 
Det har inom den traditionella tillverkningsindustrin varit vanligt med kvalitets-
tänkande under många år. Företagen har gått från att kontrollera kvaliteten efter 
tillverkning, styra tillverkningen mot vissa mål samt kvalitetssäkra sin verk-
samhet, till att jobba med offensiv kvalitetsutveckling. Den industrialiserade de-
len av världen, där även Sverige ingår, har dock under de senaste åren utveck-
lats till samhällen präglade av allt fler tjänster och ett större informationsflöde, 
hävdar Bergman & Klefsjö (2001). För Sveriges del innebär detta att ca 2/3 av 
alla yrkesverksamma arbetar inom den tjänsteproducerande sektorn enligt Ed-
vardsson & Magnusson (1988). I Sverige stod (1988) tjänsteproduktionen för 
ca 60 % av den totala BNP: n, och då räknas inte de internproducerade tjänster-
na inom företag med, ibid. Inom tjänstesektorn finns både privata och offentli-
ga delar där den offentliga delen består av stat, kommun och landsting. De 
tjänstetillverkande företagen kan ha upp till 40 % av sina löpande kostnader 
kopplade till rättning av fel och omarbete av tjänsten, menar Edvardsson et al 
(1998). Den offentliga delen kan befaras ha liknande procenttal i kvalitetsbrist-
kostnader inom sina verksamheter, ibid. I dessa verksamheter kan det således 
finnas ett stort behov av att reducera kvalitetsbristkostnaderna för att nå effek-
tivare produktion av sina tjänster och därmed reducera dessa kostnader. Ett sätt 
att söka efter förbättringsmöjligheter avseende kvalitetsbristskostnader, till ex-
empel direkta brister i organisationen som mer eller mindre skapar grogrund för 
uppkomst av kvalitetsbristkostnader, är att använda sig av en självutvärdering 
där organisationen genomför en nulägesanalys. En organisation inom den of-
fentliga tjänstetillverkande sektorn som genomfört en självutvärdering är Tek-
niska förvaltningen i Luleå Kommun. Resultatet från självutvärderingen visade 
att Tekniska förvaltningen har potential att genomdriva förbättringar inom flera 
områden för att minska sina kvalitetsbristkostnader.  
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1.2 Problem 
 
Jag har i mitt arbete undersökt Luleå Kommuns Tekniska förvaltning som arbe-
tar med att implementera tankesättet med offensiv kvalitetsutveckling. Teknis-
ka förvaltningen har i sin planeringsprocess med att kvalitetsförbättra sig 
genomfört en nulägesanalys, (Nulägesanalys 2001-10-15 --- 2002-01-22). Som 
verktyg i utförandet av analysen användes Språngbrädan (Hellsten, 2000). 
Analysen visade att alla områden i Språngbrädan har förbättringspotential och 
för att kunna strukturera upp förbättringsarbetet startades ett utvecklingsarbete 
kallat VSA2 (vårt sätt att arbeta). I detta arbete lyftes ca 15 förbättringsområden 
fram och dessa arbetar Tekniska förvaltningen med att förbättra. De områden 
som ligger högst upp i huvudtidplanen är Kundsamverkan samt Medarbetar-
nas utveckling och delaktighet och dessa är två av fyra områden som utvärde-
ras med hjälp av Språngbrädan. De övriga två områdena är Ledarskap samt 
Verksamhetens processer. Det är inom de förstnämnda områdena jag har ut-
fört mitt examensarbete eftersom också dessa områden enligt ledningens direk-
tiv har högsta prioritet för det fortsatta kvalitetsarbetet, Tekniska förvaltningens 
officiella hemsida (2002, juni). Resultaten från självutvärderingen inom områ-
det kundsamverkan visar att Tekniska förvaltningen bör definiera sina kunder 
samt ta reda på deras nuvarande och framtida behov, krav och förväntningar. 
Vidare visar analysresultaten att sättet som kundkrav kommuniceras på och hur 
utvärdering och förbättring av kundsamverkan utövas behöver ses över och 
förbättras. Det fattas delar inom området medarbetarnas utveckling och delak-
tighet enligt självutvärderingen, bland annat inom utvärdering/förbättring, re-
sultat och tillämpning. Inom kundsamverkan var det liknande resultat på 
utvärdering/förbättring och resultat, dock något bättre inom tillämpning. 
Tekniska förvaltningen har tidigare arbetat med planering och genomförande 
av aktiviteter. Tekniska förvaltningen har inte följt upp och utvärderat sina 
aktiviteter och eftersom Tekniska förvaltningen inte har mätt något i 
processerna har inte heller återföring av resultat varit möjlig. Har man inga 
mätetal kan man inte heller se vad det är man är dålig på och vad som skall 
förbättras, säger Edvardsson et al 1998. Det finns således behov av att 
genomföra mätningar för att kunna följa upp utförda aktiviteter. Tekniska 
förvaltningen bör därför kunna besvara hur en mätning skall gå till och för att 
kunna göra det krävs att Tekniska förvaltningen vet vad som skall mätas och 
var i verksamheten det skall mätas. 
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1.3 Syfte 
 
Syftet med arbetet är att identifiera ett antal för användaren enkla och tillförlit-
liga arbetssätt och verktyg för att kunna: 
 

1. Mäta, analysera och förbättra samt säkerställa kundsamverkan. 
 

2. Mäta, analysera och förbättra samt säkerställa medarbetarnas utveckling 
och delaktighet. 

 
Eftersom Tekniska förvaltningen inte vet vad som skall mätas, var det skall mä-
tas eller hur det skall mätas ligger det i arbetets syfte att också prova de olika 
verktygen och arbetssätten för att på så sätt ge en fingervisning om deras an-
vändbarhet. 
 

1.4 Avgränsningar 
 
Problemställningen nämnd i kapitel 1.2, är säkert applicerbar på flera organisa-
tioner dock har jag avgränsat detta arbete till att omfatta Tekniska förvaltningen 
och dess underliggande organisationer.  
 
Tekniska förvaltningen är en offentlig kommunal förvaltning och inom Teknis-
ka förvaltningen finns det många underavdelningar och sektioner. För att kunna 
arbeta med en ”hanterbar” mängd information avgränsades dessa avdelningar 
och sektioner till Avfallssektionen. Avfallssektionen bedömdes i samråd med 
utvecklingsansvarig vara en sådan del. 
 
Jag valde att avgränsa mitt arbete till att undersöka de två områdena Kund-
samverkan samt Medarbetarnas delaktighet och utveckling, i Språngbrädan. 
Detta för att dessa två områden låg till grund för syftet med examensarbetet. 
Inom dessa områden begränsade jag mig till mätningar och undersökningar. 
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2 Teori 
 
Kapitlet beskriver den teoretiska utgångspunkt som använts för att genomföra 
uppgifterna i projektet. 
 

2.1 Kvalitetsutvecklingens moderna historia 
 
Under det senaste århundradet har man traditionellt arbetat med kvalitet och 
kvalitetsfrågor främst inom tillverkningsindustrin. Det ansågs vara naturligt 
inom tillverkningsindustrin att kvalitetskontrollera sina produkter innan de 
levererades till kund, (Sandholm, 1996). Detta var en relativt defensiv metod 
och den medförde stora utgifter, bland annat kunde lönekostnader för kontrol-
lanterna uppgå till en åttondel av den totala lönekostnaden (Bergman & Klef-
sjö, 2001). Efter hand insåg företagen att kvalitetskontroll inte var bra för att 
uppnå kvalitet till en acceptabel kostnad. Därför infördes system där 
processerna styrdes mot målvärden och på så sätt kunde man fånga upp 
avvikelser tidigare i tillverkningsprocessen. Detta kallades kvalitetsstyrning, 
vilket var framgångsrikt då man hade tillförlitliga statistiska data, (Sandholm, 
1996). Därefter utvecklades kvalitetssäkringssystem som gav organisationen 
rutiner för att minimera fel som kunde uppstå (ibid.). Det man idag kallar 
(offensiv) kvalitetsutveckling är att alla delar praktiseras samtidigt, (Bergman 
& Klefsjö, 2001). Det vill säga att man arbetar med ständiga förbättringar före, 
under och efter produktionen av produkten, se figur 2.2. 
 

 
 

Figur 2.2. Kvalitetsutvecklingen ur ett historiskt perspektiv 
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2.2 Begrepp inom kvaliteten 
 

För att kunna arbeta med de olika begreppen inom kvalitetstekniken och få en 
större förståelse för terminologin så följer några definitioner som anses vara av 
stor nytta för tolkningen av arbetet. 

 
2.2.1 Kvalitet 

 
Idag så talas det ofta om kvalitet och kvalitetsfrågor har en framträdande roll 
inom de flesta verksamheter. Vad är då ”kvalitet”? Egentligen är inte detta nå-
gon ny företeelse utan kvalitet har existerat så länge det har funnits säljare och 
köpare av varor eller tjänster. I själva verket så handlar kvalitet om att ha nöjda 
kunder, menar Sandholm (1996). Kvalitet kan också definieras som ”alla sam-
mantagna egenskaper hos en vara, tjänst eller process som ger dess förmåga att 
tillfredsställa uttalade, underförstådda och omedvetna behov”, enligt Sörqvist 
(1998). Enligt Bergman & Klefsjö (2001) definieras kvaliteten på en produkt 
(vara eller tjänst) som; ”dess förmåga att tillfredsställa och helst överträffa, 
kundernas behov och förväntningar”. Jag väljer att använda mig av en egen de-
finition som är en blandning av dels Bergman & Klefsjö (2001) samt Sörqvist 
(1998). Kvalitet är ”alla sammantagna egenskaper hos en vara, tjänst eller 
process som ger dess förmåga att tillfredsställa kundernas uttalade, underför-
stådda och omedvetna behov”. 

 
2.2.2 Vara 
 
I dagens moderna samhälle finns många olika produkter. De kan vara av mate-
riell och immateriell art. De materiella produkterna kännetecknas av att de fy-
siskt existerar och att de går att ”ta på”. Till de immateriella produkterna räknas 
bland annat tjänster, se mer i kapitel 2.1.4. Materiella produkter och deras pro-
duktionsprocesser har under det senaste århundradet varit underkastade olika 
kvalitetssystem och kan sägas ligga till grund för det offensiva kvalitetsarbetet 
där även tjänster ingår, enligt Bergman & Klefsjö (2001).  
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2.2.3 Tjänst 
 
Grönroos (1990) definierar en tjänst som; “A service is an activity or series of 
activities of more or less intangible nature that normally, but not necessarily, 
take place in interaction between the customer and service employees and/or 
physical resources or goods and/or systems the service provider, which are pro-
vided as solutions to customer problems”. Jönsson (1996) styrker detta genom 
att fokusera på tjänsten som samspel mellan kund och leverantör samt med pro-
cesstänkandet. Det som främst kännetecknar en tjänst är att den inte går att lag-
ra som en fysisk produkt samt att den kan vara svår att mäta, specificera och 
förklara. Tjänsten produceras, levereras och konsumeras oftast i samma ögon-
blick. En immateriell produkt kan inte heller utvärderas förrän den har förbru-
kats påstår Edvardsson et al (1998).  
 
Idag utgörs en större del av Sveriges BNP av tjänster detta jämfört med tidigare 
under seklet och man kan säga att vi har gått från att vara ett jordbrukssamhälle 
till att bli ett tjänstesamhälle. Anledningen till denna omstrukturering är att 
kundernas önskemål har förändrats menar Jönsson (1996). Edvardsson et al 
(1998), skiljer också på massproducerade eller standardiserade tjänster och 
högkontaktstjänster. 
 
Ett exempel på hur utvecklingen i dag fortgår är att om ett företag vill flytta nå-
got från A till B så efterfrågas en transport och inte en lastbil, det är själva 
tjänsten man är ute efter. Detta har gjort att fokus på tjänsteproduktionen har 
ökat. Traditionellt sett har tjänster vuxit fram ur marknadsföring och företags-
ekonomi och varor ur teknik och statistik. Detta har medfört att man länge låst 
sig vid gamla definitioner och inte sett de samband som finns mellan de olika 
produktslagen. Trots att varor och tjänster skiljer sig åt på många plan, så finns 
det inom offensiv kvalitetsutveckling arbetssätt och verktyg som går att använ-
da på produkterna vare sig dom är materiella eller immateriella eller en kombi-
nation av dessa anser Bergman & Klefsjö (2001).  
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2.2.4 Process 
 
Ordet process kommer från latinets ”processus” som betyder framåtskridande 
och ”är ett nätverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte är att ska-
pa värde åt någon extern eller intern kund”, menar Bergman & Klefsjö (2001).  
En process har också en distinkt tidsram med en början och ett slut som är di-
rekt mätbart, anser Egnell (1999). Processer kan delas in i tre olika typer, indi-
viduella, funktionella och kärnprocesser efter gränssnitten inom vilka proces-
serna inträffar. Indelningen ovan är också kopplad till antalet inblandade i 
processerna. De individuella processerna utförs av enskilda individer, de 
funktionella kopplas till verksamheter som är knutna till en viss avdelning, 
funktion eller enhet. Kärnprocesserna skär tvärs genom en organisation över 
flera funktioner eller avdelningar.  
 
Ett annat sätt att skilja processer åt är att dela in processerna i huvud-, stöd- och 
ledningsprocesser. Huvudprocesserna är till för de externa kunderna och föräd-
lar de produkter organisationen erbjuder och som exempel kan nämnas trans-
porten av en vara. Stödprocesser är de som har interna kunder och t.ex. en 
administrationsavdelning har sådana. En ledningsprocess rör de delar som har 
till uppgift att besluta om organisationens mål och strategier. Detta gäller till 
exempel strategisk planering och målsättningar för organisationen.  
 
2.2.5 Kund 
 
Inom den offentliga sektorn finns det många som är användare av en tjänst utan 
för den skull vara den som betalar för densamma. Vem är kunden som organi-
sationen skall producera tjänsten eller varan för? Kunder enligt Bergman & 
Klefsjö, 2001 (stöds även av Edvardsson et al, 1998), är ”de vi vill skapa värde 
åt”. Med det menas de personer som verksamhetens processer kommer i kon-
takt med i alla olika situationer på samtliga plan. Det gäller alla typer av kunder 
dvs. både interna (de inom företaget) och de externa (de ”traditionella” kunder-
na). Traditionellt sett är det den som betalar för tjänsten och/eller varan som är 
kunden. Detta innebär dock svårigheter med tolkningen av vem som är kunden. 
Bland annat har den offentliga sektorn en mängd verksamheter med varierande 
”kundkrets”. Det är inte alltid den som betalar för tjänsten eller produkten som 
konsumerar densamma. Till exempel är inte eleven i skolan den som betalar sin 
utbildning, Bergman & Klefsjö (2001). 
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2.3 Offensiv kvalitetsutveckling 
 
Offensiv kvalitetsutveckling är egentligen ett system som beskriver hur värde-
ringar, arbetssätt och verktyg tillsammans används inom en organisation för 
att åstadkomma förbättringar inom densamma. Det engelska uttrycket ”Total 
Quality Management”, TQM, talar för att organisationen skall ha ett totalt kva-
litetstänkande för att nå framgång, enligt Bergman & Klefsjö (2001). Det räcker 
inte med att endast se till kundens bästa och göra kvalitetsförbättringar i pro-
duktionen utan man måste se företaget, och dess delar, som en del i ett större 
system. Det grundläggande för ett framgångsrikt offensivt kvalitetsutvecklings-
arbete är att ledningen är engagerad och inser dess grundläggande roll i TQM. 
Har inte ledningen en sann övertygelse för att verksamhetsutvecklingen skall 
drivas med fokus på kvalitet, så kommer man inte att lyckas, menar Sandholm 
(1996). Den ”hörnstensmodell” (se figur 2.3) som Bergman & Klefsjö (2001) 
utvecklat, består egentligen av 6 delar.  
 

Ständiga 
förbättringar

Arbeta med 
processer

Faktabaserade 
beslut

Medarbetarnas 
delaktighet

Engagerat ledarskap

Kunden i centrum

 
 

Figur 2.3. Hörnstensmodellen beskriver värderingar inom TQM enligt Bergman & Klefsjö 
(2001) 
 
I ledningens ansvar ligger dessutom att de värderingar företaget står för också 
integreras inom organisationen och omfattar alla nivåer och alla medarbetare i 
alla led, påstår Jirby (1992). Värderingarna i hörstensmodellen skall tillsam-
mans med lämpligt valda arbetssätt och konkreta verktyg utgöra grunden för att 
kvalitetsarbetet blir en del i verksamhetsutvecklingen.  
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2.3.1 Kunden i centrum 
 
Hur skall då kunden sättas i fokus? Det gäller att först undersöka vem organisa-
tionen skall skapa värde för och på så sätt kartlägga vilka som faller under be-
skrivningen kunder. Därefter tas kundernas behov och förväntningar reda på för 
att senare uppfylla eller överträffa dessa, enligt Bergman & Klefsjö (2001). Att 
i alla lägen sätta kundens krav i centrum är inte det bästa för organisationen. 
Kundens krav kan vara orimliga och det kan vara svårt för organisationen att 
genomföra ett tillmötesgående. Man skall helt enkelt inte överarbeta en kundre-
lation utan i stället arbeta mer strategiskt. Man skall vara kundfokuserad utan 
att för den skull skämma bort kunderna. Det gäller att lägga sig snäppet bättre 
än konkurrenterna och på så sätt vinna i det långa loppet. Man skall också se 
konkurrensen som en drivkraft i kvalitetsarbetet snarare än att jobba efter kun-
dernas önskemål. Det gäller att hitta en balans mellan ägarna, kunderna och 
medarbetarna inom organisationen, hävdar Sahlin (2002). Vad krävs då för att 
kunderna skall bli tillfredsställda och vad skall beaktas då det gäller att hitta rätt 
nivå att lägga sin verksamhet på? Modellen i figur 2.4 visar att de egenskaper 
en produkt kan ha ger olika utslag i kundtillfredsställelse.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Figur 2.4. Kano-modellen efter Jönsson (1996) 
 

Modellen består av två axlar där den vertikala skildrar tillfredsställelsenivån 
hos den externa kunden och den horisontella beskriver produktens egenskaper.  
Utgångspunkten sedan är att en produkts egenskaper kan delas in i 3 grupper: 
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A Grundläggande egenskaper, som uppfyller nödvändig kvalitet. 
B Tillfredsställande egenskaper, som uppfyller förväntad kvalitet. 
C Attraherande egenskaper, som uppfyller attraktiv kvalitet. 
 
De grundläggande egenskaperna är outtalade och sådana som anses självkla-
ra samt kopplas direkt till produkten. Om kunden köper en bil så är det förutsatt 
att bilen skall ha hjul och fylls inte det behovet så kan man inte tala om att det 
grundläggande behovet är uppfyllt och kunden blir missnöjd. Även om beho-
ven väl uppfylls så innebär inte det att kunden blir mer nöjd, då dessa produkt-
egenskaper anses så självklara att en överdrift inte får någon större genom-
slagskraft. Däremot kan man då det talas om tillfredsställande egenskaper se 
en klar koppling mellan ökad kvalitet på produktens egenskaper och kundtill-
fredsställelse. Dessa egenskaper måste produkten ha för att den skall kunna 
konkurrera med liknande produkter, menar Jönsson (1996). Det är dessa egen-
skaper hos produkten som man tänker på då man talar om kundtillfredsställelse, 
anser Bergman & Klefsjö (2001). Då det gäller dom attraherande egenska-
perna så är dom direkt kopplade till nöjdheten och tillfredsställelsen med pro-
dukten. Dessa egenskaper är outtalade och kunden är inte medveten om deras 
existens. Om tillverkaren lyckas tillföra sin produkt dessa egenskaper så har 
han ett utmärkt läge att konkurrera. Ingen negativ effekt fås då dessa egenska-
per skulle saknas eftersom kunden inte visste om att han inte hade detta behov, 
ibid. Eftersom behoven ändras över tiden tack vare teknikutvecklingen, så är 
det väldigt fina gränser mellan varje steg i modellen. Det som igår var modernt 
och efterfrågat är idag en basvara. Detta genererar stora krav på organisationens 
ledning. Det gäller att identifiera de kvalitetsdimensioner som uppfyller de 
omedvetna behoven och ger produkten en attraherande egenskap genom att ha 
ingående kännedom om sina kunder och dessutom hålla kolla på teknikutveck-
lingen. Det är inte någon lätt sak att i förväg sia om vad som kommer att bli en 
attraherande egenskap hos en produkt, men det går bland annat att tillföra en 
tjänst till en vara och på så sätt fylla ett omedvetet behov. En grundlig 
kundkartläggning av kunderna kan visa mönster på kundernas behov och därur 
kan man tolka outtalade behov, anser ibid. samt Jönsson (1996).  
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2.3.2 Medarbetarnas delaktighet 
 
Ett resultatrikt kvalitetsutvecklingsarbete grundas i att ledningen lyckas skapa 
förutsättningar för att medarbetarna blir delaktiga och utvecklas i organisatio-
nens arbete. Att få vara med och påverka beslut som berör ens arbete och upp-
gifter gör att man känner sig mer motiverad att genomföra desamma, påstår 
Bergman & Klefsjö (2001), (2002) samt (1991). Ett lyckat exempel på detta är 
Jan Carlzon som tog över ett förlustdrabbat Linjeflyg i slutet av 70-talet och 
lyckades vända trenden till något positivt efter ett antal år. Punkterna nedan var 
ledord för Carlzons förbättringsarbete, enligt Carlzon (1985).  
 
• ”Det viktigaste för en människa är att veta och känna att hon behövs.” 
• ”Varje människa vill bli behandlad som en individ.”  
• ”När en människa i frihet får ta ansvar frigörs resurser som annars inte är 

tillgängliga.” 
• ”En människa som inte har information kan inte ta ansvar. En människa som 

har information kan inte undgå att ta ansvar”. 
 
Det gäller att skapa förutsättningar för att medarbetarna skall kunna känna sig 
delaktiga i de beslut och den miljö inom vilken de arbetar. Att skapa delaktig-
het och engagemang görs enklast genom att medarbetarna får ansvar och dele-
geras uppgifter samt tillförs adekvat utbildning som arbetet kräver, anser 
Bergman & Klefsjö (2001). Figur 2.5 beskriver Den onda cirkeln samt den 
goda cirkeln som kopplas till delegeringen av ansvar och befogenheter, ibid.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2.5. Onda och goda cirklar som är direkt kopplade till delegering av ansvar och befo-
genheter, enligt Bergman & Klefsjö (2001). 

Försämrade 
resultat

Ledningen 
saknar 

förtroende

Anställda 
tappar 

motivationen

Kontroll och 
detaljstyrning

Ledningen 
har 

förtroende

Delegering av 
ansvar och 

befogenheter

Förbättrade 
resultat

Anställda 
blir 

motiverade

Den onda cirkeln Den goda cirkeln  



 Kapitel 2 Teori 

 21 

2.3.3 Arbeta med processer 
 
En process är en samling aktiviteter som hänger samman med varandra och 
upprepas över tiden. Processen skall med hjälp av så få medel som möjligt 
överföra resurser till resultat för processens kunder. Processen gör att man kan 
knyta samman framtiden med historiken och därmed åskådliggörs (till 
exempel) kundtillfredsställelse, hävdar Bergman & Klefsjö (2001).  
 
2.3.4 Ständiga förbättringar 
 
I takt med att tekniken utvecklas och nya affärssituationer uppstår, så är beho-
vet av att ständigt förbättra sin egen verksamhet stor. Ständiga förbättringar är 
även motiverade av att de kvalitetsbristkostnader som uppstår då man halkar ef-
ter i sitt förbättringsarbete kan vara mellan 10 och 30 % av den totala omsätt-
ningen. Inom den tjänstetillverkande sektorn talas det ibland om att kvalitets-
bristkostnaderna uppgår till 35 %, enligt Bergman & Klefsjö (2001). 
 
2.3.5 Ledningens engagemang 
 
För att lyckas med det offensiva kvalitetsutvecklingsarbetet så krävs att led-
ningen är väl förtrogen med vad som skall göras och att den är ett föredöme för 
hela organisationen. Ledningen skall vara förebilder och aktivt delta i det prak-
tiska arbetet och visa att kvalitetsarbetet är lika viktigt som nyckeltal i ekono-
min. Ledningen måste även skapa en miljö där medarbetarna stimuleras till att 
ta egna beslut, delegeras ansvar samt tillförs resurser och befogenheter. Utan 
ledningens aktiva engagemang kommer kvalitetsutvecklingsarbetet att gå i stö-
pet och mycket resurser slösas bort, anser Bergman & Klefsjö (2001).  
 
2.3.6 Faktabaserade beslut 
 
Att fatta beslut baserade på gissningar och dåligt omdöme kommer att straffa 
sig i det långa loppet. Det är inte säkert att organisationen jobbar med rätt saker 
och det man tillför marknaden är inte det som efterfrågas av kunderna. För att 
kunna fatta beslut baserade på fakta och inte gissningar så krävs ständiga un-
dersökningar och sammanställningar av statistiska data. Dessa data skall inte 
efter insamlandet hamna i en pärm utan de skall analyseras och användas i för-
bättringsarbetet, påstår Bergman & Klefsjö (2001). Arbetet med att analysera 
data kan göras genom att nyttja ledningsverktygen (ibid.), läs mer om dessa i 
kapitel 2.5. 
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2.4 PDSA-cykeln 
 
Ett sätt att systematiskt genomföra förändringar och följa upp vad de leder till 
är att använda sig av PDSA-cykeln, se figur 2.6. Bokstaven ”P” står för ”Plan”, 
”D” står för ”Do”, ”S” innebär ”Study” och ”A” för ”Act”. I planerarfasen (P) 
så sätter organisationen upp syfte och mål med förändringen. Vidare genomförs 
en bakgrundstudie för att få in så mycket fakta som möjligt. Problemställningen 
isoleras och en tidsdimension sätts upp. Organisationen kartlägger också olika 
alternativ, orsaker till problemet och slår fast en handlingsplan. Här bestäms 
även hur arbetet skall följas upp och utvärderas samt den förväntade effekten 
förändringen väntas få analyseras. Genomförandet (D) skall följa planeringen, 
detta för att inte avvikelser från handlingsplanen skall påverka resultatet. Stude-
rarfasen (S) innefattar en studie och uppföljning av resultatet av förändringen. 
Här ligger också analysen av huruvida den förväntade förändringen uppnåtts. I 
den sista fasen (A) som på svenska benämns lärandefasen så permanentas en 
förbättring i organisationen och jobbar vidare i hjulet med att planera nästa för-
ändring. Leder förändringen till en försämring tar organisationen lärdom av 
förbättringsarbetet och går till planerarfasen och jobbar vidare med att genom-
föra en förbättring. Ovanstående är fritt tolkat efter Bergman & Klefsjö (2001). 
För att kvalitetsarbetet skall vara framgångsrikt krävs det hela tiden att man fö-
rebygger de problem som kan tänkas uppstå vid arbetet. Det kanske inte går att 
förebygga eller förhindra de problem som kan uppstå men med hjälp av 
förbättringshjulet så kan åtgärder vidtagas för att förhindra att de upprepas, 
hävdar Jönsson (1996).  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figur 2.6. PDSA-cykeln. 
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2.5 Brainstorming 
 
Brainstorming, eller spånskiva, förutsätter att alla förslag, logiska såväl som 
vilda och hur tokiga som helst, är välkomna. Ingen värdering görs vid framstäl-
landet av förslagen. Uppgiften som skall "stormas" kring bör vara tydlig så att 
koncentrationen fokuseras på gällande uppgift. De vilda förslagen kan leda in 
tankarna i andra banor och ge en lösning på ett problem som tidigare inte fått 
sin lösning. Efter viss begränsad tids brainstorming utvärderas, grupperas och 
prioriteras bland förslagen, anser Sandholm (2001).  
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2.6 Marknadsföringsmodell 
 
Då en ny eller en befintlig tjänst skall marknadsföras måste kundens önskemål 
och behov undersökas, detta till exempel genom en marknadsundersökning i 
någon form. Efter att undersökningen är genomförd tolkas resultatet och detta 
skall ligga till grund för hur tjänsten skall utformas. Själva utvecklingen av 
tjänsten består av att en genomgång av de tekniska och funktionella kvalite-
terna görs. Dessutom utförs en identifikation om vilka resurser som krävs och 
hur tjänsten kommer att påverka medarbetarna. När detta steg är klart så mark-
nadsförs tjänsten genom till exempel en reklamkampanj detta både internt och 
externt. Om inte medarbetarna är införstådda med vad som skall levereras till 
kunden blir det svårt att genomföra arbetet. Därefter produceras, levereras och 
konsumeras tjänsten i samma ögonblick, därav akronymen PLK, se kapitel 
2.2.3. Efter detta steg måste en ny undersökning av kundernas nöjdhet göras 
och därefter fås resultatet av dom tidigare stegen i processen. Att tänka på är att 
av de nöjda kunderna återkommer i medel ca 80 %. Dessutom genererar en 
missnöjd kund i genomsnitt 15-20 missnöjda, främst genom att kunderna har en 
dialog med andra presumtiva kunder och avråder dessa från att konsumera 
tjänsten, hävdar Arnerup & Edvardsson (1992).  
Figur 2.9 beskriver marknadsföringsprocessen och är fritt tolkad efter Arnerup 
& Edvardsson (1992). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figur 2.9. Marknadsföringsprocessen. 
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2.7 Urval 
 
Då någon vill göra en marknadsundersökning behöver undersökaren först fatta 
ett beslut om ett sannolikhetsurval eller ett icke-sannolikhetsurval skall 
genomföras. Gör man ett sannolikhetsurval väljs varje respondent ut 
slumpmässigt och alla i målpopulationen har en känd sannolikhet att få bli 
respondent. Med detta arbetssätt blir urvalet mer representativt än genom ett 
icke-sannolikhetsurval. I varje typ av urval kommer det att förekomma bortfall 
och ramfel. Dessa ramfel består av över- och underteckning. Överteckning 
skulle kunna vara gamla kunder som finns kvar i systemet och inte har rensats 
bort ur registret. Underteckningen består av de kunder som ännu inte 
registrerats eftersom de är nyinflyttade. För att undvika dessa, eller i vart fall 
minimera risken med ramfel, måste det register som man väljer 
målpopulationen ur vara uppdaterat. Ett annat fel är bortfallsfelet. Detta kan ske 
för att respondenterna inte själva valt att vara med i undersökningen och 
därmed vägrar att svara.  Om bortfallet är stort kommer de som svarat inte längre vara representativa för 
målpopulationen och resultatet blir oanvändbart. Svarsgraden varierar från 
gång till gång, men ligger i snitt mellan 45-55 % för brevenkäter. Högre svars-
grad kan uppnås genom att använda telefonintervjuer och/eller personliga in-
tervjuer, då en svarsgrad mellan 70 och 90 % är väntad. En kombination av de 
båda är också ett sätt för att höja svarsgraden. Om man dessutom lägger en 
sporre i att svara, en vinst i potten, kan man få upp svarsgraden ytterliggare, 
hävdar Christensen et al (2001). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2.10. Olika typer av ramfel som kan inträffa vid urvalsundersökning, enligt Christen-
sen et al (2001). 
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2.8 Gap-modellen 
 
Gap-modellen kan ses som en blandning av ett arbetssätt och ett verktyg. Mo-
dellen (se figur 2.7.) visar hur ett negativt ”gap” mellan kundernas upplevda 
tjänst och förväntade tjänst kan inträffa till följd av att organisationen har olika 
brister (illustrerade i figuren av siffrorna 1-5) i framtagningsprocessen. Model-
len fokuserar på brister då det gäller att tillfredsställa kundernas olika behov, 
krav och förväntningar, säger Zeithaml et al (1990) samt Bergman & Klefsjö 
(2001).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2.7. Gap-modellen fritt tolkad efter Bergman & Klefsjö (2001) & Grönroos (1987)  
ursprungligen Zeithaml et al (1990). 
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Det som i modellen betecknas med gap 1 är skillnader i kundens förväntningar 
och företagets uppfattning om kundens förväntningar. Företaget förstår inte vad 
kunden värdesätter, detta på grund av många faktorer. Dessa kan bland annat 
vara dåliga marknadsundersökningar, bristande kommunikation i företaget och 
för många beslutsnivåer. I gap 2 finner man brister i förmågan att överföra 
kundens önskemål till planeringen av tjänsten. Detta kan bero på att processer-
na inom företaget inte är kartlagda. Att dåliga, alternativt inga konkreta, mål 
existerar samt att ledningen visar ett bristande engagemang. Gap 3 inträffar då 
tjänstens utförande skiljer sig från hur den blev utformad. Till exempel kan det 
bero på att den som utförde tjänsten inte utformade densamma och då riskerar 
man att få konflikter inom organisationen. Gapet kan även bero på att persona-
len är negativt inställd till arbetsuppgiften och inte ser helheten med deras arbe-
te. Gap 3 kan också bero av att den tekniska nivån eller kompetensen för att 
tillhandahålla tjänsten inte finns tillgänglig inom organisationen. Gap 4 känne-
tecknas av att marknadsföringen av produkten inte överstämmer med vad som i 
realiteten levereras. Detta kan bero på att kommunikationen inom organisatio-
nen är dålig samt att marknadsansvariga inte är verklighetsanknutna och har en 
tendens till att lova för mycket. Det sista gapet, gap 5, finns i skillnaden mellan 
vad kunden har för förväntningar på den utförda tjänsten och vad kunden i 
verkligheten har erhållit. Dessa förväntningar är många gånger svåra att ta reda 
på (jmf Kano-modellen i kapitel 2.3.1) och grundar sig i många saker, bland 
annat marknadsföringen av tjänsten samt priset på densamma. Kunden kan 
även ha varit i kontakt med organisationen tidigare och kommer då att ha erfa-
renheter av den kontakten som avspeglar sig i dennes förväntningar, Bergman 
& Klefsjö (2001). 
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2.9 Ledningsverktyg 
 
Dessa verktyg är lämpliga då det gäller att sammanställa verbal information och 
få den strukturerad på ett bra sätt. Verktygen går att använda var för sig men 
man rekommenderas att använda dem tillsammans med ett eller några andra för 
att informationen skall kunna analyseras tillförlitligt. Då verbal information 
skall struktureras och identifikation av orsaker till problemen skall genomföras 
används med fördel släktskapsdiagram och relationsdiagram. Träddiagram 
används då information behöver brytas ner till mer användbara delar samt då 
åtgärder för att lösa problemen behöver identifieras. Matrisdiagram används 
då föreslagna åtgärder skall jämföras med problemen för att hitta sambanden 
där emellan. För att strukturerar upp arbetsgången med de föreslagna åtgärder-
na och ta fram en handlingsplan för deras genomförande används processbe-
slutsdiagram och pildiagram, Klefsjö et al (1999). 
 
2.9.1 Släktskapsdiagram 
 
Släktskapsdiagram används som verktyg då det finns stora mängder verbala 
data. Detta för att man skall kunna strukturera upp material som kommit fram 
då man, till exempel, haft en så kallad Spånskiva, Klefsjö et al (1999). 
 
2.9.2 Relationsdiagram 
 
Detta diagram är bra då man skall ge struktur åt komplexa relationer mellan 
olika delar i en problemställning eller idéstrukturering. Relationsdiagrammet 
hjälper till att kartlägga de logiska eller sekventiella sambanden i problemet och 
är en kreativ process där man länkar varje del i problemet till en annan. An-
vänds med fördel då man skall avgöra om ett problem har att göra med ett un-
derliggande problem. Relationsdiagrammet kan baseras på ett släktskapsdia-
gram, Klefsjö et al (1999). 
 
2.9.3 Träddiagram 
 
Resultaten från släktskapsdiagrammen och relationsdiagrammen kan man med 
hjälp av ett träddiagram bryta ner till mera hanterbara nivåer. På detta sätt kan 
man identifiera orsaker till problemen ur ett mer grundläggande perspektiv och 
samtidigt formulera konkreta åtgärder för att lösa dessa, Klefsjö et al (1999). 
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2.9.4 Matrisdiagram 
 
Då man vill jämföra samband mellan problem och åtgärder kan det vara bra att 
använda ett matrisdiagram. En utveckling av matrisdiagram är ”kvalitetshuset” 
inom QFD, som är ett sätt för att ta reda på kundernas behov och önskemål och 
sedan översätta dessa till egenskaper hos varan eller tjänsten, Klefsjö et al 
(1999). 
 
2.9.5 Processbeslutsdiagram 
 
Då man har gjort sin plan för vilka åtgärder som skall genomföras är det viktigt 
att även planera för vad som skulle kunna hända om något inte löper enligt den 
ursprungliga planen. Detta gör man enklast med ett processbeslutsdiagram. 
Finns det luckor i beslutsunderlaget och en stor risk att inte planen följs finns så 
är denna form av diagram bra att använda. En stor anpassningsförmåga till rå-
dande problem och dess eventuella lösningar är en förutsättning för att nå fram-
gång med detta verktyg, Klefsjö et al (1999). 
 
2.9.6 Pildiagram 
 
Ett pildiagram används då man behöver strukturera och effektivisera en plans 
implementering. Man får på ett enkelt sätt en överblick över hela uppgiften och 
samtidigt kan man identifiera förbättringar som kanske inte skulle ha upptäckts. 
Verktyget används med fördel då man har en god processkännedom och tidsåt-
gången bedöms vara liten, Klefsjö et al (1999). 
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2.10 Enkäter 
 
För att samla in primärdata använder man olika typer av enkäter. Enkäter de-
las in i två olika grupper. Dessa är de självadministrerande och 
intervjuadministrerande. Självadministrerande delas vidare in i tre 
undergrupper, post-, webb- och besöksenkät. De intervjuadministrerande är 
telefon-, besöks- och ”på stan”enkäter.  
 
2.10.1 Postenkät 
 
Vid en postenkät skickas enkäterna till respondenterna och sen skickas enkäten 
tillbaka eller hämtas in av undersökaren själv. Fördelarna med postenkäten är 
många, bland annat att det är enkelt att nå respondenten förutsatt att den finns 
på den adressen du använt. Det är en relativt låg kostnad förenad med denna typ 
samtidigt som den inte heller ger någon ”intervjuareffekt” genom direkt påver-
kan. Eftersom respondenten är anonym är den dessutom bra vid ”känsliga” frå-
gor, dessutom kan respondenten besvara enkäten när han eller hon har tid. Man 
kan dessutom ställa många fler frågor än vid de andra typerna av enkäter. De 
nackdelar som är förenade med postenkäter år också många och det gäller att 
väga dessa mot fördelarna noga innan man beslutar sig vilken modell man skall 
gå efter. Det tar lång tid att få in svaren och därtill är svarsfrekvensen relativt 
låg. Att respondenten kan se hela enkäten från början kan också vara till nack-
del då tidiga svar ”färgas” av senare frågor när han eller hon läser igenom den i 
förväg. Det är dessutom liten möjlighet att klara upp eventuella oklarheter och 
frågor med enkäten och den gamla devisen ”som man frågar får man svar”, jmf 
Andersson (2001), gäller här. Man har likaså ingen kontroll över själva frågesi-
tuationen och vet inte vem det egentligen är om svarat på enkäten. Vid posten-
käter är som tidigare nämnts svarsfrekvensen relativt låg. Detta kan man påver-
ka genom att välja ett ämne som urvalsgruppen är engagerad i, ställa korta och 
enkla frågor eller lägga till en gåva i samband med redovisningen av enkäterna. 
Denna gåva kan bestå av till exempel en lott eller någon liknande vinst. Det 
fungerar även att påminna respondenterna efter utskickad enkät, hävdar 
Christensen et al (2001).  
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2.10.2 Webbenkät 
 
I dagens datoriserade samhälle är en webbenkät ett bra verktyg att använda, på-
står Christensen et al (2001). Det beror på att fördelarna med den är många. 
Den är väldigt kostnadseffektiv, går snabbt att besvara och man slipper 
dessutom arbetet med att bearbeta data. Den är enklare än en postenkät att 
hantera då man kan bygga in en viss ”intelligens” i svaren, dvs. irrelevanta 
frågor hoppas över utifrån svaren respondenten tidigare har lämnat. Det är 
också högre kvalitet i dom öppna svaren. Det som talar till webbenkätens 
nackdel är att inte alla i målgruppen har en dator. Eller att målgruppen inte har 
tillräckliga kunskaper om hur datorn fungerar. Om undersökaren använder en 
e-postlista som urvalsmängd är risken stor att delar av målgruppen inte kommer 
med i urvalet då inte alla heller har en personlig e-postadress, enligt ibid. 
 
 
2.10.3 Besöksenkät 
 
En besöksenkät kan vara både självadministrerande och intervjuadministreran-
de. En självadministrerande besöksenkät liknar en postenkät men delas ut vid 
ett besök istället för att man skickar ut den. Den stora skillnaden är att enkäten 
delas ut vid ett och samma tillfälle till en eller fler respondenter. De stora 
fördelarna med denna typ av enkät är att svarsgraden kan vara så hög som 
mellan 90-100 %. Vidare går denna typ relativt fort att genomföra och 
intervjuareffekterna är ringa. Eftersom intervjuaren finns på plats kan han 
snabbt svara på frågor och ordna upp oklarheter. Nackdelarna är att enkäten är 
förenad med stora kontaktkostnader och att undersökaren inte når lika många 
vid ett besök. Ytterligare nackdelar är att det kan vara svårt att ställa känsliga 
frågor och att grupptrycket kan påverka respondenterna negativt, påstår 
Christensen et al (2001).  
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2.10.4 Telefonenkät 
 
En telefonenkät är både tids och kostnadseffektiv och speciellt ett bra verktyg i 
Sverige då telefontätheten är tämligen stor, trots detta är bortfallet stort då inte 
alla i målgruppen har tillgång till ett eget telefonnummer. Fler nackdelar är att 
undersökaren inte kan visa bilder mm för respondenten och att en intervjuaref-
fekt följer med metoden. Som undersökare kan man bara ställa enklare frågor, 
men har dock möjligheten att vidare diskutera deras djup. Fördelarna är som 
vid en postenkät att man har en relativt låg kontaktkostnad och att den går fort 
att genomföra. Även ordningen på frågorna kan ändras och detta ger en flexibi-
litet i undersökningen som inte finns i postenkäten. Undersökaren uppnår också 
en högre svarsfrekvens jämfört med en postenkät med detta verktyg, anser 
Christensen et al (2001). 
 

 
 
 
Figur 2.11 Telefonenkäten är bra då undersökaren vill uppnå flexibilitet med enkäten. 
 
 
 
2.10.5 ”På stan enkät” 
 
Liksom vid en besöksenkät är en ”på stan enkät” är svarsgraden mycket hög 
och den går dessutom ganska fort att genomföra och den är också förenad med 
en relativt låg kontaktkostnad. Undersökaren kan dessutom visa bilder och eller 
videofilmer eller annat visuellt material på ett enkelt sätt. Den stora nackdelen 
med denna metod är att urvalet riskerar att bli snedvridet då endast ett visst kli-
entel tenderar till att vistas ”på stan”. En annan nackdel är att metoden är för-
enad med en intervjuareffekt som är större än vid de andra metoderna, anser 
Christensen et al (2001). 
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3 Metod 
 
Detta kapitel ska ge läsaren en uppfattning om valda metoder för att kunna be-
handla den uppsatta problembeskrivningen. 
 

3.1 Forskningsansats 
 
För att beskriva de forskningsansatser som valts för att lösa problemformule-
ringen och för att uppnå syftet med examensarbetet beskrivs begreppen deduk-
tion, induktion samt kvalitativ och kvantitativ metod. Dessutom redogörs kon-
cepten validitet och reliabilitet som används i utredningsarbete. De olika ansat-
serna har använts kombinerat eller enskilt i arbetet.  
 
3.1.1 Deduktion 
 
Deduktion innebär att forskaren utifrån en teori formar en eller flera hypoteser 
som sedan testas mot verkligheten. Ett slutresultat erhålls genom en logisk slut-
ledning. Detta är en förening mellan empiri och logik för att kunna få en empi-
risk prövning av logik i syfte att dra en slutsats om verkligheten, enligt Eriks-
son & Wiedersheim (2001). Denna ansats hade jag till exempel vid användan-
det av Gap-modellen på Avfallssektionen. Detta för att spara tid vid arbetet, då 
jag provade redan färdiga formuleringar/frågeställningar för att nå resultatet. 
 
3.1.2 Induktion 
 
Induktion är det forskningssätt som används då forskaren använder sig av sin-
nesupplevelser och därur formulerar teorier eller modeller som förklaring av 
det som skett, hävdar Eriksson & Wiedersheim (2001). Ansatsen användes då 
jag genomförde intervjuer med de personer vars tankar och funderingar forma-
de många av tankarna som låg till grund för de arbetssätt och verktyg som jag 
senare rekommenderade. Under intervjuerna framkom fakta som inte var kända 
sedan tidigare varför jag var tvungen att omforma frågeställningarna som 
sedermera skulle komma att bli rekommenderade tillsammans med Gap-
modellen.  
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3.1.3 Kvalitativ 
 
Vid datainsamlingar finns det flera vägval undersökaren kan göra då det gäller 
att påverka kostnad, kvalitet eller snabbhet med insamlingen. Ett sätt att samla 
in data är att göra en marknadsundersökning och i den samla in mjuka uppgifter 
om till exempel trivsel på en arbetsplats. Dessa data kallas för kvalitativa, me-
nar Eriksson & Wiedersheim (2001). En kvalitativ metod som jag använde mig 
av var att intervjua de anställda vid Avfallsektionen. Detta för att få fram så 
mycket ”mjuka” data som möjligt.  
 
 
3.1.4 Kvantitativ 
 
Då undersökaren vill ha en snabb insamling av data kan han eller hon välja en 
kvantitativ metod dvs. använda sig av redan tillgängliga data i kostnadseffekti-
va databaser alternativt genomföra en egen undersökning. Dessa data avser 
numeriska data. Denna metod kallas ofta hård metod, enligt Eriksson & 
Wiedersheim (2001). Denna ansats nyttjade jag då jag letade i den utförda 
självutvärderingen med Språngbrädan.  
 
3.1.5 Validitet 
 
Validiteten är den utsträckning i vilken ett mätinstrument mäter det som man 
avser att mäta. Mäter undersökaren effektivitet skall också utredningen påvisa 
detta. Enligt Eriksson & Wiedersheim (2001) så bör undersökaren också skilja 
på olika typer av validitet, inre och yttre. Inre validitet mäter överrensstämmel-
sen mellan en mätningsmodell och de mätbara definitionerna, t.ex. ifall under-
sökaren vill mäta något som har med studenter på Luleå tekniska universitet att 
göra så måste han eller hon först definiera vad som är att beteckna som en ”stu-
dent”. Till exempel skull en ”student” kunna vara direkt studerande på Luleå 
tekniska universitet, distansstuderande eller någon som avser att studera vid 
universitetet. Den yttre validiteten har att göra med hur väl verkligheten 
överrensstämmer med det mätvärde undersökaren erhåller. Om undersökaren 
använder sig av en av definitionerna enligt ovan för en ”student” och sedan 
samlar in information delvis ur de andra grupperna får han eller hon en låg 
validitet, enligt Eriksson & Wiedersheim (2001). De metoder och verktyg jag 
använt har kontinuerligt diskuterats i samråd med mina handledare och därmed 
har validiteten för valda metoder och höjts. 
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3.1.6 Reliabilitet 
 
Reliabilitet är måttet på hur väl ett test eller en undersökning mäter det som 
skall mätas. Detta innebär att mätinstrumentet skall påvisa resultat som är till-
förlitliga och stabila. Dessutom visar reliabiliteten om testet är oberoende av 
undersökaren, dvs. ifall en annan undersökare med samma metod vid ett annat 
tillfälle kan få samma resultat ur en annan urvalsgrupp, menar Eriksson & 
Wiedersheim (2001). Då jag inte, inom tidsramen för examensarbetet, hunnit 
testa t.ex. Gap-modellen på någon annan avdelning kan jag inte heller lämna 
någon objektiv bedömning på modellens reliabilitet. För att kunna höja 
reliabiliteten generellt har jag genomfört intervjuerna med instruktion till de 
som intervjuats att inte förmedla någon fråga etc. till andra som skall komma 
att intervjuas. Dessutom är svaren på intervjuerna sammanställda direkt efter att 
dessa ägt rum, på så sätt har risken för missförstånd och andra tolkningar 
minskat samt reliabiliteten ökat. 
 

3.2 Valda metoder/arbetssätt  
 
För att nå syftet med examensarbetet använde jag mig av flera olika metoder el-
ler arbetssätt som användes parallellt och enskilt vid olika tillfällen. Dessa var: 
 

• Litteraturstudie, intervju. 
• Spånskiva/brainstorming. 
• Gap-modellen, PDSA-cykeln. 
• Enkätundersökning, benchmarking. 

 
De valda metoderna diskuteras mer i kapitel 3.4. 

3.3 Litteratursökning 
 
Då jag har letat efter litteratur i ämnet har jag främst använt mig av de databa-
ser som finns vid Luleå tekniska universitets bibliotek. Dessa var LIBRIS samt 
LUCIA. Dessutom har jag använt mig av Alta Vista samt Googles sökmotorer 
på Internet för att leta information om ämnet. De olika sökningarna har lett till 
att litteratur i ämnet lättare har kunnat identifieras. Jag har dessutom använt mig 
av referenslistorna i denna litteratur för att hitta fler böcker i ämnet. Dessutom 
har flertalet diskussioner med andra studenter vid Luleå tekniska universitet 
gett tips om litteratur som passar för mitt ämnesval. Min handledare vid avdel-
ningen har också varit behjälplig då val av litteratur har diskuterats.  
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3.4 Datainsamling 
 
Som grund till hela examensarbetet använde jag mig av resultatet från Tekniska 
förvaltningens självutvärdering. Eftersom examensarbetet i praktiken består av 
två delar valde jag att behandla dessa åtskilda för att på enklaste sätt kunna ar-
beta vidare med områdena. Främst gällde det att få en uppfattning om Tekniska 
förvaltningens mätningar och den kunskap och uppfattning som Tekniska för-
valtningen har om sig själv. Dessutom gällde det för mig att skaffa mig en stör-
re teoretisk kunskap inom offensiv kvalitetsutveckling. Det sistnämnda skedde 
genom litteraturstudier.  
 
För att få en uppfattning om Tekniska förvaltningen som organisation bekanta-
de jag mig med förvaltningens olika delar genom en introduktionsutbildning 
som enligt Tekniska förvaltningens rutiner skall hållas genom närmsta chef, 
dvs. utvecklingsansvarig på verksamhetsstöd i mitt fall. Jag fick Tekniska för-
valtningens organisation och uppbyggnad presenterad och informerades om 
Tekniska förvaltningens mål och vision. Jag genomförde många informella 
samtal och socialiserade mig mycket med personalen vid olika avdelningar och 
sektioner.  
 
3.4.1 Kundsamverkan 
 
Till att börja med så isolerade jag den bakomliggande orsaken till Tekniska 
förvaltningens problem genom att diskutera tidigare erfarenheter med 
personalchefen samt utvecklingsansvarig. Orsaken var att Tekniska 
förvaltningen inte mätte något i sin verksamhet. Eftersom Tekniska 
förvaltningen inte tidigare genomfört några direkta kundmätningar var någon 
form av verktyg där Tekniska förvaltningen kunde göra en tolkning av 
kundernas behov, krav och förväntningar ett mål för examensarbetet.  
 
Ett sätt att bryta ner problematiken till en mer hanterlig nivå för att kunna börja 
undersöka problemet var att använda sig av Gap-modellen, Zeithaml et al 
(1990). Då jag valt utgångspunkt för arbetet så samlade jag information om hur 
Gap-modellen skulle tolkas och användas, detta genom att läsa litteratur i äm-
net, Zeithaml et al (1990), Bergman & Klefsjö (2001), Grönroos (1987) & 
(1996) samt Edvardsson et al (1992) & (1998). Efter denna litteraturstudie val-
des avfallssektionen på Tekniska förvaltningen ut som lämplig en avdelning för 
studien med Gap-modellen.  
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Detta val skedde i samråd med sektionschefen för Avfallssektionen samt ut-
vecklingsansvarig på verksamhetsstöd. Grunderna till valet var att avfallssek-
tionen har en relativt väldefinierad kundkrets och att deras verksamhet präglas 
av tjänster som utförs av externa leverantörer, vilket påverkar ett av gapen i 
modellen tydligt.  Avfallssektionen lyder under avdelningen för VA & avfall.  
 
Efter att ha intervjuat sektionschefen för avfallshanteringen om hur avfallshan-
teringsprocessen ser ut och hur Gap-modellen skulle kunna appliceras på den-
samma fann jag att den skulle kunna vara en lämplig utgångspunkt i det vidare 
arbetet. Avfallssektionens chef samt en ekonomiassistent vid sektionen och jag 
genomförde en spånskiva/brainstorming (se kapitel 2.5) med modellen som ut-
gångspunkt för att hitta de faktorer som kunde tänkas påverka de olika gapen. 
Genom resultatet från spånskivan så togs en lista med faktorer som påverkar 
Tekniska förvaltningen och dess intressenter fram. En central fråga som disku-
terades var ”Luleå Ekokommun” och denna krävde i sin tur en intervju med 
miljösamordnaren på utvecklingskontoret och ansvarig för informationen om 
Luleå Ekokommun. Denna intervju gav mer grund till dialogerna om miljö och 
ekologiskt tänkande.  
 
Med hjälp av listan togs sedan enkätfrågor samt missivbrev, bilaga 3 och 4, till 
en kundundersökning fram. Enkäten granskades först av några anställda vid av-
fallssektionen för att hitta eventuella brister samt för att få en uppfattning av 
dess användbarhet. Vid enkätkonstruktionen använde jag mig av stöd från en 
enkät från Din Sko samt information från SCB (Statistiska Centralbyrån) och 
från litteraturen, detta för att få input till formuleringen av enkäten. Efter 
granskningen omarbetades enkäten och cirkulerades internt ännu en gång, 
bland de tidigare nämnda, detta för att slutgiltigt bestämma hur enkäten skulle 
se ut. Kundundersökningen genomfördes hos ett antal kunder i syfte att säker-
ställa om frågorna besvarade vad i gap 1 som Tekniska förvaltningens Avfalls-
sektion bör förbättra. Dessa brister berörde tre centrala områden vilka var, 
kundtillfredsställelse, upplevd tjänst samt informationsutbyte. De 20 kunderna 
valdes ut genom ett sannolikhetsurval och de hade ca 2 veckor på sig att svara 
på enkäten. Enkätsvaren analyserades sedan tillsammans med miljöinformatö-
ren på Avfallssektionen.  
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I samband med att en enkät för externa kunder togs fram så utarbetades även ett 
formulär som användes till diskussionsunderlag vid de besöksintervjuer som 
genomfördes med personalen på avfallssektionen. Syftet med intervjuerna var 
att klargöra vad som Tekniska förvaltningens Avfallssektion bör beakta i gap 2. 
Totalt arbetar 14 personer inom avfallssektionen uppdelade på 5 arbetsplatser. 
Dessa är kontoret i gamla sjukhuset, Sunderby avfallsanläggning och återvin-
ningscentral (ÅVC), samt ÅVC i Råneå, Antnäs samt på Kronanområdet (de 3 
anställda vid dessa ÅVC jobbade vid tillfället på Kronan).  
 
Samtliga intervjuer genomfördes individuellt med de anställda och de instrue-
rades att inte informera de som ännu inte hade deltagit i sin intervju detta för att 
respondenterna inte skulle påverkas i förväg. För att finna faktorerna i gap 3 så 
användes spånskivan som grund till att formulera de frågor som skulle använ-
das. Frågorna ställdes sedan i telefonintervjuer med de entreprenörer som Tek-
niska förvaltningens avfallssektion är i kontakt med. De entreprenörer som val-
des var tre entreprenörer som utför tjänster åt avfallssektionen. Dessa var ren-
hållningen, NTG och Norrlandsjord och miljö. Att just dessa entreprenörer ut-
sågs var på inrådan av avfallssektionens chef. Svaren från samtliga intervjuer 
sammanställdes och resultatet analyserades därefter.   
Jag genomförde ett antal sökningar bland olika kommuners hemsidor i syfte att 
se om Luleå kommun skulle kunna ha nytta av kunskap som andra kommuner 
ägde kunskap om. Bland alla kommuner som jag hittade hemsidor till fann jag 
Umeå kommun och deras ”veckans fråga”. Jag blev nyfiken om metoden att 
fråga kunden direkt på webben var något för Luleå kommun. Jag genomförde 
en benchmarking genom att göra en intervju via telefon med info-mastern 
(informationsansvarig) på Umeå kommuns informationscenter för att 
kontrollera om Umeå kommuns webbenkäter renderat något resultat. Under 
intervjun diskuterades de för och nackdelar som infomastern hade erfarenhet av 
gällande webbenkäter. Umeå kommun använder sig av två olika enkäter. En där 
kommuninnevånarna kan gå in och ställa öppna frågor direkt till kommunen 
kallad ”fråga kommunen”. Den andra enkäten består av ”veckans fråga” och 
varierar från vecka till vecka.  
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3.4.2 Medarbetarnas utveckling och delaktighet  
 
Liksom i kapitel 3.2 så kunde det av självutvärderingen konstateras att Teknis-
ka förvaltningen inte mäter någon nöjdhet bland medarbetarna. Tekniska för-
valtningen har i själutvärderingen lagt till utveckling till delen ”medarbetarnas 
delaktighet”, jmf med hörnstensmodellen. Med stöd från de många tidigare in-
formella samtalen med medarbetare på Tekniska förvaltningen samt diverse lit-
teratur i ämnet ledarskap och medarbetare planerade jag intervjuer med 
Tekniska förvaltningens chef samt ordföranden i Tekniska nämnden. 
Litteraturstudierna gav också underlag till frågorna för besöksintervjuerna med 
ledningen. Dessa intervjuer syftade till att få en bild av hur Tekniska 
förvaltningens ledning ser på ämnet medarbetarnas utveckling och delaktighet. 
Intervjuerna genomfördes i form av diskussion kring ett par centrala frågor i 
syfte att få reda på hur begreppet medarbetardelaktighet var förankrat hos dem.   
 
Efter att ha analyserat resultaten från intervjuerna togs ett förslag på frågor 
fram som skulle kunna användas i en medarbetarenkät. Jag hade dessutom stöd 
av material från Arbetslivsinstitutet samt en medarbetarenkät genomförd i Gö-
teborgs kommun. I dessa dokument fanns många förslag på hur frågor ställda 
till anställda kunde se ut. Mitt förslag till en enkät var en mix mellan en 
arbetsmiljöenkät och en medarbetarenkät för att ta fram aspekter som 
spänner över de båda områdena. Mycket inom arbetsmiljöområdet har 
gemensamma delar med det som hamnar inom medarbetarområdet och för att 
kunna väva ihop dessa två i en enkät gjorde jag mixen. Dessa frågor 
sammanställdes i ett dokument och redovisades för personalchefen samt 
utvecklingsansvarig.  Tillsammans hade vi en spånskiva där vi tillförde och tog bort frågor från lis-
tan. Våra urvalskriterier var att frågorna inte skulle vara varianter av varandra, 
vara lätta för respondenterna att förstå rent språkligt och innehållsmässigt samt 
att de skulle ha relevans inom ”utveckling” och ”delaktighet”. Resultatet från 
den sista spånskivan gav en lista på de frågor som vi ansåg vara av central be-
tydelse för tolkningen kring medarbetarnas utveckling och delaktighet.  
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3.5 Metodvalsproblem 
 
Då en forskare genomför en studie och ställs inför olika val i samband med den 
måste han eller hon fatta beslut utifrån två teoretiska begrepp, dessa är validitet 
och reliabilitet. Validitet definieras som ett mätinstruments förmåga att mäta 
det som avses att mätas. Dessutom kan ett annat krav ställas på det som skall 
mätas och det är reliabilitet, det vill säga hur trovärdigt mätresultatet är? Skulle 
en mätning på samma sätt ge ett liknande resultat? Kort efter Eriksson & 
Wiedersheim (2001).  
 
Då jag i mitt arbete bland annat använt mig av intervjuer så kan ju frågan om 
rätt personer har intervjuats ställas. Eftersom jag tillsammans med handledaren 
på Tekniska förvaltningen diskuterade vilken avdelning som skulle passa bäst 
då studien runt Gap-modellen skulle genomföras så anser jag att validiteten i 
det valet var relativt hög. Valet att genomföra intervjuer med personalen för att 
finna delar i Gap-modellen medför en viss risk då de som svarar kan vara 
påverkade av andra respondenter eftersom intervjuerna skedde under en längre 
tid. Medveten om den risken informerade jag alla som intervjuats om vikten att 
inte läcka ut delar om det vi diskuterat då det kunde tänka påverka andra re-
spondenter. Dessutom genomfördes arbete ur en väldigt objektiv vinkel.  
 
För att säkerställa att det som sagts i intervjuerna med personalen var rätt upp-
fattat så hade jag en dialog efter intervjuerna där varje respondent fick gå ige-
nom sina svar och jämföra dessa med frågorna som jag hade ställt i samband 
med intervjun. Detta gjorde att vissa missförstånd kunde redas ut och antalet fel 
i undersökningen kunde reduceras. Tillsammans med handledaren och 
sektionschefen för avfallssektionen genomförde jag dessutom flertalet 
informella samtal för att säkerställa att vi inte missförstått varandra.  
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4 Empiri 
 
I detta kapitel presenteras det material och den information som genererats ge-
nom de i metodkapitlet beskrivna arbetsmetoderna. 
 

4.1 Tekniska förvaltningen 
 
Luleå Kommuns tekniska förvaltning ansvarar för kommunens lokalbehov, 
VA-försörjning samt avfallshantering. Luleå Kommun täcker även behovet av 
den tekniska infrastrukturen (gator och vägar) samt trafiksäkerheten. Vidare har 
Luleå Kommun ansvar för renhållning och skötsel av parker, grönområden 
samt skog inom kommunens gränser. Detta gör att Tekniska förvaltningen är en 
organisation som producerar både varor och tjänster. Tekniska förvaltningen 
har cirka 525 medarbetare och omsätter närmare 1 miljard SEK om året inom 
sina 8 verksamhetsområden, enligt tabell 4.1. 
 

1. Fastighetsförvaltning 
2. Projektutveckling 
3. Maskin- och förrådsverksamhet 
4. Byggservice, lokalvård 
5. Väghållning, trafikutveckling 
6. Vattenförsörjning och avloppshantering 
7. Avfallshantering 
8. Parker, naturområden och skog 

Tabell 4.1. Tekniska förvaltningens olika verksamhetsområden, Nulägesanalys 2001-10-15 -
-- 2002-01-22. 
 
Tekniska förvaltningen administrerar även nedanstående bolags ekonomi, för-
valtning samt investeringar, se tabell 4.2. 
 

1. Bolag – KB Aurorum fastigheter   
2. Aurorum fastigheter AB 

Tabell 4.2. Tekniska förvaltningen administrerar även andra bolags ekonomi mm, Nuläges-
analys 2001-10-15 --- 2002-01-22. 
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Formellt lyder Tekniska förvaltningen under Tekniska nämnden från vilken 
Tekniska förvaltningen får sina direktiv och riktlinjer för det kommande 
verksamhetsåret. Tekniska förvaltningen är organisatoriskt en 
linjestabsorganisation, se figur 4.1, bestående av tre olika stödavdelningar för 
förvaltningschefen samt sju avdelningar som sorterar under förvaltningschefen. 
Stödavdelningarna är ekonomi- och personaladministration (även 
informationsansvar internt och externt) samt verksamhetsstöd. De 
underliggande avdelningarna är kommunala lokaler, externa lokaler, 
projektutveckling, teknisk service, gata & trafik, VA & avfall samt park & 
natur.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figur 4.1. Tekniska förvaltningens linjestabsorganisation.  
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Speciellt för Tekniska förvaltningen är att man har ett ansvar för ett omfattande 
anläggningskapital samt att en allt äldre befolkning ökar kraven på levnads-
standard och omvärldsmiljö, t.ex. genom hårdare krav på transporter och infra-
struktur. Dessutom skall Luleå Kommun enligt sin vision 2010 möjliggöra en 
befolkningsutveckling, källa: Luleå Kommuns officiella hemsida.  
 
4.1.1 Vision 
 
Tekniska nämndens och Tekniska förvaltningens vision är att; ”skapa livsmil-
jöer som ger människor trygghet och långsiktig utveckling i ett väl fungerande 
samhälle”. Källa: Verksamhetsplan och budget 2003-2005.  
 
4.1.2 Verksamhetsidé 
 
Tekniska förvaltningens verksamhetsidé är; ”Tekniska nämnden skall i dialog 
med medborgarna och andra aktörer utveckla en kvalitativ struktur som skapar 
en god livsmiljö i det offentliga rummet, fastighetsbeståndet samt en god vat-
ten- och resurshushållning, som uppfyller individuella behov idag och i framti-
den”, (ibid.). 
 
Verksamhetsidén och visionen gör att Tekniska förvaltningen i konkurrens från 
den öppna marknaden samt med andra kommuner ständigt måste utveckla sin 
verksamhet. För att möta de ökade kraven på organisationen var en analys och 
en utvärdering av nuläget nödvändig. Resultatet från utvärderingen ligger till 
grund för VSA2. Till sin hjälp har Tekniska förvaltningen haft självutvärde-
ringsverktyget ”Språngbrädan”. Självutvärderingen genomfördes under hösten 
2001 samt början av 2002. Resultatet från analysen påvisade ett antal förbätt-
ringsområden. Dessa områden var bland andra kundsamverkan och medarbe-
tarnas delaktighet, 2 av delarna i Språngbrädan. Bland alla förbättringsområ-
den valdes 15 prioriterade ut, inom vilka man behöver satsa extra styrka för att 
nå de mål som ställts upp. De övriga områdena som inte behandlats kommer ef-
ter nyåret 2002/2003 att lyftas upp i huvudtidplanen.  
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4.1.3 Verksamhetsplan 
 
Tekniska förvaltningen har efter självutvärderingen börjar att arbete med Ba-
lanserade styrkort och inom områdena Medarbetare och Medborgare (kunder) 
så har man satt upp följande indikatorer/målvärden, se tabell 4.3 och 4.4. 
 
Medarbetare: 
 

 Sjuktalen skall sjunka från utifrån dagens sjuktalsnivå, färdigt 1:a 
kvartalet 2003. 

 Funktionsbeskrivningar, färdiga till 2002/2003 (50%) och 
2003/2004 (100%).  

 Kompetensmatris, ska vara införd i organisationen 2003/2004. 
 Individuella utbildningsplaner ska vara upprättade till 60% under 

2003. 
 Tydliga kommunikations- och informationsvägar färdigt enligt hu-

vudtidplan VSA2 daterad 2002-01-22. 
 Internhyressystem. Uppdateras varje år. 

 
Tabell 4.3. Indikatorer/målvärden inom fokusområdet Medarbetare. Källa: Verksamhetsplan 
2003-2005.  
 
Medborgare: 
 

 Minst två möten i dialog med allmänheten per år. 
 Operativ och ledande personal ska delta minst 1 ggr/år i de 

branschdagar som finns. 
 Alla verksamhetsområden inom föreningslivet skall vara aktiva. 
 Service (information, bemötande, förslagsverksamhet). 
 Översyn av webbsidorna ska göras minst 4ggr/år. 
 Social gemenskap och upplevelser. 
 Alla verksamhetsområden ska vara aktiva. 

 
Tabell 4.4. Indikatorer/målvärden inom fokusområdet Medborgare. Källa: Verksamhetsplan 
2003-2005.  
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4.2 Enkätfrågor till kunderna 
 
De delar i Gap-modellen som påverkar kundens förväntningar är enligt kapitel 
2.6 väsentliga att förstå då en tjänst skall planeras och utformas. Spånskivan 
med sektionschefen och ekonomiansvarig på Avfallssektionen gav många åsik-
ter och aspekter på vad som ur Tekniska förvaltningens synvinkel påverka kun-
dens förväntningar. De 5 ingående faktorerna som påverkar kundens förvänt-
ningar på tjänsten presenteras i bilaga 1. Inom de olika gapen kan det finnas 
olika faktorer som påverkar gapets storlek samt de inblandade i gapet, se bilaga 
2. Dessa togs också fram genom spånskivan med Avfallssektionen samt genom 
litteraturstudier då framförallt Bergman & Klefsjö (2001) och Zeithaml et al 
(1990) användes. Spånskivan genererade också den enkät samt missivbrev som 
framgår av bilagorna 3 och 4. Enkäten besvarades till en 50%-ig grad och gav 
information runt områden som kommunikation, information och nöjdhet.  
 

4.3 Enkätfrågor till de anställda vid avfallssektionen 
 
Enkätfrågorna som ställdes till de anställda vid avfallssektionen återfinnes som 
bilaga 5. Frågorna bygger på nedbrytningen av Gap-modellen och svaren på 
frågorna ger en fingervisning av vissa områden där Tekniska förvaltningen be-
höver förstärka uppmärksamheten samt det man redan i dag redan är bra på. 
Dessa områden redovisas i bilagorna 7-10. 
 

4.4 Enkätfrågor till entreprenörerna 
 
De frågor som ställdes till entreprenörerna redovisas i bilaga 6. Frågorna gene-
rerades efter en litteraturstudie samt ur spånskivan med Avfallssektionen.   
 

4.5 Enkätfrågor till ledningen 
 
Lista med enkätfrågor till ledningen som generades via litteraturstudier samt 
egen erfarenhet av medarbetarstudier återfinns i bilaga 11. Även svaren på 
dessa frågor redovisas i bilaga 12. 
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4.6 Enkätfrågor till personalen på Tekniska förvaltningen  
 
Frågorna som genererades efter spånskiva med personalchefen samt utveck-
lingsansvarig på verksamhetsstöd redovisas som bilaga 13. Tekniska förvalt-
ningen skall i framtiden använda dessa för att följa upp hur arbetet med nöjda 
medarbetare fortgår genom att de används i det nyinköpta datorstödet.  
 

4.7 Litteraturstudie 
 
Litteraturstudien genererade flera arbetssätt och verktyg som Tekniska förvalt-
ningen skulle kunna använda i sin verksamhet. Bland arbetssätten kan nämnas 
PDSA-cykeln, marknadsföring (enligt modellen i kapitel 2.6) samt marknads-
undersökningar. Verktygen var bland annat de sju ledningsverktygen, de sju 
förbättringsverktygen samt enkäter. Dessutom fann jag Gap-modellen och 
Grönroos modell om tjänstekvalitet.  
 
Jag valde dock att gå vidare med ett begränsat antal av dessa då inte den till-
gängliga tiden för examensarbetet bedömdes räcka till. PDSA-cykeln är lätt att 
arbeta med och därav valde jag densamma. Enkäter har många redan kommit i 
kontakt med i någon form och det är ett bra verktyg att genom marknadsunder-
sökningar få reda på kundens tankar och idéer. Gap-modellen som arbetssätt, 
samt verktyg tillsammans med de frågeställningar som redovisas i bilaga 14, 
fungerar bra att använda i kvalitetsarbetet. Refererat till PDSA-cykeln arbetar 
Tekniska förvaltningen idag med planering och utförande och har ingen direkt 
återkoppling av erfarenheter till verksamheten. Detta medför till stor sannolik-
het att Tekniska förvaltningen om och om igen genomför samma felaktiga mo-
ment i sin dagliga verksamhet. Ett arbetssätt som använder PDSA-cykeln som 
grundläggande filosofi är marknadsföringsmodellen beskriven i kapitel 2.6. 
Den återkopplar de planerade satsningarna till resultatet och organisationen får 
direkt återföring på sina insatser genom att återkommande kundantal och tap-
pade dito kan mätas.  
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4.8 Benchmarking 
 
Telefonintervjun med infomastern på Umeå kommun generade information om 
webbenkäter. De två olika metoderna som Umeå kommun använder sig av för 
att ta in synpunkter från sina kommuninnevånare är dels en öppen fråga och en 
i förväg utsedd ”veckans fråga” med förutbestämda svarsalternativ.  
 
Frågorna som ställs till Umeå kommuns innevånare på Umeå kommuns offici-
ella hemsida är från de olika förvaltningarna, för att få diverse information av 
kommuninnevånarna. Dock används inte informationen direkt i verksamheten 
utan betraktas som något oseriös. Respondenten kan dock inte besvara frågan 
från samma IP-nummer mer än en gång och detta gör att han eller hon inte av-
siktligt kan styra resultatet åt något håll utan att ha tillgång till fler IP-nummer.  
 
Umeå kommun har efter hand skapat en rutin för hur hanteringen av inkomna 
öppna frågor kommunen skall ske. Antalet inkomna frågor per dag varierar 
mellan 2 till 5 och samlas in av infomastern som hänvisar frågorna till rätt 
förvaltning. En kopia av hänvisningen går tillbaka till frågeställaren som då 
meddelas att frågan har hänvisats, denna rutin skapar en press hos respektive 
förvaltning att besvara frågan. Frågan tas emot av besvararen på förvaltningen 
och denne får då informationen om att ett svar på frågan har utlovats. Svaret e-
postas sedan till frågeställaren och en kopia sänds till infomastern som arkive-
rar svaret och frågan för senare bruk.  
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5 Analys 
 
I detta kapitel analyseras empirin. 
 

5.1 Allmänt om Tekniska förvaltningen  
 
Tekniska förvaltningen har ett brett spektrum av verksamheter och flera pro-
dukter och tjänster som levereras till Luleå Kommuns innevånare. Tekniska 
förvaltningen har därmed många krav ställda på sig avseende både teknisk och 
funktionell kvalitet. Tekniska förvaltningen är en relativt stor arbetsplats i Lu-
leå Kommun med sina 525 anställda och har en linjestabsorganisation med un-
derliggande sektioner inom varje avdelning. Det stora antalet anställda samt de 
spridda verksamheterna kräver stor insats från ledningen och att den är insatt i 
de olika verksamheterna samt håller sig uppdaterad om förändringar i desam-
ma. Kraven på att kommunikation och information håller en bra standard är sto-
ra för att inte ”toppen” och ”botten” skall glida från varandra och börja arbete 
mot olika mål.  
 
5.1.1 Vision & verksamhetsidé 
 
Grundläggande för alla verksamheter som vill klara att arbeta med offensiv 
kvalitetsutveckling är att alla medarbetare skall ha klart för sig i vilken riktning 
man som anställd skall arbeta. Vidare skall det klart och tydligt framgå i visio-
nen och i verksamhetsidén varför organisationen finns och för vem man finns 
till.  
 
Enligt Sandholm (2001) så skall en bra vision vara: 
 

• Fokuserad på de i verksamheten den är till för. 
• Utmanande men ändå genomförbar. 
• Övertygande. 
• Delas av alla. 
• Av ett lämpligt tidsperspektiv. 
• Mätbar. 
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Minst tre av dessa delar innefattas inte i Tekniska nämnden och Tekniska för-
valtningens vision. Vision och verksamhetsidén skall uttrycka ledningens star-
ka vilja och skall inte bara vara elegant formulerade fraser. ”Populistisk reto-
rik”, Gummesson (2002), är ett bra exempel på hur organisationer använder sig 
av vacker terminologi för att visa att man är kvalitetsorienterad. För att medar-
betarna skall känna sig delaktiga i verksamheten bör visionen samt verksam-
hetsidén användas som ett ledningsverktyg för att få organisationen att dra åt ett 
gemensamt håll, Franzén (1996). 
 
5.1.2 Verksamhetsplan 
 
Efter att ha studerat Tekniska förvaltningen verksamhetsplan fann jag att Tek-
niska förvaltningen har oklara mål och målvärden för sin verksamhet. Mål som 
att ”Sjuktalen skall sjunka från dagens sjuktalsnivå” och ”Föreningslivet/alla 
verksamhetsområden ska vara aktiva” är inte några mål i ordets mening. Enligt 
Sandholm (2001) skall en organisation för att nå framgång med kvalitetsarbetet 
genom sina kvalitetsmål ställa följande krav på sin målformulering. 
 

• Målen skall vara specifika dvs. inriktade på ett bestämt verksamhets-
område. 

• Målen skall vara kvantifierade dvs. visa på vad som skall uppnås. 
• Målen skall vara tidsbestämda dvs. påvisa vilken tidshorisont som 

gäller. 
• Målen skall innebära verksamhetsförbättringar dvs. minska förekomst 

av fel och brister i verksamheten. 
• Målen skall nedtecknas dvs. vara konkreta och lättydliga. 
• Målen skall föras ut i organisationen dvs. att organisationen informe-

rar de som kommer att påverkas av målformuleringen för att förankra 
målen i verksamheten. 

• Målen skall följas upp dvs. att organisationen fortlöpande under arbe-
tets gång följer hur utvecklingen fortskrider för att kunna vidta åtgär-
der om avvikelser från målen riskeras. 

 
En bra minnesregel för samtliga målformuleringar är att benämna målen 
SMARTa. Där ”S” står för specifika, ”M” för mätbara, ”A” för att de är accep-
terade, ”R” för rimliga samt ”T” för att de är tidsbestämda, Bergman & Klefsjö 
(2001).  
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5.2 Gap-modellen 
 
Syftet med att använda Gap-modellen som utgångspunkt i arbetet med att finna 
faktorer som påverkar kundernas förväntningar samt fina det som åstadkommer 
skillnaden mellan förväntad tjänst och erhållen tjänst. Gap-modellen var dess-
utom lämplig för att kunna bryta ner problematiken till en mer hanterlig nivå. 
Detta anser jag har uppfyllts genom att Gap-modellen är en bra modell att arbe-
ta med då man inte tidigare har arbetat med tjänstekvalitet. Den ger förutom en 
överblick över problemområden inom tjänstekvalitet även en möjlighet att 
åskådliga den enskildes roll i verksamheten. Modellen har varit enkel att förstå 
för de medarbetare som har intervjuats och har i avseendet hjälpt till att påvisa 
de gap som påverkar kundens upplevda tjänstekvalitet.  
 
5.2.1 Gap 1 
 
Gap 1 är skillnaden mellan vad kunden har för förväntningar och hur företaget 
uppfattar dessa. Syftet med att skicka ut kundenkäten var att i gap 1 identifiera 
faktorer som upplevd tjänst, kundtillfredsställelse samt informationsutbytet 
mellan Tekniska förvaltningen och kunderna. Antalet inkomna enkäter efter att 
svarstiden gått ut var 50 % av de utskickade. Detta stämmer väl överens med de 
uppgifter om svarsgrader som ges i Christensen et al (2001) samt Håkansson & 
Söderlund (1995). Analysen av de kundenkäterna som inkom, visade att Tek-
niska förvaltningen har brister i gap 1 avseende kundundersökningar. Därmed 
styrks att modellen kan användas som utgångspunkt i förbättringsarbetet.  
 
5.2.2 Gap 2 
 
Gap 2 är brister i förmågan att överföra kunden förväntningar till utformning av 
tjänsten. Analysen visar att verktyget som användes till att samla in primärdata, 
besöksintervju, tillsammans med arbetssättet/verktyget Gap-modellen fungerar 
väl för att ta fram eventuella faktorer som påverkar hur tjänsten utformas. In-
tervjuerna för att finna faktorer inom gap 2 renderade i ett antal saker som 
Avfallssektionen bör beakta och behålla, detta redovisas i bilagorna. Alltså 
styrker även detta att Gap-modellen är användbar för att hitta tjänstekvalitet 
inom Tekniska förvaltningen. Över lag så är dom anställda inom 
Avfallssektionen väldigt insiktsfulla i den egna verksamheten och i vissa fall 
väl medvetna om de brister som råder, dock saknas det antingen materiella eller 
tidsrelaterade resurser till att åtgärda dessa.  
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5.2.3 Gap 3 
 
Gap 3 är skillnaden i hur tjänsten utförs jämfört med hur den utformades. I gap 
3 återfinns entreprenörerna som utför tjänsten. Att genomföra intervjun med 
entreprenörerna via telefon fungerade utmärkt med undantaget att jag inte fick 
möjlighet att träffa dom och att en känsla av distans infann sig. Ur analyssyn-
punkt kändes det som att de tre entreprenörer som valdes var för få till antalet 
för att få en bra bild av hur verkligheten ser ut. Antalet entreprenörer som Tek-
niska förvaltningen använder är relativt stort och alla dessa används inte av Av-
fallssektionen. Ur denna aspekt kunde kanske analysen av gap 3 ha gjorts på ett 
annorlunda sätt, kanske fler entreprenörer som utför tjänster vid flera olika sek-
tioner. De resultat som nåddes speglar dock en viss inställning hos entreprenö-
rerna som påverkar gapet negativt och det är mål- och visionsdelningen som 
inte samstämmer alls med Tekniska förvaltningens. Entreprenörerna verkar ar-
beta för sin egen och inte kundens vinning dock med en bra relation med Tek-
niska förvaltningen på det personliga planet.  
 
5.2.4 Gap 4 
 
Gap 4 är skillnaden i vad som levereras gentemot vad som marknadsförs. Detta 
gap handlar om marknadsföringsbrister och jag valde att inte gå djupare in på 
gapet i min undersökning. Detta för att modellen genom analys av de tidigare 
gapen tydligt visade på att den är användbar i förbättringsarbetet för Tekniska 
förvaltningen.  
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5.3 Ledningen 
 
Besöksintervjuerna med ledningen visar tydligt att ledningen har en stark öns-
kan om att lyckas med förbättringsarbetet. Dessutom vill ledningen att varje 
förändring skall syfta till att åstadkomma förbättringar, inte bara i själva pro-
duktionen utan även för medarbetarna. Dock präglas deras åsikter möjligen av 
dålig insikt i verksamheten. Ledningen är möjligen dåligt förankrad bland 
medarbetarna. Detta kan säkert uppfattas som att de planer de vill implementera 
är mer till för ett bra ansikte utåt än för den enskilde medarbetaren på Tekniska 
förvaltningen. Ledningen är dålig på att följa upp resultat och mål i verksamhe-
ten inom områden som rör de mjukare parametrarna och som påverkar medar-
betaren direkt eller indirekt.  

5.4 Webbenkät 
 
I kapitel 2.10.2 beskrivs en webbenkät som en enkät som ser ut som en posten-
kät, men ligger på webben. De typer som Umeå kommun använder sig av 
(”veckans fråga” samt ”öppen fråga”) är att föredra då undersökaren vill samla 
in primärdata. Det går att benämna Umeå kommuns enkäter som en webbaserad 
variant av en ”på stan enkät”. Vad man som undersökare måste beakta är att re-
spondenten kan vara vem som helst från hela världen med tillgång till Internet. 
Respondenten kan besöka Umeå kommuns hemsida och besvara frågorna som 
ställs där utan att vara boende i kommunen eller ha något att göra med kommu-
nen över huvud taget. Kommentarerna om Umeå kommuns webbenkät har 
dock varit enbart positiva. Det verkar vara en omtyckt tjänst bland kommunin-
nevånarna och tjänsten fungerar tillfredsställande, Sundgren (2003, January 
27).  
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6 Resultat & slutsatser 
 
Detta kapitel redovisar de resultat och slutsatser analysen påvisat. 
 
Efter att ha analyserat Gap-modellen så fann jag att den förefaller att vara en 
bra utgångspunkt i kvalitetsutvecklingsarbetet för Tekniska förvaltningen. Den 
visar bland annat att det bland de anställda inom Tekniska förvaltningens 
Avfallssektions dels saknas en utbredd måldelning och dels en dålig 
uppfattning om Tekniska förvaltningens vision.  
 
Gap-modellen som arbetssätt och verktyg, tillsammans med de frågeområden 
som följer till modellen, se bilaga 14, skulle kunna bli ett bra stöd i Tekniska 
förvaltningens fortsatta kvalitetsutvecklingsarbete. Detta förutsatt att Tekniska 
förvaltningen använder verktygen på ett självkritiskt sätt. De olika lednings-
verktygen, beskrivna i kapitel 2.5, har jag tidigare själv använt och de är myck-
et användbara i förbättringsarbete och därför föreslås även de att användas av 
Tekniska förvaltningen i kvalitetsutvecklingsarbetet. De är användbara då Tek-
niska förvaltningen avser att genomföra förbättringar av varierande slag, exem-
pel finns även det i kapitel 2.5.  
 
För att Tekniska förvaltningen skall kunna mäta samverkan med kunder krävs 
det att Tekniska förvaltningen undersöker kundmarknaden till exempel genom 
att samla in primärdata och då är de olika varianter av enkäter i teorikapitlet bra 
verktyg, se kapitel 2.10.  
 
Då analysen av primärdata skall genomföras bör denna vara i spånskiveform 
för att möjliggöra fakta som inte framkommit tidigare att komma till använd-
ning, läs mer i kapitel 2.7. Inom området medarbetarnas delaktighet och ut-
veckling bör Tekniska förvaltningen också använda sig av insamling av pri-
märdata. Dessa data kan samlas in med hjälp av de föreslagna frågeställningar-
na som redovisas i bilagekapitlet.  
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7 Diskussion 
 
I detta kapitel sammanfattas projektet och information som inte har behandlats 
tidigare i rapporten diskuteras. Förslag på hur arbetet skall fortgå ges. 
 
Eftersom ledningen i kommunen är vald i ett parlamentariskt val så kommer 
kommunens ledning att präglas av det vinnande partiets politiska värderingar 
och mål med politiken. Visionerna som denna ledning har kommer att ge mål 
och styrning till verksamheterna i kommunens regi. Tekniska förvaltningen på-
verkas således av vilket parti som styr kommunen och därigenom är handlings-
utrymmet föränderligt över åren. Den politik och inriktning på kommunen 
verksamheter som väljs påverkar personalen som skall vara ansiktet utåt och 
vara den som möter kunden i alla kontaktpunkter på alla plan. Personalens möj-
lighet att påverka kundnöjdheten är väldigt stor och är inte personalen insatt i 
deras betydelse för kommunens framgång i sitt arbete att nå mål och visioner så 
faller hela konceptet med offensiv kvalitetsutveckling. De som är mottagare av 
Tekniska förvaltningens och andra delar av kommunens produkter är kunder 
och de tillsammans med övriga inblandade skall sätta kvalitetskraven på servi-
cen de vill ha utförd. Om ledningen i kommunen inte är lyhörd och inte lyssnar 
på sina medborgare på grund av politiska eller ideologiska skäl kommer miss-
nöjda kunder att genereras och därmed uppnås inte heller kvalitetsmålen. Be-
sluten för hur kommunen skall arbeta för att nå kundnöjdhet skall fattas i enlig-
het med de krav som kunderna har. De beslut som väl fattas i kommunen skall 
grunda sig i fakta och inte i gissningar eller svar på hypotetiska frågor, stöds av 
Edvardsson et al (1996). 
 
De arbetssätt och verktyg som redovisas i examensarbetet påverkas dock inte 
av politisk färg utan är universala och kan användas i de flesta fall av produkt-
framställning. Verktygen ger en god bas för att samla in fakta för att kunna fat-
ta beslut som avspeglar sig i vad kunderna till verksamheten tycker och därmed 
uppnås en större grad av kundnöjdhet. Genom att se kunden som medskapande 
av kvalitetsvärdet medför en helt annan syn på kvalitet för kunden. Kommunen 
tillhandhåller möjligheter till tjänster för sina kunder och i kontaktytorna med 
kommunens företrädare skapas kvaliteten på tjänsten. I dessa gränssnitt är det 
viktigt att medarbetarna är lyhörda för kundens röst och kan sätta sig in i kun-
dens situation för att en fungerande kontakt skall finnas.  
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Om dessa krav ställs på medarbetarna så är det viktigt att ledningen tillför re-
surser i form av utbildningar, ansvarsdelegering och även ger feed back på ut-
förda tjänster så att medarbetarna ständigt är i utveckling. Verktygen skall inte 
heller ses som något som används var för sig utan en mix av dem är att föredra, 
hur man blandar och använder dom beror på vad som skall undersökas.  
 
Tjänsteproducerande företag är väldigt känsliga för störningar i de tekniska och 
i de funktionella servicekvaliteterna. En person som normalt sett ingår i den 
tjänstetillverkande personalstyrkan kommer med sin frånvaro på grund av sjuk-
dom eller annat att påverka servicenivån negativt. Detta kommer i längden att 
leda till försämrade kundkontakter eftersom den tekniska kvaliteten kommer att 
få dåligt rykte. Gap-modellen visualiserar detta på ett enkelt sätt då man kan se 
sin roll i det stora kretsloppet. Modellen fokuserar på kundens förväntningar av 
den utförda tjänsten och således uppnås ”hög kvalitet” då gapen i modellen blir 
så små som möjligt.  
 
Om ledningen är väl kunnig i tankesättet och lyckas sprida budskapet i organi-
sationen kommer arbetet att gå smidigare och framförallt bli genomfört. Offen-
sivt kvalitetsutvecklingsarbete handlar mer om att försöka få alla medarbetare 
att ta ansvar, känna delaktighet i företagets verksamhet och inse sin roll i det 
maskineri som man är en del av. Kunderna, interna och externa, är de som skall 
stå i fokus. Att endast syssla med processer och mätande är inte någon lösning 
utan samtliga hörstenar i TQM måste gjutas in i organisationen för att ett 
framgångsrikt företag skall fortleva. ”Kvalitet” består av många dimensioner 
men det är människor som skall utföra arbetet och det blir människorna som 
påverkas av kvalitén på ledningens förmåga att realisera kvalitetstänkandet. 
Med hjälp av tålamod från ledningen och korrekt informerade medarbetare 
kommer Tekniska förvaltningen att lyckas med sitt arbete och kanske komma 
vara ledande inom TQM bland kommunala förvaltningar. För att få en bild av 
vad kunderna eller konsumenterna av kommunens olika produkter tycker så är 
en brukarundersökning till exempel i likhet med den som genomfördes för 
hemtjänsten i Stockholm, (Fried 1996) nödvändig.  
 
Påståendet i inledningen att 60 % av Sveriges BNP (kapitel 1.1) består av pro-
ducerade tjänster kan kopplas till definitionen av BNP samt att tjänster kanske 
prissätts högre än varor som har varit ”utsatta” för kvalitetsförbättrande åtgär-
der under årtionden. 
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En framtida modell för Tekniska förvaltningen skulle kunna vara att använda 
ett eller flera index i likhet med det som Posten använder sig av. Postens modell 
med ViP-indexet (Vi i Posten) beskriver och ger direkt information samt upp-
följning om förändringar. Posten använder sig av ett antal frågor som ställs till 
de anställda och dessa återkommer från gång till gång. Frågorna rör bland annat 
arbetsmiljö, utvecklingsmöjligheter och trivsel på arbetet. Ur modellen tas ett 
ViP-index fram och det jämförs sedan med tidigare resultat för att kunna säker-
ställa ett underlag för förbättringsarbetet se figur 7.1, Bergman & Klefsjö 
(2001).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 7.1. ViP-modellen, Bergman & Klefsjö (2002). 
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Vidare kan man diskutera om inte Tekniska förvaltningen riskerar ett idésvinn 
med tanke på deras nuvarande organisationsstruktur samt deras tydliga måldel-
ningsbrister. Ett aktivt deltagande i förändringsprocessen krävs enligt Ekvall 
(1993) och är grunden för att det skall lyckas. Om organisationen inte arbetar 
efter rätt strategi så kan idésvinn förekomma i verksamheten. Ekvall (1993) de-
lar in idésvinnet i två delar, dessa är Uppkörda hjulspår samt Den tunga krop-
pen.  
 
Inom Tekniska förvaltningen så förkommer enligt egen erfarenhet väldigt 
mycket ”uppkörda hjulspår” och talesättet att ”så har vi alltid gjort” känns som 
en del av vardagen. Riskerna enligt Ekvall (1993) med uppkörda hjulspår och 
att alltid göra som man har gjort genom alla tider är att organisationen har då-
ligt tålamod vid innovativa satsningar. Vidare så accepteras inte ”parallella lös-
ningar” inom organisationens i övrigt målmedvetna satsning. Kritik och skepsis 
som bemötande är vanligt då man endast fokuserar på de tekniska problemen i 
ett förslag. 
  
”Den tunga kroppen” kännetecknas framförallt av den tydliga hierarkin där när-
maste chefens värderingar hindrar förslag och en direktkommunikation med 
högsta chefen är inte tillåten. Organisationen genomför även befattningsbe-
skrivningar och minskar därmed medarbetarnas egna initiativ och handlingsut-
rymme. Vidare styrs informationsflödet och kunskapen om vad som rör sig i 
organisationen i stort är dåligt utbredd. Riktlinjer som ställs upp styr medarbe-
taren att arbeta mot vissa idéer. Förslag avfärdas genom att hänvisa till riktlin-
jerna och därigenom bromsas framåtandan. Organisationen har en stor projekt-
kontroll, bestämda tidsplaner samt kostnadsplaner och planer för resursanvänd-
ning och detta hindrar allt risktagande och oplanerad användning av ekonomis-
ka medel. Organisationen idkar interndebitering vilket skapar lite tid till att ta 
tag i idéer som inte har plats i budgeten, Ekvall (1993).  
 
Andra farligheter skapas, enligt Ekvall (1993), genom den underliggande tro att 
praktisk erfarenhet är betydelsefullare än teoretisk. Åsikter som att ”den som 
varit med länge i gamet och därmed alltid är värd att lyssna till” kan återföras 
till tanken om uppkörda hjulspår och hindrar innovation och nytänkande. Vida-
re kan tankar i stil med att ”de bästa cheferna är de som har gått den långa 
vägen” utgöra hinder för både externa och interna nyrekryteringar. Filosofin att 
”folk som bär overall och har skit under naglarna är rejäla” kan även det utgöra 
en grund för att organisationen inte kan utvecklas i rätt riktning.  
En rädsla för att få höra sanningen om den egna verksamheten kan motivera ett 
uttalande som ”konsulter begriper ingenting om verkligheten” och renderar 
snarare en tillbakagång än en utveckling framåt.  
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Gällande organisationers personalpolitik så förekommer det att rekrytering, ut-
bildning och personalutveckling står som en kostnad i resultaträkningen och 
inte som en tillgång i balansräkningen.  
 
Dessutom motiverar man personalavgångar och uteblivna konferensresor med 
positiva i resultaträkningen då kunskapskapitalet de facto har minskat. Positiva 
medarbetare bidrar både medvetet och omedvetet till att stärka företagets image 
jämförbart med en påkostad reklamkampanj, Ahrnell et al (1989). 
 
Vid flytten till det nya huset inom gamla sjukhusets område skall Tekniska för-
valtningen satsa på en planeringskonsult för att planera kontorslandskapen och 
husets möblering detta kommer att bli en besparing i slutänden, påstår Walsh 
(1987).  
 
Tekniska förvaltningen bör förslagsvis också se över sin formulering av de mål 
som ledningen har satt upp och minst beskriva dessa enligt SMART-regeln, se 
kapitel 5.1.2,. SMARTa mål medför en bra målbeskrivning och är en bra grund 
för måldelning, detta stöds av Bergman & Klefsjö (2001). Då målen är tydliga 
och klara minimerar Tekniska förvaltningen risken att de inte förstås och än 
mindre uppfylls. Tekniska förvaltningens vision behöver också ses över då den 
inte uppfyller de karaktäristika en vision bör ha. Efter denna översyn av målen 
så krävs en rejäl satsning på intern marknadsföring av visionen och målen så att 
alla medarbetare är införstådda vad man strävar efter. Det är bra om alla drar åt 
samma håll så inte flera olika målvärden finns inom organisationen. Måldel-
ningen gäller även externa entreprenörer eller andra leverantörer till Tekniska 
förvaltningen som har kundkontakter. De är i sin profession en förlängning av 
Tekniska förvaltningen. 
 
Nya områden inom kvalitetstekniken skapas efter hand. Först ut var tillverk-
ningsindustrin med sitt kvalitetsarbete. Deras resultat anammades av den priva-
ta tjänstesektorn som utvecklade och förfinade tillverkningsindustrins erfaren-
heter efter sina behov. Nästa steg är där vi i dag befinner oss då den offentliga 
tjänstesektorn mer och mer kommer i kontakt med TQM. I framtiden kommer 
kanske även det politiska etablissemanget att influeras av ett offensivt kvalitets-
tänkande och PDSA-cykeln stå på den politiska dagordningen, den som lever 
lär bevittna händelsen.  
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Framgent så skulle det vara intressant och se hur Tekniska förvaltningen lyckas 
i sitt arbete med att implementera TQM och om arbetet går att bedriva på de 
sätt som jag har föreslagit. Tekniska förvaltningen ligger i början av ett långt 
och mödosamt arbete, men marknaden och den ökande konkurrensen kräver att 
Tekniska förvaltningen följer med i utvecklingen. Ett väl genomdrivet arbete 
med TQM kommer att hjälpa Tekniska förvaltningen att nå framgångar inte 
bara inom kund- och medarbetarområdena. Får Tekniska förvaltningen värde-
ringarna inom TQM att genomsyra organisationen så kommer organisationen 
själv att stärka rollen som medskapare av tjänsten tillsammans med kunderna. 
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Ordlista 
 
I ordlistan förekommer ord och begrepp som inte har sin direkta tolkning i tex-
ten på grund av utrymmesbrist. Även hänvisningar och referenser till källorna 
för orden återfinns här. 
 
Arbetsmiljöenkät – kartlägger och beskriver de psykosociala och fysiska för-
hållandena som råder på arbetsplatsen. Dessutom visar den på vilka faktorer 
som bidrar till det goda arbetet respektive till besvär och bör åtgärdas. Källa: 
Statistiska centralbyrån (SCB). 

Benchmarking – syftar på att man jämför sig med de bästa och strävar efter att 
uppnå samma kvalitet som dessa i varje enskild detalj. Det innebär en jämförel-
se, inte bara med direkta konkurrenter (eller kollegor) utan med ”best practise” 
överhuvudtaget. Det vill säga även med företag i helt andra branscher, kan även 
ske internt i ett företag. Källa: Gummesson (2002). Cook (1995) delar in 
benchmarking i 4 olika delar, intern, konkurrentinriktad, icke konkurrensinrik-
tad samt bästa utförande. 

BNP – bruttonationalprodukten är sammanlagda värdet av de varor och tjänster 
för slutlig användning som produceras för marknaden (i ett fåtal fall även för 
eget bruk) och för den offentliga sektorn i ett land under en period, vanligen ett 
år. Källa: Nationalencyklopedin www.ne.se [November 19, 2002]. Nominell 
BNP: BNP i dagsläget, här har man inte tagit hänsyn till inflation, växelkurs-
förändringar och andra valutapåverkande förändringar. Ej lämpligt att använda 
när man jämför två olika års BNP med varandra. Real BNP: Ett års BNP angi-
vet i ett annat års pris. Källa: Case (1999). 

Funktionell tjänstekvalitet – Avser hur tjänsten har levererats till kunden. Till 
exempel bemötandet kunden får av personalen där det kan uppfattas olika av 
olika kunder. Det gäller för personalen att kunna läsa av kunden reaktioner och 
denna förmåga kommer att påverka företagets image på marknaden. Källor: 
Gustavsson et al (1997) samt Grönroos (1987) och (1996). 
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Högkontakttjänst – Den typen av tjänster där den personliga kontakten mellan 
kunden och leverantören av tjänsten är väldigt hög. Kunden medverkar aktivt i 
tjänstens framställande och har icke standardiserade behov och förväntningar 
på tjänsten. Exempel på dessa tjänster är bland annat konsulttjänster eller ut-
bildningar på till exempel ett universitet. Källa: Edvardsson et al (1998), samt 
egna erfarenheter. 

Kvalitet - kommer från latinets qualitas (av vad) och betyder i grunden karak-
tärsdrag eller egenskap. Källa: Jönsson (1995). Examensarbetet använder dock 
definitionen enligt kapitel 2.2.1. 

Linjestabsorganisation - uppdelning i linjeorganisation och staber som ger 
cheferna stöd, råd och beslutsunderlag utan att själva ha rätt att ge order. Bruket 
av staber har bidragit till företagens förmåga att till begränsade kostnader skaf-
fa specialister som kan ägna sig åt långsiktig planering samt åt att hjälpa linje-
cheferna att införa avancerad teknik och nya marknadsföringsmetoder. 
Linjestabsprincipen har dock även inneburit problem med en ohämmad tillväxt 
av centrala staber av tveksam nytta för linjeorganisationen. Den 
företagsorganisatoriska utvecklingen har därför allt mer gått i riktning mot att 
större företag bryts upp i mindre, decentraliserade resultatenheter, samtidigt 
som staberna reducerats i antal och storlek. Källa: Nationalencyklopedin 
(2003, januari). 
Massproducerad tjänst – även Standardiserad tjänst, då tjänsten är starkt 
knuten till förutbestämda rutiner som gör att medarbetarna har svårt att avvika 
från dessa repetitiva moment. Som exempel kan nämnas McDonald’s som ge-
nom sina processer inte ger medarbetaren några val än de som redan är bestäm-
da som alternativ i fall kunden inte upplever att tjänsten är tillfredsställande. 
Källa: Edvardsson et al (1998), samt egna erfarenheter. 

Medarbetarenkät – enkäten mäter personalens värdering av sina arbetsförhål-
landen och ger en prioriteringsordning av åtgärder. Analyseras genom ett Nöjd 
– Medarbetar – Index, (NMI). Källa: Statistiska centralbyrån (SCB). 
PDSA – cykeln - Kallas även Demingcykeln efter W. Edwards Deming (1900-
1993), Jönsson (1996). Betecknas även ibland PDCA-cykeln, där har ”Study” 
ersatts med ”Check”, innebörden är dock densamma, ibid. Deming hade själv 
hämtat förbättringscykeln av Walter A. Shewhart (1891-1967) som kallas ”den 
moderna kvalitetsutvecklingens fader”, Bergman & Klefsjö (2001). 
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Primärdata – samlas in med hjälp av fältundersökningar. Dessa kan vara enkä-
ter, intervjuer, observationer eller experiment. Anpassad information som är ak-
tuell samt att man har möjlighet att strukturera insamlingen. Kräver dock en 
viss kompetens hos undersökaren, relativt dyr och tidskrävande metod. Källa: 
Christensen et al (2001).  

Quality Function Deployment - Kundcentrerad planering, nämns mer i Berg-
man & Klefsjö (2001). 

Sekundärdata – data som insamlats i ett annat syfte än till den undersökning 
som skall genomföras. Bra då man vill skapa sig en uppfattning av en bransch 
och göra en inringning av problemställningen. Data kan vara publicerad i böck-
er, tidskrifter, tidningar, journaler, rapporter eller finnas som handelsinforma-
tion eller i databaser hos till SCB. Mycket kostnads- och tidseffektiv metod 
samt att man har mycket ingående data att välja ur. Dock finns det risk att data 
är inaktuell, har storhets- och enhetsfel eller att den inte är användbar till rätt 
syfte. Källa: Christensen et al (2001).  

Språngbrädan - är ett förenklat självutvärderingsverktyg, liknande SIQ: s mo-
dell för verksamhetsutveckling. Det passar för alla typer av organisationer som 
har tagits fram vid avdelningen för kvalitetsteknik och statistik vid Luleå tek-
niska universitet. Källa: Erik Lovén, Adjunkt vid avdelningen för kvalitetstek-
nik och statistik, Luleå tekniska universitet samt Ulrika Hellsten (2000). 

Spånskiva - kallas även för ”brainstorming” (amerikanska och betyder idé-
kläckning). Det är en metod där deltagarna muntligt eller skriftligt ger förslag 
utan att själva censurera eller kritisera dem i syfte att generera idéer eller lösa 
problem. Källa: Nationalencyklopedin (2002, oktober). 

Teknisk kvalitet – är vad som har levererats till kunden. Till exempel kan det 
vara snöplogning eller att kursplaner på ett universitet håller samma nivå som 
på andra universitet. Denna kvalitetsdimension kan i de flesta fall bedömas 
objektivt. Källor: Gustavsson et al (1997) samt Grönroos (1987) och (1996). 

Tekniska nämnden - är politiskt tillsatt med en mandatperiod om 4 år och 
fungerar som Tekniska förvaltningens ”styrelse”. Nämnden ger Tekniska för-
valtningen ramar och riktlinjer för hur verksamheten skall styras. Källa: Anna 
Gabrielsson, utvecklingsansvarig Verksamhetsstöd, Tekniska förvaltningen.
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Total Quality Management - TQM, har sitt ursprung i Total Quality Control, 
TQC. W. Edwards Deming (1900-1993) överförde teorin om statistisk process-
styrning till en ledningsmetod. Han ligger också bakom förbättringshjulet 
”PDSA” i kapitel 2.4. Källor: Farrokh (1996), SIQ (2002, September 25) samt 
Jönsson (1996). 

ÅVC – återvinningscentral, finns i Luleå Kommun på Kronan, Antnäs, Råneå 
och vid Sunderby avfallsanläggning. Vid centralerna källsorteras avfall från 
hushåll i Luleå Kommun. Källa: Eva Norström Sektionschef Avfall, Tekniska 
förvaltningen 
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Bilagor 
 
I bilagor förvaras till exempel de dokument som har direkt påverkan på tolk-
ningen av innehållet i rapporten. Även de eventuella dokument som jag i övrigt 
anser bör hamna i bilagor är med. 
 

Bilaga 1 Resultat från spånskiva med Avfallssektionen  
 
1. Organisationens rykte 
Ryktet kan bero på ett dåligt bemötande i telefon, att det är svårt att få tag på 
Tekniska förvaltningen och att kunden får vänta på sin tjänst. När väl kunden 
kommit i kontakt med Tekniska förvaltningen så upplevs organisationen som 
byråkratisk och fylld av pappersexercis. Man kan även ha hört rykten i form att; 
”Ingen idé att källsortera – allt blandas ändå”. 
2. Kundens önskemål 
Kunden vet inte vad han/hon vill ha, har man ingen tidigare erfarenhet eller 
ställs inför tjänsten för första gången så kan det vara svårt att veta vad man vill. 
Kunden känner inte till utbudet, och vet inte riktigt vad som finns att få detta på 
grund av ingen eller felaktig markandsföring. (Avser önskemål och skall inte 
förväxlas med behov). 
3. Tidigare erfarenheter 
Konkreta händelser – icke tömda kärl, felaktigt bemötande vid telefonkontakt 
mm. Väntetider förekommer för att komma i kontakt med Tekniska förvalt-
ningen. 
4. Utlovad tjänst 
Marknadsföringen är inte realistisk eller verklighetsanknuten och en konse-
kvent strategi används inte i arbetet. Samma produkt utlovas inte av alla me-
darbetare. 
5. Pris 
Lagstadgad tjänst – avfallshanteringen är något som är ”påtvingat” och regleras 
i lagen. 
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Bilaga 2 Resultat från spånskivan med Avfallssektionen 
 
Gap 1: 
Dåliga eller obefintliga marknadsundersökningar  
Dålig kundkännedom – vilka är kunderna och vad vill dom? 
Arbetsmiljö – hur ser vår arbetsmiljö ut? 
Rutiner – har vi några rutiner för arbetet? 
Kommunikation – vad kommuniceras och hur sker den kommunikationen? 
Befogenheter, ansvar – på fel ”nivå”? 
Hierarki – problem tas inte upp till ytan, kollektivet skyddar och individernas 
åsikter försvinner.  
Gap 2 
Visioner hos Tekniska förvaltningen 
Mål hos Tekniska förvaltningen, måldelning, har man gemensamma mål och 
delmål? 
Processkartläggning för att skapa rutiner 
Uppföljning av tidsplaner och uppsatta mål 
Gap 3 
Rutiner för kommunikation mellan Tekniska förvaltningen och entreprenörerna 
Negativ attityd hos entreprenörerna 
Helhetssyn – vet entreprenören sin roll i Tekniska förvaltningen verksamhet 
Är Tekniska förvaltningens visioner, mål och värderingar förmedlade och har 
entreprenören förstått dessa? 
Resursknapphet i avseende utrustning, utbildning och befogenheter 
Samarbete byggt på en relation 
Hur styr man att entreprenörerna arbetar mot bestämda mål? 
Gap 4 
Dåliga kunskaper i marknadsföring – vad marknadsför man och hur? 
Kundsegmentering – till vem marknadsför man? 
Lovar för mycket 
Verklighetsanknuten marknadsföring – är det möjligt att göra detta, eller finns 
inte tekniken osv. 
Kommunikationssvårigheter med entreprenörerna 
Gap 5  
Detta gap är en funktion av de övriga 4 och kan inte konkret beskrivas hänvis-
ning till Kano-modellen i kapitel 2.3.1.
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Bilaga 3 Missivbrev 
 
Hej! 
 
Du har nu i Din hand en kundenkät från Tekniska förvaltningens avfalls-
sektion. Syftet med enkäten är att se om Du som kund till Tekniska för-
valtningens avfallssektion känner att du kan uttrycka Dina åsikter på ett 
bra sätt. 
 
Ditt abonnemang är ett av 20 som ingår i denna ”testomgång” och Dina svar 
och kommentarer kommer att vara till stor hjälp då Tekniska förvaltningen i 
framtiden skall använda sig av kundenkäter.  
 
Vi hoppas att Du vill hjälpa oss genom att lämna dina synpunkter på enkäten 
och Tekniska förvaltningens avfallssektion. Vi är tacksamma om Du returnerar 
enkäten i det portofria kuvertet så snart som möjligt dock senast 030115. 
 
Viktigt! 
 
I enkäten finns en del frågor som Du besvarar med ett kryss i en ruta. Det är 
viktigt att krysset hamnar i rutan och inte utanför densamma. Detta för att tolk-
ningen av Ditt svar skall bli enklare. Tänk på att skriva tydligt vid de frågor 
som är ”öppna”, dvs. där Du fritt får skriva Dina synpunkter. Funderingar och 
synpunkter tas tacksamt emot av Tekniska förvaltningen. 
 
Frågor? 
 
Om tveksamheter eller oklarheter förekommer var vänlig kontakta Ulf Söder-
grann på 0920-29 48 48.  
 
Tack för att Du vill hjälpa oss att leverera Dig en bättre tjänst! 
 
Med vänliga hälsningar 
 
Ulf Södergrann 
Tekniska förvaltningen 
Verksamhetsstöd



 Bilaga 4 1(8) 

 

Bilaga 4 Kundenkät för Tekniska förvaltningens avfallssek-
tion 
 
 
1. Vilket år är Du född?   19 _ _ _ _ _  
 
2. Är Du?  � Kvinna � Man   
 
3. Vilket renhållningsabonnemang har Du?  (Flera alternativ är möjliga) 
 
� Villa � Lägenhet (hyresrätt)

  
� Lägenhet (bostadsrätt)

� Sommarbostad � Företag   � Ägare till flerfamiljs-
hus 

� Annat, vad? _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
4. Var vänder Du Dig då Du har frågor eller synpunkter som rör Luleå 
Kommuns avfallsverksamhet? (Vid utrymmesbrist går det även att skriva 
på baksidan, tänk på att skriva tydligt). 
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
5. Har Du haft kontakt med Tekniska förvaltningens avfallssektion under 
perioden januari till november 2002? 
 
� Ja (fortsätt med fråga 6) � Nej (gå vidare till fråga 13)
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6. På vilket/vilka sätt har Du varit i kontakt med Tekniska förvaltningen 
avfallssektion under perioden januari till november 2002? (Flera alterna-
tiv är möjliga) 
 
� Telefon � Fax  � Brev 
� E-post � Tekniska förvaltningens hemsida 
�Informationsblad/direktrekl
am 

� Besök på Tekniska förvaltningen 

 
Besök på återvinningscentral: 
� Antnäs � Kronan � Råneå � Sunderbyn 
Annat sätt, vad?:__ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
I huvudsak gällde ärendet/ärendena: 

� Slamtömning � Soptömning 
 
� Annat, vad? :_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
7. Hur ofta har Du varit kontakt med Tekniska förvaltningen under perio-
den januari till november 2002, via: 
 Har ingen 

uppfattning
Minst en gång

per dag 
Minst en gång

per vecka 
Minst en gång 

per månad 
Minst en gång
under perioden

telefon? � � � � � 
fax? � � � � � 
brev? � � � � � 
e-post? � � � � � 
Tekniska förvaltningens      
hemsida? � � � � � 
informationsblad      
/direktreklam? � � � � � 
besök på Tekniska       
förvaltningen? � � � � � 
besök på återvinningscen-
tral:      
Antnäs? � � � � � 
Kronan? � � � � � 
Råneå? � � � � � 
Sunderbyn? � � � � � 
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8. Hur upplevde Du i huvudsak kontakten/kontakterna med Tekniska för-
valtningen som Du hade under perioden januari till november 2002 via:  
 

      
telefon? � � � � � 
fax? � � � � � 
brev? � � � � � 
e-post? � � � � � 
      
Tekniska förvaltning-
ens 

     
hemsida? � � � � � 
informationsblad      
/direktreklam? � � � � � 
besök på Tekniska       
förvaltningen? � � � � � 
 
besöket på 
återvinningscentral: 

     

Antnäs? � � � � � 
Kronan? � � � � � 
Råneå? � � � � � 
Sunderbyn? � � � � � 
 
 
9. Har Du fått vänta på att komma i kontakt med Tekniska förvaltningen? 
 
� Ja (gå till fråga 10) � Nej (gå till fråga 13) 
 

 Vet ej Mycket ne-
gativ/a 

Ganska ne-
gativ/a 

Ganska 
positiv/a 

Mycket 
positiv/a
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10. Hur lång tid bedömer Du att Du i genomsnitt har fått vänta på att 
komma i kontakt med Tekniska förvaltningen under perioden januari till 
november 2002 via: 
 
 
 Ingen upp-

fattning 
1-5 

minuter
Mer än 

10 minu-
ter 

2-5 
dagar 

2-4 
veckor 

Mer än
1 månad

       
telefon? � � � � � � 
fax? � � � � � � 
brev? � � � � � � 
e-post? � � � � � � 
       
besök på Tekniska        
förvaltningen? � � � � � � 
 
annat, vad?_ _ _ _ _ _  

 
� 

 
� 

 
� 

 
� 

 
� 

 
� 

 
besök på återvinnings-
central: 

      

Antnäs? � � � � � � 
Kronan? � � � � � � 
Råneå? � � � � � � 
Sunderbyn? � � � � � � 
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11. Hur upplever Du att tillgängligheten i huvudsak hos Tekniska förvalt-
ningen är via: 
 
 Vet ej Mycket då-

lig 
Ganska då-

lig 
Ganska bra Mycket 

bra 
      
telefon? � � � � � 
fax? � � � � � 
brev? � � � � � 
e-post? � � � � � 
      
Tekniska förvaltning-
ens 

     
hemsida? � � � � � 
informationsblad      
/direktreklam? � � � � � 
besök på Tekniska       
förvaltningen? � � � � � 
besök på 
återvinningscentral: 

     
Antnäs? � � � � � 
Kronan? � � � � � 
Råneå? � � � � � 
Sunderbyn? � � � � � 
      
annat, vad? _ _ _ _ _  
 

� � � � � 
 
12. Hur upplever Du i huvudsak den allmänna tillgängligheten hos Tek-
niska förvaltningen? 
 
� Vet ej � Mycket då-

lig 
� Ganska då-
lig 

� Ganska bra � Mycket bra
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13. Har Du fått information om Luleå Kommuns avfallshantering? 
 
� Ja (gå till fråga 14)   � Nej (gå till fråga 15)  � Vet ej (gå till fråga 15) 
 
14. Hur har Du fått den informationen? 
 
� Telefon � Fax  � Brev 
� E-post � Tekniska förvaltningens hemsida 
� Informations-
blad/direktreklam 

� Besök på Tekniska förvaltningen 

 
� Annat (vad?): _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
15. Uppfyller Tekniska förvaltningens avfallsverksamhet i huvudsak Dina 
förväntningar? 
 
� Ja � Nej  � Vet ej  
 
Motivera Ditt svarsalternativ (Vid utrymmesbrist går det även att skriva 
på baksidan, tänk på att skriva tydligt): 
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
16. Vilken typ av information vill Du ha från Tekniska förvaltningens av-
fallssektion? (Vid utrymmesbrist går det även att skriva på baksidan, tänk 
på att skriva tydligt). 
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _   
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _   



 Bilaga 4 8(8) 

 

17. Hur vill Du ha den informationen förmedlad till Dig? (Vid utrymmes-
brist går det även att skriva på baksidan, tänk på att skriva tydligt). 
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 

Tack för Din medverkan för att påverka Din situation i 
Luleå Kommun! 
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Bilaga 5 Enkätfrågor till anställda vid avfallssektionen 
 

1. Känner du till Tekniska förvaltningens vision, mål och strategier? 
2. Känner du till vad kunderna har för behov, krav och förväntningar på 

Tekniska förvaltningen och avfallssektionen? 
3. Har ni några rutiner för utförandet av jobbet och i så fall vilka? 
4. Upplever du att du kan och får göra din röst hörd och vad har ni i så 

fall för forum för det? 
5. Har ni genomfört en kartläggning av era processer på sektionen? 
6. Hur sker uppföljningen av tidplaner och uppsatta mål? 
7. Är du nöjd med din nuvarande arbetsmiljö? 
8. Upplever du att organisationen inom Tekniska förvaltningen och av-

fallssektionen är hierarkisk?  
9. Hur sker kommunikationen inom avfallssektionen? 
10. Vad kommuniceras? 
11. Hur sker kommunikationen mellan Tekniska förvaltning-

en/avfallssektionen och entreprenörerna? 
12. Finns det några rutiner för hur den kommunikationen skall ske? 
13. Hur styrs entreprenörerna till att arbeta mot Tekniska förvaltningens 

visioner, mål och krav? 
14. Hur upplever du att entreprenören som sköter avfallshanteringen är i 

sin attityd till Tekniska förvaltningen och kunderna? 
15. Känner du att du har 100 % befogenhet till att lösa kundens önskemål, 

eller problem? 
16. Om jag säger ”Luleå Eko-kommun”, vad tänker du på då? 
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Bilaga 6 Enkätfrågor till entreprenörerna 
 

1. Hur ser du på din roll inom Tekniska förvaltningen? 
2. Vem är din chef? 
3. Vem är dennes chef? 
4. Vem är din/a kund/er? 
5. Har du tillgång till rätt utrustning för att utföra ditt arbete? 
6. Har du rätt utbildning för ditt arbete? 
7. Har du befogenhet att lösa kundernas önskemål och problem? 
8. Finns det några rutiner för utförandet av ditt arbete? 
9. Finns det några rutiner för hur kommunikationen med Tekniska förvalt-

ningen ska ske? 
10. Känner du till Tekniska förvaltningens visioner, mål och värderingar? 
11. Hur lyder dom? 
12. Hur styrs ni att arbeta mot dessa visioner och mål? 
13. Har ni ett bra samarbete med Tekniska förvaltningen? 
14. Känner du att din relation med Tekniska förvaltningen är god? 
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Bilaga 7 Beakta i gap 2 
• Rätt information om Tekniska förvaltningens vision saknas. 
• Måldelning och information om mål Tekniska förvaltningen saknas. 
• Vilka strategier Tekniska förvaltningen har för att nå målen är okän-

da. 
• Generellt en dålig uppfattning om vad kunden har för behov, krav och 

förväntningar på Tekniska förvaltningen. 
• Idag mäter man inget utan baserar mycket av verksamheten på giss-

ningar och antaganden. 
• Sårbara vid sjukdom då rutiner mm i många fall saknas. 
• Tekniska förvaltningens Avfallssektion arbetar erfarenhetsbaserat. 
• Brister vid introduktionen av nya medarbetare. 
• Är alla medarbetare verkligen delaktiga i förbättringsarbetet? 
• Dålig uppföljning och feedback av utfört arbete. 
• Har alla medarbetare möjlighet att vara med vid sektionsmöten? 
• Tekniska förvaltningen tar dålig lärdom av tidigare erfarenheter. 
• Ventilation och inomhustemperatur påverkar medarbetarna negativt.  
• Tunga lyft måste utföras då tekniska hjälpmedel saknas. 
• Datorer som fungerar vid samtliga arbetsplatser saknas. 
• Dålig kännedom om övriga avdelningar och sektioner inom Tekniska 

förvaltningen. 
• Liten insyn i vad ledningen arbetar med för frågor. 
• Dålig tvåvägskommunikation med entreprenörerna. 
• Känsla av att man bara ger och inget får. 
• Generellt dålig uppfattning om vilka avtal som gäller med entreprenö-

rerna. 
• Mycket förlitas på sektionschefen, vad händer i fall denne blir sjuk? 
• Entreprenören som sköter slamtömningen är inte omtyckt och samar-

betet bör åtgärdas. 
• Åsikter som att ”kunden har fel tills motsatsen har bevisats” måste 

stävjas. 
• Klargörande om vilka beslut som får fattas av vem. 
• Risk för suboptimering och ”vi och dom” synsätt.  
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Bilaga 8 Behålla i gap 2 
 

• De rutiner som finns bör användas. 
• Friheten i arbetsutförandet inom de ramar som gäller för arbetet 
• Bra sektionsmöten, mycket uppskattade 
• Sin ”öppna dörrar” mentalitet. 
• De informella kontakterna som sektionens anställda skapat och ska-

par. 
• ”Högt till tak” attityden. 
• Sitt fortsatta kvalitetsutvecklingsarbete. 
• Uppföljning av planer mm vid sektions- och extrainsatta möten. 
• Att medarbetarna kan tillföras resurser vid behov. 
• Sin icke-hierarkiska organisation. 
• Sina bra kommunikationsinstrument och miljön för att kommunicera. 
• Den i allmänhet informella, avslappnade och naturliga arbetsmiljön. 
• Medarbetarnas direktkontakt med entreprenörerna. 
• Sin förmåga att reda ut problem som uppstår. 
• Hålla entreprenörerna knutna till avtal och reglera genom rutiner de-

ras handlingsutrymme. 
• Det goda samarbetet med entreprenörerna. 
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Bilaga 9 Beakta i gap 3 
 

• Utredning av rollen som entreprenör. 
• Erfarenhetsbaserat arbetssätt, sårbart vid sjukdom. 
• Önskemål om befattningsutbildningar och kompetenshöjning inom 

arbetsområdet. 
• Dåligt med rutiner och kunskap om befintliga. 
• Måldelningen bör ses över, arbetar entreprenören mot samma mål 

som Tekniska förvaltningen? 
• Har entreprenören samma visioner som Tekniska förvaltningen? 
• Följer entreprenören uppsatta direktiv och riktlinjer? 
• Stiftas avtal inom de områden Tekniska förvaltningen avser ha kon-

troll på? 
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Bilaga 10 Behålla i gap 3 
 

• Entreprenörens kunskaper om närmaste chef. 
• Den bra utrustningen som entreprenören använder. 
• Insikten om att syftet med arbetet är att ”leverera en komplett produkt 

och arbete för att leveransen skall ske i rätt tid, vara på rätt plats och 
av rätt mängd”. 

• Befogenheten entreprenören har i att lösa kundens problem. 
• Det goda samarbetet med Tekniska förvaltningen. 
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Bilaga 11 Enkätfrågor till ledningen 
 

1. Hur definierar du medarbetarnas utveckling och delaktighet? 
2. Hur skapas förutsättningar för medarbetarnas utveckling och delaktighet? 
3. I vilken omfattning sker detta? 
4. Vilka resultat leder detta till? 
5. Vad görs för att utvärdera och förbättra? 
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Bilaga 12 Svar från intervjuerna med ledningen 
 
1. Att medarbetaren får framföra sina åsikter och påverka sin situation i demo-
kratisk anda. Samt att företaget tar tillvara på resurser hos individen. 
1. Utveckling: Känna att man hänger med i utvecklingen så att man kan kom-
municera och konkurrera med andra på rätt sätt. Delaktighet: Medarbetarna är 
A och O och grunden till allt ihop. Närhet till arbetsplatsen samt möjlighet att 
utveckla densamma. Moroten skall vara målstyrning. 
 
2. Vårt sätt att arbeta (VSA2) med rutiner och ständiga förbättringar. Team Bu-
ilding på sektions-, avdelnings- och förvaltningsnivå. Utbildningar. Samkväm. 
2. Introduktion med företagspresentation. Utbildningar med kompetensutveck-
ling. Öppet arbetsklimat där man lyssnar på de anställda. Personalutvecklings-
samtal. Man informeras om vem som är sin närmaste chef. Skapa en helhetssyn 
genom att synliggöra gruppen som en del i ett större system. 
 
3. Individuellt, är man van av kommunala verksamheter så är det inte lika nöd-
vändigt. Vid till exempel Team Building. Utvecklingssamtal med ”privat” an-
knytning. 
3. VSA2: Varje sektion/avdelning är i gång med processen. Det är beslutat om 
att ett dataverktyg för behandling och uppföljning av arbetet skall köpas in. 
Team Building: Planeras och sker inom varje sektion och avdelning varje dag 
då tillit skapas i ansvar och måldelning. Utbildning: Fråga Hans Eriksson. Vi är 
på väg men tror inte det är tillräckligt. 
4. Större engagemang. Bättre produktivitet. Bättre livskvalitet 
4. Trygghet i gruppen. En förståelse för vilka vi är till för. Att bemötandet av 
kunden är viktigt. Att man som anställd vill göra ett bra jobb i ett team. 
 
5. Luleå Kommun har en personalpolicy. 
5. Det nya datorprogrammet skall följa upp arbetet med tre nivåer i en sam-
bandsmatris där man kan följa varje individs utveckling via grön, gul och röd 
färg. Initialt är att målet att alla ska vara på grönt i förbättringsmatrisen. Arbeta 
mer med kurser och specialiseringar för att uppdatera kunskaperna. Konkur-
rensutsättning skulle sporra verksamheten mera. Tekniska förvaltningen är ut-
satt för ekonomiskt sådan internt inom kommunen.
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Bilaga 13 Enkätfrågor till anställda på Tekniska förvalt-
ningen 

1. Jag arbetar vid ”avdelning” (rullist?) 
2. Jag arbetar vid ”sektion” (rullist?) 
3. Jag känner mig delaktig i verksamhetsplaneringen. 
4. Jag är väl insatt i målen för arbetet. 
5. Ansvarsfördelningen är tydlig. 
6. Jag är personligt engagerad i mitt arbete. 
7. Jag känner att jag gör en insats med mitt arbete. 
8. Jag kan påverka hur jag utför mitt arbete. 
9. Jag har möjlighet till personlig utveckling i mitt arbete. 
10. Jag kan själv knyta kontakter för att lösa problem. 
11. Egna initiativ uppmuntras. 
12. Jag får gehör för mina synpunkter och idéer. 
13. Jag känner stöd från ledningen i mitt arbete. 
14. På min arbetsplats uppmuntras jag till att komma med nya idéer och 

tankar. 
15. Jag känner mig rädd för att uttrycka mina åsikter på min arbetsplats. 
16. Jag oroar mig för förändringar. 
17. På min arbetsplats sker ingen utveckling. 
18. På min arbetsplats förmedlas inga nyheter. 
19. Jag trivs med mina arbetskamrater. 
20. På min arbetsplats är atmosfären avspänd och otvungen. 
21. På min arbetsplats förekommer ofta livliga diskussioner. 
22. Jag känner att jag kan bidra med mina erfarenheter. 
23. Jag känner att jag kan lämna synpunkter på saker i pågående samtal. 
24. På min arbetsplats löses problem utan att det skapas personliga mot-

sättningar. 
25. På min arbetsplats reder vi alltid ut problem som uppstår. 
26. Stämningen på min arbetsplats präglas av förtal och skvaller. 
27. På min arbetsplats testas gärna en möjlighet även om alla förutsätt-

ningar inte är utredda. 
28. Det finns utrymme för att fatta snabba beslut på min arbetsplats. 
29. Jag har befogenhet att fatta de beslut mitt arbete kräver av mig. 
30. På min arbetsplats ges det tid till eftertanke. 
31. På min arbetsplats räcker inte tiden till för att planera verksamheten 
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Bilaga 14 Frågor till Gap-modellen 
 
Gap 1. Dålig kundkännedom 
 
Grund: 
Marknadsundersökningsorienterat arbetssätt kopplat till graden av hur mycket 
ledningen anstränger sig för att förstå kundernas behov och förväntningar ge-
nom formella och informella kontakter. Vertikal kommunikation där ledningen 
söker, stimulerar och möjliggör informationsflöde från medarbetare på olika 
nivåer. Antal ledningsnivåer inom organisationen gör att ledningen inte har 
kontakt med medarbetarna.  
 
Frågeställningar: 

• Genomför Tekniska förvaltningen  kontinuerliga marknadsundersök-
ningar? 

• Ger marknadsundersökningarna den information Tekniska förvalt-
ningen vill ha? 

• Hur använder Tekniska förvaltningen den informationen? 
• Förstår Tekniska förvaltningen vad kunden har för behov och för-

väntningar? 
• Vad är rätt kvalitet för kunden? 
• Träffas ledning och kunder för att utbyta åsikter? 
• Fokuseras marknadsundersökningen på den tjänstekvalitet Tekniska 

förvaltningen levererar? 
• Uppmuntras förslag från personalen som har den direkta kundkontak-

ten som rör tjänstekvaliteten? 
• Är det formella eller informella möjligheter till kontakt mellan 

personalen som har den direkta kundkontakten och ledningen? 
• Hur ofta har ledningen personlig kontakt med personalen som har den 

direkta kundkontakten? 
• Har Tekniska förvaltningen många ledningsnivåer inom organisatio-

nen? 
• Har ledningen kontakt med samtliga anställda? 
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Gap 2. Felaktig tjänstekvalitet 
 
Grund: 
Ledningens engagemang om tjänstekvalitet ses som ett strategiskt mål. Den ut-
sträckning ledningen kan se att tjänstekvalitet kan möta kunden förväntningar. 
Graden av användandet av datorstöd och mjukvaruprogram för standardisering 
av processer. Grad av att tjänstekvalitetsmål är baserade på kundernas normer 
och förväntningar hellre än på organisationens.  
 
Frågeställningar: 

• Finns det resurser för avdelningarna till att förbättra tjänstekvaliteten? 
• Finns det interna utbildningar för att förbättra tjänstekvaliteten för 

kunderna? 
• Får chefer som förbättrar tjänstekvaliteten för kunderna större belö-

ning än andra chefer? 
• Betonar Tekniska förvaltningen sina ekonomiska mål mer eller lika 

mycket som målen för tjänstekvalitet? 
• Har Tekniska förvaltningen klara mål (SMART) och visioner för sin 

verksamhet? 
• Arbetar Tekniska förvaltningen systematiskt med förbättrande av 

tjänstekvalitet? 
• Har ledningen insikt i tjänstekvalitet? 
• Har Tekniska förvaltningen tillräcklig kompetens för att möta kun-

dernas behov av eller krav på service? 
• Är det möjligt att möta kundernas förväntningar utan att hindra de fi-

nansiella målen för verksamheten? 
• Möjliggör de existerande processerna inom Tekniska förvaltningen att 

kundens förväntningar uppfylls? 
• Finns personella och materiella resurser tillgängliga för att uppfylla 

de krav kunderna ställer? 
• Finns det en förändringsbenägenhet hos ledningen till att möta kun-

dernas behov? 
• Används automatisering av tjänsterna för att skapa stadga i tjänste-

kvaliteten?
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• Finns mjukvara tillgänglig för att kunna möta kundens behov av 
tjänstekvalitet? 

• Finns det rutiner för hur anställda får ta del av Tekniska förvaltning-
ens mål för tjänstekvalitet? 

• Mäter Tekniska förvaltningen sin prestationsförmåga i uppfyllandet 
av sina tjänstekvalitetsmål? 

• Är tjänstekvalitetsmålen baserade på kundernas förväntningar eller 
Tekniska förvaltningens förväntningar?   
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Gap 3. Tjänstekvalitet 
 
Grund: 
Hur utvärdering och belöning i verksamheten tillämpas. Graden av hur medar-
betarna inser att de kan vara flexibla i kontakten med kunden. Graden av hur 
mycket organisationens anställda dra mot samma mål. Graden av hur osäkra 
medarbetarna är över vad som krävs av dom och hur dessa krav sak uppfyllas. 
Graden av hur medarbetarna inser att de inte kan tillfredsställa både interna och 
externa kunders krav. Hur väl medarbetarnas kunskaper passar de arbetsuppgif-
ter de har. Hur väl de hjälpmedel medarbetarna använder passar till att utföra de 
arbetsuppgifter de är satta att utföra.  
 
Frågeställningar: 
 

• Vet medarbetarna vilka aspekter i deras jobb som kommer att betonas 
vid utvärderingar av deras prestationer? 

• Har medarbetarnas utvärderats i hur väl de interagerar med kunderna? 
• Uppmuntras den personal som gör det bästa jobbet? 
• Får de medarbetare som anstränger sig i att ge kunden den rätta servi-

cen extra belöning, möjlighet till avancemang eller erkännande? 
• Känner sig medarbetarna uppskattade för sitt bidrag till verksamhe-

ten? 
• Arbetar medarbetarna med uppgifter de har dålig kännedom eller kon-

troll över? 
• Har medarbetarna frihet att fatta beslut då det gäller att uppfylla kun-

dernas behov?  
• Uppmuntras medarbetarna till att lära sig nya och bättre sätt att lösa 

kundernas behov på? 
• Måste medarbetarna alltid få tillstånd från andra avdelningar för att 

lösa kundens behov? 
• Bidrar både ledning och anställda i en gemensam satsning till att ser-

va kunderna? 
• Ger Tekniska förvaltningens stödfunktioner bra service till den perso-

nal som har den direkta kundkontakten?
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• Är de anställda personligen involverade i och förbundna med Teknis-
ka förvaltningen? 

• Samarbetar eller konkurrerar den personal som har den direkta kund-
kontakten med övrig personal?  

• Uppmuntras medarbetarna till att samarbeta mot målen för att ge kun-
den rätt tjänstekvalitet? 

• Tillhandhåller ledningen rätt information till medarbetarna rörande 
arbetsinstruktioner, organisationspolicys och värdering av utfört arbe-
te? 

• Har medarbetarna förståelse för Tekniska förvaltningens tjänsteut-
bud? 

• Finns det möjlighet för medarbetarna att hänga med i förändringar 
som rör deras arbete? 

• Är medarbetarna tränade i att kunna ”ta kunden”? 
• Hur ofta kommuniceras Tekniska förvaltningens mål och visioner till 

de anställda av ledningen? 
• Vet medarbetarna vad som förväntas av dem samt hur de skall uppfyl-

la dessa förväntningar? 
• Har ledningen och kunderna samma förväntningar på de anställda? 
• Hur ofta måste den personal som har den direkta kundkontakten förli-

ta sig på annan personal som arbetar inom en stödfunktion för att kun-
na ge kunderna tjänstekvalitet? 

• Har medarbetarna tidsbrist vid utförandet av sitt arbete? 
• Gör antalet krav i medarbetarnas vardag att de inte på ett effektivt sätt 

kan serva kunderna? 
• Behöver många kunder service vid samma tillfälle? 
• Tror medarbetarna att de klarar av sitt arbete på ett bra sätt? 
• Hyr Tekniska förvaltningen in tillfälligt anställda som är kvalificerade 

nog för sina arbetsuppgifter? 
• Ägnar Tekniska förvaltningen tillräcklig tid till att finna rätt medarbe-

tare till uppgiften? 
• Tillhandahålls de anställda rätta verktyg, utrustning och utbildning för 

att kunna utföra sitt arbete på ett tillfredsställande sätt? 
• Hur ofta fallerar verktyg och utrustning? 
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Gap 4. Utlovad/levererad tjänst 
 
Grund:  
Graden av vilken kommunikation som finns inom och mellan olika avdelningar 
inom organisationen. Graden av hur mycket av organisationens externa kom-
munikation som inte återger vad kunden erhåller för tjänstekvalitet. 
 
Frågeställningar: 

• Har den personal som har den direkta kundkontakten möjlighet att 
påverka marknadsföringens planering och genomförande? 

• Är den personal som har den direkta kundkontakten informerad om 
den externa marknadsföringen före kunden? 

• Diskuteras nivån på tjänstekvaliteten till kunden mellan den personal 
som har den direkta kundkontakten och marknadsförarna? 

• Är de mål och visioner som Tekniska förvaltningen har konsekvent 
införda på varje avdelning och sektioner. 

• Finns det ett ökande tryck för att skapa nya affärsområden inom Tek-
niska förvaltningen? 

• Lovar Tekniska förvaltningen mer än vad man klarar av för att locka 
nya eller behålla gamla kunder? 

 


