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Förord 
 
Vi har under tio veckor utformat denna uppsats och fått insikt i hur arbetet med nyckeltal sker 
i verkligheten inom gatu- och trafikavdelningarna i Luleå, Skellefteå och Umeå kommun. 
 
Vi vill först och främst tacka de som ställt upp på intervjuerna på gatu- och 
trafikavdelningarna i de tre kommunerna. Sedan vill vi också tacka ekonomichefen på 
Tekniska förvaltningen i Luleå, Susanne Rimpisalo, för att vi fick denna möjlighet och för att 
hon väglett oss i arbetet. Vi vill också tack vår handledare Mats Westerberg för sitt 
engagemang i arbetet samt tack till våra seminariekamrater för bra feedback under 
seminarietillfällena. 
 
 
 
Luleå den 24 maj 2007 
 
 
Henrik Lundqvist & Jens Lundqvist 
 

 



 

Sammanfattning 
 
Allt större krav ställs idag på den offentliga sektorn. Det har också skapat höga krav på 
effektivitet och rationalisering inom offentlig verksamhet, exempelvis kommunal service. 
Faktum är att det idag nästan ställs samma krav på kommunal verksamhet som på ett 
vinstmaximerande företag. Visst finns det skillnader mellan företag och kommunala 
förvaltningar i till exempel uppdrag, men kronorna bör hållas i lika hårt i båda fallen. Dessa 
högre krav leder också till att kommunal organisation, ledning och styrning måste 
vidareutvecklas och fungera så effektivt som möjligt. Idag arbetar många kommuner enligt 
styrmodeller där kvalitets- och effektivitetsmått nästan blir lika centrala styrmedel som 
budgetstyrningen. Ett sätt för kommuner att ta reda på om de arbetar rationellt och skapar 
kvalitet för dess medborgare är att jämföra sig med andra kommuner med hjälp av nyckeltal. 
För att ett nyckeltal ska uppfylla denna strävan är det viktigt att de används på rätt sätt, och 
inte minst, att nyckeltalen i sig speglar verksamheten i realiteten. Vi har valt att titta närmare 
på tre stycken avdelningar inom området gatu- och trafikförvaltning och hur de arbetar med 
nyckeltal. I studien har tre verksamhetsansvariga intervjuats. Vårt syfte med denna studie var 
att utreda huruvida de nyckeltal som används idag fungerar väl samt att identifiera eventuella 
problem. Efter att med grund i vår teoretiska referensram ha utvärderat dessa verksamheters 
tillämpning av nyckeltal har vi kunnat ge förslag på förbättringsmöjligheter och hur vi tycker 
arbetet med nyckeltal ska fortskrida. Det har visat sig att de aktuella benchlearning-
processerna som använts har potential, men också att de måste omarbetas för att denna 
potential skall komma till fullo.  

 



 

Abstract 
 
The public sector today has to face higher demands than before. This has created high 
standards on effectivity/efficiency and rationalization in municipal service. Fact is that nearly 
the same demands are today laid upon public organizations as on profit maximizing 
corporations, and their resources should be handled with equal care in both cases. The higher 
demands forces the municipalities to re-organize - to change how they are led and controlled - 
in order to evolve and function as effectively as possible. As of today, many municipalities 
are using management models where measures of quality and efficiency are almost as central 
as the budget itself. One way for the municipality to find out whether or not they are working 
effectively and creating enough value for their citizens, is to benchmark theirselves towards 
other municipalities using different key figures. For key figures to fulfill this purpose, it is 
crucial that these financial ratios are handled and used properly, and not the least; that the 
ratios reflect the reality of the organization. We have chosen to look closer at three units 
within the area of roadworks and traffic to find out how they apply key figures. In the study, 
three managers have been interviewed. Our purpose with this study was to straighten out if 
the financial ratios in use was working well and also to identify possible problems. With our 
teoretical frame of reference as starting point we have evaluated the implementation of key 
figures in the current organizations, and thereafter presented suggestions how we think this 
process should progress. Their benchlearning processes have shown potential, but they also 
need extensive reconstructing to fully reach their potential. 
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1   Inledning 
 
Följande avsnitt är en introduktion till arbetet och består av tre delar.  Läsaren ges först en 
bakgrundsförståelse för ämnet och varför uppsatsen tillkommit. Därefter följer en diskussion 
av kärnan i problemet, med hänvisningar till närliggande teori. Dessa två avsnitt föranleder 
den tredje och sista delen vilken utgörs av en precis formulering av rapportens syfte. 
 

1. 1  Problemdiskussion 
Det är idag viktigt att man ser till fler aspekter än den ekonomiska när man pratar om 
effektivitet och värde. Denna trend kan anses ha fått en skjuts framåt i och med att Kaplan & 
Norton (1999) i början av 1990-talet lanserade sin teori om det balanserade styrkortet 
(Balanced scorecard). Denna teori lyfter fram fyra perspektiv inom organisationen, det 
finansiella, kund-, det interna och lärande- och tillväxtperspektivet (ibid). Fler har anslutit till 
teorin om den balanserade styrningen och dess fördelar. Bland annat pekar Olve, Roy & 
Wetter (1999) på att flera viktiga värden inte kan återspeglas i finansiella mått utan det finns 
ett behov av alternativ styrning och mätning. 
 
En process har tagit fart där allt högre effektivitetskrav ställs på den offentliga sektorn enligt 
Brignall och Modell (2000). Hood (2000) menar också att just denna process också har lett till 
en framåtsträvan i styrningen för att anpassa sig till denna förändring. Nya tider ställde nya 
krav på intern effektivitet som bäst kunde uppfyllas genom utvärdering och nytänkande. 
Kaplan och Norton (1999) säger att det är viktigt att inte skilja på arbetet med kvalitén och 
värdet i organisationen och dess ekonomiska budgetering, utan att se detta som ett arbete som 
kräver en helhetssyn. De menar att det centrala i en offentlig verksamhet är att skapa 
kvalitetsvärden för samhället, och inte att nå finansiella mål. Detta är även skälet till att de 
framarbetat varianter av det balanserade styrkortet för dessa organisationer. 
 
Det har enligt Brunsson (1994) länge funnits effektivitetsproblem i den offentliga sektorn då 
det inte ställts krav på resultat i samma utsträckning som i den privata sektorn. Oavsett var 
man drar gränsen mellan offentlig verksamhet och näringsliv kan det vara av vikt att fortsatt 
klargöra denna skillnad i utgångspunkt och utforma styrningen från olika perspektiv beroende 
på synsätt (Brunsson, 1994; Olve et al., 1999) 
 
I en publikation från Svenska Kommunförbundet av Levmo och Ramberg (1999) så pratar 
författarna om ett ökat tryck från kommuner att inte bara utvärdera sig själva och deras egen 
utveckling utan efterfrågan växer för ”benchmarking”, det vill säga en kommunöverskridande 
jämförelse. Carmona och Grönlund (2003) pekar också på att det ökade effektivitetskravet 
också leder till ett ökat behov av prestationsmätningar som jämförelseunderlag. I riktning mot 
att uppfylla full jämförbarhet är det viktigt att de data som används för jämförelse är framtaget 
på ett liknande sätt. Dessa nämnda företagsekonomiska företeelser speglar alla den rörelse 
inom offentlig verksamhet som kallas New Public Management, vilken i kort innebär att 
offentlig verksamhet alltmer styrs som vinstdrivande företag (Almqvist 2004). 
 
Anthony och Govindarajan (2004) menar att ekonomistyrning är en process som avser att 
påverka anställda i en sådan riktning att organisationens uttalade strategier implementeras. 
Här blir uttrycket ”vad som mäts blir gjort” mycket aktuellt, vilket också leder oss in på 
området prestationsmätningar. Enligt Malina och Selto (2001) är omsorgsfullt framtagna 
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prestationsmått en effektivitetshöjare på flertalet områden. Bra mått hjälper organisationer att 
styra anställda och implementera strategier. Dessutom utgörs prestationsmåtten ett bra 
underlag för utvärdering och redovisning, samt ledning och konstruerandet av eventuella 
bonussystem. Svårigheterna med att mäta prestationer i organisationer internt, liksom 
organisationer emellan, är dock ett återkommande problem. Problemet består av bristande 
jämförbarhet och statistiska problem (ibid). 
 
Både jämförbarheten och statistiken kan kopplas till inrapportering och redovisning skriver 
Svenska kommunförbundet (1999) i sin rapport. Mäter olika organisationer samma saker? 
Mäter de på samma sätt? Detta är också frågor man kan ställa sig anser författarna? Om två 
organisationer ställer sina siffror mot varandra, men inte riktigt mäter samma saker och på 
precis samma vis, kan det ifrågasättas om mätningen har någon signifikans överhuvudtaget. 
Ett nyckeltal består vanligen av en enkel kvot. Genom att manipulera täljare och nämnare kan 
en liten korrigering i de båda ge enorma utslag på kvoten. Kvoten kan lätt användas till att 
visa det presentatören vill visa. Detta utgör ett stort problem (ibid). 

Jämförbarhetsproblem visar sig också som ett miljöproblem, menar både Svenska 
kommunförbundet (1999) och Sveriges kommuner och landsting (2005). Två organisationer 
kan mäta samma saker på exakt samma sätt, och ändå ha ett mindre utbyte av jämförelserna. 
Det vore exempelvis vanskligt att ställa renhållningskostnaderna per kvadratmeter i en 
storstad mot samma mått i en småstad, det vill säga förutsatt att det handlar om någon slags 
benchmarking. Olika organisationer kan också förväntas ställa olika kvalitetskrav, vilket 
direkt ger utslag på kostnaderna. Omgivningen kan alltså vara en viktig faktor att beakta 
(ibid.)  

Svenska kommunförbundet (1999) tar också upp årliga kostnadsfluktuationer som en 
försvårande faktor i strävan efter bra jämförelser. Dessa variationer kan bero på en mängd 
saker; tillfälligt stora investeringar, extrema oväder med mera. De menar att dessa år inte kan 
användas till jämförelser om man är ute efter rättvisande resultat.  

Svenska kommunförbundet (1999) säger att olika index och nyckeltal möjliggör externa 
jämförelser såväl som internt lärande, men att dessa idag är mindre vanliga, och när det väl 
sker är de försiktiga. I princip alla kommuner jobbar i dag med någon form av nyckeltal, 
tänkta som underlag för jämförelser. Svenska kommunförbundet hävdar att detta sker till en 
kostnad, och den kostnaden måste vägas sammantaget mot nyttan. De hävdar vidare att 
framtagningen av siffrorna idag sker kostnadseffektivt, men frågan är bara om potentialen 
nyttjas fullt ut? 

1.2   Syfte 
Syftet med vår uppsats är att identifiera problem som kan finnas i kommunala 
jämförelsemodeller för kostnader, och finna de bakomliggande förklaringarna till dessa 
problem. 
 
Utifrån det ovannämnda syftet ämnar uppsatsen även ge ett förslag på hur en mer 
ändamålsenlig modell för jämförelse och styrning i kommunal verksamhet kan konstrueras. 
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2   Metod  
Metodkapitlet har som uppgift att förklara forskningsarbetets väg mot målet att besvara 
rapportens syfte. Metodkapitlet fungerar som ett stöd både för forskarna och för läsaren. Den 
hjälper oss som forskare att inte tappa spåret. För läsaren innebär kapitlet en djupare inblick 
hur uppsatsen vuxit fram vilket förhoppningsvis utgör en värdefull och önskvärd förståelse.  

2.1   Undersökningsansats 
Undersökningsansatsen beskriver hur vi har tacklat problemställningen ur ett 
vetenskapsteoretiskt perspektiv, det vill säga vad vi valt att betrakta som sanning samt vilken 
logik vi valt för att finna denna. 

2.1.1   Analytiskt synsätt  
Det analytiska synsättet utgår ifrån existensen av en objektiv verklighet (Arbnor & Bjerke, 
1994) Ambitionen med synsättet är enligt Arbnor att förenkla verkligheten med hjälp av 
modeller, vilket i och med rapportens syfte bekräftar det valda synsättets lämplighet. Det 
analytiska synsättet är givet också i och med att vi i första hand skall granska siffror (ibid).  

2.1.2   Forskningsansats 
Då forskaren ställs inför ett komplext problemområde är det enligt Arbnor och Bjerke (1994) 
lämpligt med ett snävt forskningsmål. Vi ansåg att vårt problemområde var alltför komplext 
och outforskat för att vi skulle kunna ha fler än ett par syften. Detta blev än mer uppenbart då 
vi rotade i problemet och studerade hänförlig teori. Ständigt har vi funnit nya lösa trådar som 
lett oss in potentiellt nya undersökningsområden. Kring dessa syften har vi samlat in en 
mängd information, med strävan att ge breda svar för att kunna visa flera olika 
påverkansfaktorer inom området. Vi känner att en enbart kvalitativ ansats hade gjort att den 
viktiga helhetsbilden inte kunnat skapas fullt ut. Således har arbetet haft en delvis kvantitativ 
ansats och delvis kvalitativ ansats, då vi försökt identifiera en helhet men bara i några få fall. 

Induktion och deduktion  
Arbetet har en både induktiv och en deduktiv ansats, med tyngdpunkt på den senare. 
Skillnaden mellan de två synsätten är att den induktiva metoden utgår från gjorda 
observationer, medan den deduktiva utgår från en antagen absolut sanning (Thurén 1991). 
Exempel på induktion: alla kända kommuner har en kommunstyrelse, alltså har även Luleå 
kommun en kommunstyrelse. Exempel på deduktion: alla kommuner har en kommunstyrelse, 
alltså har även Luleå kommun en kommunstyrelse. 
 
Vi har tvingats till dubbel ansats på grund av problemets karaktär. Till exempel har vi i 
teoriavsnittet presenterat teori som behandlar nyckeltal och deras problemnatur. När vi senare 
bekräftat eller förkastat dessa problem empiriskt har vi gjort en deduktion. Vi har även gjort 
vissa observationer av frågeställningar i det empiriska arbetet som vi tvingas förklara och 
utreda analytiskt och därför behöver vi även reservera oss för det induktiva forskningssättet. 
Detta har varit viktigt då teorin inom området inte kunnat ge den helhetsbild som vi på 
förhand behövt för att angripa problemet fullt ut. 
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2.2   Urval 

2.2.1   Val av studieobjekt 
Valet av Tekniska förvaltningen var grundat på ett problem vilket inte vi inte själva ställt upp. 
Det var efter att vi kontaktat Tekniska förvaltningen som vi blev tilldelade ett 
problemområde, vilket vi valde att tacka ja till. Problemställningen innefattade i princip hela 
förvaltningens verksamhet, något som vi ansåg för brett för att ta itu med. Vi valde istället att 
koncentrera oss på Tekniska förvaltningens avdelning Gata och trafik, för att begränsa 
arbetsbördan och höja kvalitén på slutprodukten. Valet att studera just denna enhet byggde på 
en uppfattning om att det var här det fanns bäst grunddata att bygga ett arbete på. Att vi ansåg 
Gata och trafik vara ett viktigt och intressant område spelade också in. 

2.2.2   Fallstudie 
Vi kommer att försöka gå till botten med det uppställda problemet genom en fallstudie vid tre 
olika Norrlandskommuner; Luleå, Skellefteå och Umeå. Efter resonemang fram och tillbaka 
slog vi fast att det krävdes ett samarbete med kommunerna för att vi skulle få den information 
vi behövde. En viktig informationskälla skulle bli personliga intervjuer. I linje med det valda 
analytiska synsättet skulle intervjun syfta till att samla in objektiva svar.  

2.2.3   Val av aktörer   
Vårt urval är kommuner med liknande förutsättningar i demografi, geografi och klimat. I vårt 
fall blir detta med betoning på folkmängd, verksamhetsansvar och väderförhållande. Dessa tre 
nämnda faktorer ansåg vi som det viktigaste att söka homogenitet i. Valet grundas också på 
att dessa kommuner historiskt sett jämfört sig med varandra. Vissa avvikelser kan förekomma 
mellan kommunerna i realiteten, men dessa utjämnas då vi inte fäster större betoning vid 
någon enskild förutsättning. 

2.3 Informationsinsamling 

2.3.1   Litteratursökning 
Då arbetet visade sig vara både komplext och sträckte sig över flera ämnesområden behövdes 
en bredare litteraturbas initialt, för att sedan under arbetets gång använda direkt applicerbar 
litteratur för de problem som vi lyckas identifiera. Vi har hämtat inspiration från flera olika 
teorier i strävan efter att sedan hitta en modell som är speciellt lämpad för kommunal 
verksamhet. En mängd data har hämtats från kommunernas databaser och egenproducerade 
redovisningssystem. Information har även hämtats från litteratur inom ämnet ekonomistyrning 
och till viss del från statistiken. Tidigare närbesläktade studier har också varit viktiga för vårt 
arbete. Två databaser har frekventerats: Emerald och Google Scholar. Google Scholar är ett 
underskattat forskningsverktyg och är enligt vår mening minst lika bra dom de i 
forskningssammanhang mer etablerade databaserna. Sökorden har bland annat varit: 
Performance measurement, key figures, balanced scorecard, new public management, 
comparing index, total quality management. 

2.3.2   Intervjuer  
Intervjuer är gjorda med företrädare för Gata & Trafik i Luleå, Umeå och Skellefteå. 
Intervjuerna har genomförts vid besök hos respektive företrädare. Dessa intervjuer har varit av 
informationskaraktär (analytiska) där det primära har varit att skapa en bild av 
organisationernas karaktär, men också med vissa inslag av jakt på personliga åsikter.  Vi har 
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velat klargöra skillnader för att se hur en jämförelse ska kunna gå till, och vilka avvägningar 
som vi under förloppet skulle behöva göra.  
 
Vårt resonemang har varit att en organisations faktiska struktur är något abstrakt och svårt att 
presentera på ett vetenskapligt vis. Vi har därför valt att intervjua verksamhetsansvariga då vi 
tror att de besitter den mest korrekta kunskapen om hur organisationen faktiskt ser ut och 
fungerar. Detta istället för att vända sig till andrahandskällor där sanningen om organisationen 
kan ha förvrängts genom feltolkningar. Vårt val föll därför på avdelningcheferna i Luleå och 
Skellefteås fall och driftschefen i Umeå. Skellefteå valde också att komplettera med sin 
sektionschefen för produktion för att kunna svara på frågorna.  
 
Vi har valt att inte att använda någon form av elektronisk upptagning vid intervjutillfällena. 
Vi önskar bygga vårt arbete på ett nära samarbete med organisationerna, vilket försvåras med 
ljudupptagningar eftersom dessa kan ses som den enda relevanta kontakten och skapar 
distans. Den enda dokumentationen som vi gjort vid de olika intervjuerna har varit 
minnesanteckningar. 
 
Intervjuformen som använts klassar Denscombe (2000) som semistrukturerade intervjuer. 
Denna intervjuform är ett mellanting av den öppna intervjun och den strukturerade intervjun. 
Den går ut på att ställa upp ett antal ämnen och frågor som skall behandlas. Intervjuaren är 
inställd på att vara flexibel ifråga om intervjufrågornas följd och låter den intervjuade sväva ut 
i sina svar och utveckla sina synpunkter (ibid). Denna intervjutyp är lämplig eftersom vi då 
låter en professionell person inom området avgöra vilka delar inom verksamheten som är 
relevanta, samtidigt som vi får svar på de frågor vi har ställt upp.  
 
Under våra intervjuer med respondenterna fann vi att det finns ett varierande engagemang 
inom området, dels hos respondenterna, och dels inom de olika förvaltningarna. Luleå och 
Skellefteå kommun har ett uttalat intresse av att utveckla sitt arbete med nyckeltal, framförallt 
från förvaltningsledningarnas håll. Detta intresse speglade sig också i intervjuerna då de 
verksamhetsansvariga redan var bekväma i arbetet inom de områden som vi diskuterade. 

Intervjuguiden 
Som tidigare nämnt har vi använt oss av den semistrukturerade intervjun. Som hjälpmedel 
under intervjuerna använde vi en intervjuguide med ett antal frågor (bilaga 1). Guiden har inte 
följts till punkt och pricka, utan har snarare fungerat som checklista för att säkra att 
intervjuerna fyllt sina syften. Strukturen på svaren blev mycket varierande de olika 
intervjuerna emellan. Respondenterna utvecklade sina svar på ett sådant vis att de äntrade 
andra av våra frågor än de ställda. Detta försökte vi inte förhindra utan istället valde vi att 
vara flexibla och korrigera detta i efterhand. För jämförelsens skull var vi därför tvungna att 
sammanställa dessa någorlunda likt strukturellt sett. 

2.4 Metodproblem 
Vissa problem uppkommer i samband med intervjuerna. Intervjuproblemen togs upp delvis i 
2.3.2, men var då av mer specifik natur för vårt arbete. 2.4.2 resonerar kring hur tillförlitlig 
vår rapport är ut ett vetenskapligt perspektiv, och vad vi gjort för att göra forskningen så 
värdefull som möjligt. 
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2.4.1   Intervjuproblem 
Våra intervjusvar varierade rejält i form. Detta gjorde att det krävdes en hel del arbete innan 
de kunde sammanfattas i empiriavsnittet och fungera som en grundsten för analysen. 
 
Denscombe (2000) hävdar att det alltid finns en risk att en ljudupptagning påverkar 
respondenten och svaren negativt. Respondenten och dennes situation och miljö i samband 
med forskningens karaktär kan komma att påverka svaren. Detta är ett ofrånkomligt problem 
som sänker tillförlitligheten. Detta kallas vanligen för intervjuareffekt som innebär att de svar 
vi fått inte nödvändigtvis behöver vara identiska med de en annan forskare skulle få (ibid). 
 
Respondenten kan komma att hämmas av intervjusituationen (Denscombe, 2000). Det kan 
vara det personliga inslaget i intervjun som skapar ett obehag, eller användandet av 
ljudupptagningar. Dessa saker kan skrämma den intervjuade som kanske inte vågar förmedlar 
sin kunskap och åsikt fullt ut (ibid). 

2.4.2   Validitet och reliabilitet 
Arbnor och Bjerke (1994) menar att det avgörande för det analytiska synsättets framgång är 
att man uppnår en hög validitet, vilket i det gällande synsättets fall innebär ett 
forskningsresultat som representerar en objektiv verklighet. En hög validitet kan här endast 
nås genom en också hög reliabilitet. Hundra procent reliabilitet innebär att resultaten blir 
identiskt oavsett vem som väljer att studera området, med utgångspunkten att syftena är 
desamma.  
 
Vi har gjort flera åtgärder för att medvetet stärka reliabiliteten. Först och främst så är de 
organisationer som vi undersökt i uppsatsen inte identiska i strukturen. Till exempel 
inkluderar Skellefteå parkavdelningen i sitt gatukontor, vilket Luleå och Umeå inte gör. 
Andra skillnader i ansvarsområden och organisation har också funnits vilket vi kommit till 
insikt med i empirin och det innebar att vi behövde lyfta ut de jämförbara områdena för att 
kunna jämföra till exempel nyckeltal mellan kommuner. För att göra jämförelse krävs det en 
liknande organisation och ett liknande ansvar. Reliabiliteten tror vi kan påverkas till stor del 
av vilka undersökningskommuner som man väljer att undersöka då förutsättningarna kan 
variera mycket i och med att kommunerna själva har möjlighet att utforma och organisera sin 
verksamhet. En annan aspekt som är viktig för reliabiliteten är kommunernas geografiska och 
demografiska förutsättningar som kan variera stort mellan kommuner i vårt avlånga och 
glesbefolkade land. Vi tycker dock att våra tre undersökningskommuner kan jämföras med 
varandra. 
 
Att våra intervjuer har skett på liknande sätt och att ekonomisk information till stor del 
hämtats från samma källa anser vi stärker vår reliabilitet. Våra semistrukturerade intervjuer 
kan dock ha påverkat reliabiliteten då olika personer har olika engagemang inom ämnet och 
frågeställaren kan styra över intervjun. Vi kände att vi med hjälp av vår intervjuguide fick 
reda på de svar som vi på förhand tyckte var centrala. Vi anser också att vi har träffat rätt 
personer i intervjuerna på de olika avdelningarna då vi tycker att de verksamhetsansvariga är 
de som har bäst helhetsbild och kunskap kring avdelningens situation och förutsättningar. 
Ambitionen har varit att undersökningen skall vara den bästa tänkbara givet den begränsade 
tidsperioden. Vi tycker ändå inte att vi behövt göra avkall på reliabiliteten för att klara vår 
uppgift. I jakt på att forskningen skall ha hög validitet har vi varit noga med att analysen 
tydligt skall verkställa rapportens ursprungliga syfte. Vi har också alltid haft i bakhuvudet att 
vi måste följa det analytiska arbetssättets vägar, för att upprätthålla trovärdigheten. 
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3   Teori 

Detta avsnitt utgör arbetets teoretiska referensram och är tänkt att bidra med en förförståelse 
för att läsaren skall kunna tillgodogöra sig uppsatsen fullt ut. Avsnittet har också hjälpt oss 
som författare att hålla arbetet på rätt spår. Teoridelen behandlar tre huvudområden. Först 
kommer en kort beskrivning av Sveriges övergripande organisation med kommuner och 
förvaltningar. Sedan följer en lite mer omfattande presentation av fenomenet New Public 
Management som innefattar en mängd relevant teori, och sist området prestationsmätningar i 
form av nyckeltal. 

3.1   Sveriges offentliga organisation 

3.1.1   Regeringsformen  
I Sverige har vi grundlagsreglerad demokrati genom allmän- och lika rösträtt och fri 
åsiktsbildning. Vi har också ett representativt och parlamentariskt statsskick samt kommunalt 
självstyre för att göra detta möjligt (Regeringsformen 1:1 punkt 1, 1976). Sverige är också 
indelat i landsting och kommuner som väljer sina egna förtroendevalda beslutsfattare och 
kommuner har rätt att ta ut skatt för att sköta sina uppgifter (Regeringsformen 1:1 punkt 7, 
1976). Den kommunala offentliga förvaltningen sköts av kommunala 
förvaltningsmyndigheter och dessa förvaltningsmyndigheter ska verka för allas likhet inför 
lagen samt iaktta saklighet och opartiskhet (Regeringsformen 1:1 punkt 8 & 9, 1976). 

3.1.2   Kommunernas organisation 
I Sveriges kommuner är för det allra mesta organisationer snarlika varandra. Följande är 
hämtat ur Kommunallagen 1990:900. Högst i hierarkin är den folkvalda kommunfullmäktige 
vars sammansättning bestäms av utfallet i kommunalvalet. Jämns med kommunfullmäktige 
finns de två de oberoende enheterna kommunrevision och valberedning. Direkt underställd 
kommunfullmäktige finns kommunstyrelsen som är det verkställande organet. Fullmäktige är 
högsta beslutande organ. Kommunstyrelsens uppdrag är sen att verkställa de delegationer som 
de får från fullmäktige genom delegation. 
 
Underställt kommunfullmäktige och kommunstyrelse finner man vanligen två grupper av 
organisationer (Kommunallagen 1990:900). Den ena är den som innefattar kommunala bolag, 
stiftelser med mera, och den andra består av nämnder som i de flesta fall har en operativ 
förvaltning under sig. Förvaltningarna har som gemensam uppgift att sköta de åtaganden en 
kommun har gentemot sina medborgare. Exempel på förvaltningar är Tekniska förvaltningen, 
Skolförvaltningen och Socialförvaltningen (nationella variationer i benämningen av 
förvaltningarna förekommer). Förvaltningarna är i sin tur indelade i olika 
verksamhetsområden (ibid). Figur 3.1 är ett allmängiltigt organisationsschema för en svensk 
kommun.  
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Figur 3.1   Principiellt organisationsschema över en kommun 
 

Nämnder och Förvaltningar 

Alla kommuner har nämnder och förvaltningar som i beställar- och utförarform sköter teknisk 
drift och underhåll av olika områden. Hur dessa nämnder och förvaltningar är organiserade 
går inte att presentera i någon precis generell form, då organisationsstrukturerna kan variera. 
Vad som går att säga enligt vår erfarenhet, är att det rör sig om organisationer med många 
beslutande led. Lite paradoxalt är dessa vanligen platta till formen. Den långa vägen från 
beslut till verkställande härleds främst till organisationens politiska natur, till den beslutskedja 
som egentligen börjar redan i riksdagen. Organisationerna i sig är alltså relativt flacka, där en 
chef oftast ansvarar för ett antal enheter med olika ansvarsområden. Även om denna chef är 
ansvarig för sin förvaltning inför motsvarande nämnd så handlar det om ett ledarskap och 
samarbete snarare än hård kontroll och beslutsfattande enligt vår åsikt. 

Den ekonomiska styrningen inom förvaltningarna har historiskt utgjorts av det som kallas 
traditionell budgetstyrning (Almqvist 2004) Enligt Anthony och Govindarajan (2007) är detta 
en styrning som baseras på att enheter tilldelas en klumpsumma pengar vilken de förväntas 
hushålla med under året. Författarna menar att denna form av ekonomisk styrning lämpar sig 
för en enhet vars kostnader till största del är fasta, och är direkt disfunktionell i en 
organisation där de rörliga kostnaderna är höga och svåra att påverka. 
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3.2   New Public Management 
New Public Management (hädanefter benämnt New Public Management) är ingen specifik 
teori, eller samling olika teorier. Enligt Almqvist (2004) är New Public Management snarare 
ett begrepp, eller ett fenomen, som speglar en förändring som skett inom offentlig verksamhet 
under en lång tidsperiod. Att tillämpa New Public Management inom en offentlig verksamhet 
betyder en strävan efter att efterlikna den ekonomiska styrning och det tankesätt som finns i 
företagsvärlden. New Public Management kan handla både om att omstrukturera offentliga 
organisationer till mer företagsliknanden väsen, eller avveckling/nedskärningar till förmån för 
anlitande av entreprenadlösningar.      

3.2.1   Bakgrund 
New Public Management växte fram som svar på den kritik som fanns emot offentlig 
verksamhet. Kritiken bestod i att den var ineffektiv och kostsam. Margret Thatcher anses vara 
den viktigaste personen i födelsen av New Public Management. Som premiärminister i 
England under 1980-talet drev hon igenom en kontroversiell politisk linje som innebar 
stenhårda nedskärningar inom offentlig verksamhet, och en allmän vilja att minska statens 
intervention. Denna politik ledde i England till att statsfinanserna förbättrades rejält samt till 
att landet fick ett allmänt ekonomiskt uppsving (Nationalencyklopedin, 2007).  
 
Brunsson (1994) nämner att det under lång tid funnits problem med ekonomisk effektivitet 
inom offentlig verksamhet. Han hävdar att problemet berott på att det funnits brist på 
kostnadskrav och brist på incitament till att hålla kostnaderna nere. Detta i sin tur menar han 
bottnar i att de offentliga verksamheterna inte likställt sin viktigaste intressent, medborgaren, 
med företagets viktigaste intressent, kunden. New Public Management har inneburit rejäla 
förändringar på detta område. Kvaliteten på outputen skall hållas hög, men kostnaderna låga 
(ibid). 
 

3.2.2   Benchmarking och prestationsmätningar 
 
En mängd nya begrepp har tillförts den offentliga verksamheten. Prestationsmätningar och 
benchmarking är bara ett par i mängden.  
 
Benchmarking är enligt Jobber (2001) ett marknadsföringskoncept som i korta drag innebär 
att man tittar på framgångsrika konkurrenter, eller kollegor, och drar lärdom av dessa. När det 
handlar om faktisk implementering snarare än jämförelser omformuleras uttrycket till 
Benchlearning, vilket är ett kostnadseffektivt sätt att skapa en bra organisation. 
 
New Public Management har inneburit att även offentlig verksamhet börjat använda 
prestationsmätningar i högre grad. Svenska kommunförbundet (1999) pratar om att det ökade 
trycket inom offentlig verksamhet att mäta sina prestationer, dels med sig själva över tid, och 
dels gentemot andra organisationer, har lett till att prestationsmätningar använts mer frekvent. 
De säger även att data måste vara likriktad för att jämförelsen skall vara riktigt användbar. 
Nilsson (2005) säger till och med att prestationsmätningar numera är lika vanligt i offentlig 
sektor som i näringslivet. 
 
I publikationen från Svenska Kommunförbundet (1999) så pratar författarna om ett ökat tryck 
från kommuner att inte bara utvärdera sig själva och sin egen utveckling utan efterfrågan 
växer också för benchmarking, det vill säga en kommunöverskridande jämförelse. Carmona 
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och Grönlund (2003) pekar också på att det ökade effektivitetskravet också leder till ett ökat 
behov av prestationsmätningar för att kunna göra jämförelser. I riktning mot att uppfylla full 
jämförbarhet är det viktigt att de data som används för jämförelse är framtaget på ett liknande 
sätt (ibid). 

3.2.3   Effekter av New Public Management 
Först och främst skall det nämnas att forskningen inom området är otillräcklig för effekterna 
skall kunna klargöras, detta enligt Almqvist (2004). Densamme säger också att det hittills inte 
gått att avgöra om New Public Managements, beskriven som nettoeffekt, gett positiva eller 
negativa effekter. Forskningen i dagsläget erbjuder i dagsläget endast fragment av hela 
sanningen, men är ändå av relevans (Carmona & Grönlund, 2003).  
 
I sin bok Icons of New Public Management presenterar Almqvist (2004) fyra olika studier 
som gjorts på effekterna av New Public Management. Den första och kanske också den 
viktigaste studien, Measuring the Threat of Competition, utfördes på Stockholm Stad där man 
undersökte hur införandet av profit-centers och olika tävlingsprogram hade påverkat 
verksamheten. Resultaten av undersökningen visade att det ökade kravet på ekonomisk 
effektivitet fick betydande effekter. I snitt sjönk kostnaderna någonstans i intervallet fyra till 
sex procent. Till nedsidan hörde att de ökade kraven påverkade personalen negativt. De 
anställda sade sig känna en större oro och stress än tidigare i sin arbetsvardag.  
 
Almqvist (2004) pratar också allmänt kring de fall när effekterna av New Public Management 
inte alls blir enligt plan. Det här kan bero på att kvaliteten på den faktiska produkten sjunker. 
Han skriver också att kontrakt mellan offentliga organisationer och entreprenadföretag ofta 
utformats på ett sådant vis att de svårligen kan användas för att kontrollera kvaliteten på ett 
kontraktsarbete, då dessa snarare varit tekniskt orienterade än målsättare. 
 
Ibland kan det verka som att New Public Management får stora effekter på en organisation. 
När verksamheten undersöks på djupet visar det sig att den verkliga förändringen är liten eller 
obefintlig. Almqvist (2004) tar upp detta och menar att det ofta helt enkelt är fråga om att en 
organisation är ovillig att ändra sig. Utåt ger organisationen sken av att acceptera 
förändringen, men i själva verket fortsätter densamma i de gamla banorna. I exemplet med 
Stockholm tog de nytillkomna entreprenörerna i stor grad över anställningarna av de 
befintliga arbetarna. Almqvist (2004) konkluderar att arbetarna tar med sig sina uppfattningar 
om hur saker och ting skall göras och vilken kvalitet arbetet skall hålla.  
 
En annan viktig sak Almqvist (2004) tar upp är att förändringen faktiskt kan gå för långt. Det 
finns exempel på organisationer där viljan att outsourca aktiviteter gått så långt att 
organisationen till slut nästan bara bestått av en budgetenhet som svårligen kunnat kontrollera 
att ett arbete faktiskt utförts. Istället har man haft komplicerade kontrollsystem med tveksam 
användbarhet (ibid). 
 

3.2.4   Kritik mot New Public Management 
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Kritiker till New Public Management, till exempel Lynn (1998), menar att offentliga 
förvaltningars uppgift är att med en hög kvalitet säkra viktiga samhällstjänster. I och med att 
kvaliteten är det relevanta anser kritikerna inte att det företagsekonomiska synsättet är 
lämpligt, då detta kan förväntas fokusera på att hålla kostnaderna nere. De pekar också på att 
en ökad press leder till mer stressade och omotiverade arbetare vilket i längden påverkar 
produkten negativt. 
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Förespråkarna säger att det inte handlar om att driva offentliga förvaltningar till lägsta möjliga 
kostnad, utan istället att låna modeller för styrning och kontroll från den företagsekonomiska 
sfären. Enligt denna retorik är det möjligt att ställa precis lika höga kvalitetskrav som inom en 
traditionell verksamhet, men att New Public Management tillåter detta till en lägre kostnad 
(Almqvist, 2006)  
 

3.2.5   Flerdimensionella styrsystem  
I början 90-talet introducerade Kaplan och Norton (1999) sin banbrytande idé om det 
balanserade styrkortet. Den balanserade styrningen introducerade ett bredare synsätt än 
budgetstyrningen på hur en verksamhet skall styras. Förutom det ekonomiska perspektivet så 
adderades till styrkortet; kundperspektivet, internperspektivet, samt tillväxt- och 
lärandeperspektivet. Tanken är att man inom varje område fastställer vilka kausala samband 
som leder till en önskad effekt. Sedan försöker man förverkliga dessa och mäta utfallet 
(Kaplan & Norton, 1999). 
 
Det balanserade styrkortet har blivit ytterst populärt inom svenska kommuner. Det är särskilt 
under 2000-talet som styrformen vuxit i popularitet. Andersson och Ericsson (2002) pratar om 
detta fenomen. De menar att det balanserade styrkortet blivit så populärt inom kommuner 
främst eftersom att det är i linje med kommunernas målsättningar. Mjuka mål och mått är mer 
förenlig med kommunal verksamhet än med företagsmässig sådan (ibid).  
 

3.3  Nyckeltal och jämförelser 

3.3.1   Nyckeltalets syfte 

Catasús, Gröjer, Högberg och Johrén (2001) hävdar att nyckeltalen har fyra olika syften eller 
funktioner. Dessa är kontroll, lärande, mobilisering samt belöning. 

Kontroll menar författarna är en funktion som varnar då en parameter över- eller understiger 
en viss gräns, eller ett intervall, och om någon åtgärd måste vidtas. Nyckeltal som kontroll 
förutsätter att det finns norm att jämföra mot (Catasus et al, 2001).  

Lärande handlar om att relatera nyckeltal till varandra, och söka samband. Nyckeltalen kan 
vara relevanta i sig, men är kanske mest nyttiga när man finner ett samband, exempelvis att 
nyckeltalet ”årlig sjukfrånvaro per anställd” beror av nyckeltalet ”personalens trivsel” 
(Catasus et al, 2001). 

Mobilisering handlar om motivation. Enligt Catasús et al finns dessa nyckeltal till för att 
visionalisera, eller kanske bara sätta något på dagordningen. Målet att en gata inom en stad 
aldrig får vara oplogad skulle exempelvis utgöra ett mobiliserande nyckeltal (ibid). 

Belöning innebär i de flesta fall bonusar. Nyckeltal som skall vara underlag till bonussystem 
bör ha hög tillförlitlighet, på grund av konfliktrisken. Om dessa nyckeltal skall utgöras av 
finansiella mått eller av styrmått (exempelvis plogtid) är situationsbetingat (Catasus et al, 
2001). 
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3.3.2   Det ideala nyckeltalet 
Catasús et al (2001) pratar om ett antal generella kriterier som kännetecknar ett bra nyckeltal. 
Författarna säger vidare att kriterierna är olika viktiga beroende på vad nyckeltalen skall 
användas till. Kriterierna är kompletterade med åsikter från FASB (Financial Accounting 
Standards Board)(refererad i Svenska kommunförbundet, 1999), samt slutsatser som Svenska 
kommunförbundet (1999) dragit i sin publikation. 
 

• Jämförbarheten är central. Utan denna förlorar nyckeltalet sitt huvudsyfte. Ett bra 
nyckeltal skall gå att jämföra med andra organisationer samt över tiden utan större 
justeringar. Svenska kommunförbundet (1999) pekar i sin publikation på problemet 
att nyckeltalen oftast baseras på redovisning, intern eller extern sådan. Hur 
redovisningen ser ut bygger i sin tur på revisorn och eventuell praxis som kommunen 
uttalat. Ett annat problem är att nyckeltalen endast speglar ekonomin, och inte säger 
något om förutsättningar som starkt kan påverka ekonomin (ibid). FASB instämmer, 
och säger att jämförbarheten är central för redovisning, både intern och organisationer 
emellan. 

 
• Relevant för verksamheten Olika verksamheter kräver olika nyckeltal. Antalet 

anställda med teknisk utbildning/totalt antal anställda kanske är relevant för ett 
Gatukontor, men knappast på ett bankkontor. FASB menar att detta är centralt för att 
redovisningen skall kunna användas som beslutsunderlag. De menar också att bra 
redovisning påverkar beslut indirekt genom att göra problem uppenbara. 

 
• Ett nyckeltal ska vara svårmanipulerat. Detta är mycket viktigt då de är grund för 

belöning och kontroll. Svenska kommunförbundet (1999) nämner de interna 
analyserna i förvaltningar som ett problem. I de fall siffrorna inte faller väl ut görs 
utredningar. Här menar Svenska kommunförbundet att det finns en öppning för 
subjektivitet och att feltolkningar kan göras, kanske med egen vinning i åtanke. 

 
• Nyckeltal ska vara lätta att ta fram och kostnaden för detta får inte överstiga nyttan. 

Detta kan underlättas genom att man konstruerar system som underlättar 
datainsamlingen. Detta påpekar även FASB. 

 
• Hög precision är alltid viktigt. Ju mer noggrann mätning desto mer relevant och 

användbart är nyckeltalet. Men kanske är det mest viktigt att belönings- och 
kontrolltal är precisa. Tillförlitligheten påpekar även FASB som viktigt om siffrorna 
ska kunna användas som beslutsunderlag. 

 
• Nyckeltalen ska finnas i ett begränsat antal för att inte tappa sitt värde. Det är svårt 

att få personal införstådd och styrd av nyckeltalen om de blir för många till antalet. 
Många nyckeltal är egentligen bara användbara som kontroll eller som 
alarmparametrar 

 
• Ett nyckeltal bör generellt vara lättförståeligt för att kunna kommuniceras ut till alla 

nivåer i en organisation. Detta är alltså generellt, eftersom man ibland kan behöva 
mer avancerade nyckeltal för att beskriva vissa fenomen - kanske i en ledningsgrupp. 
Det måste även vara enkelt att se förbättring/försämring i nyckeltalet. Det måste stå 
klart om en förändring i nyckeltalet är bra eller dålig. 
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• Det ska vara enkelt att se förbättringsmöjligheter via nyckeltalen. Detta hänger ihop 
med det föregående kriteriet. Man måste förstå nyckeltalet, förstå varifrån det 
kommer, för att man skall kunna ändra på något. Svenska kommunförbundet menar 
att problemet med de nyckeltal som används idag är att de inte kan användas som ett 
styrverktyg förrän i efterhand. Om kostnaderna skulle skena ser man det ett år för sent 
då skadan redan är skedd.  

 
• Nyckeltalet bör ha ett klardefinierat ägande. Ägandet är särskilt viktigt att definiera 

då nyckeltalet är tänkt för kontroll, mobilisering och belöning. Detta kan underbyggas 
med den så kallade kontrollerbarhetsprincipen som säger att individer bara bör hållas 
ansvariga för faktorer de själva kan påverka (Anthony & Govindarajan, 2007).  

 
• Det är viktigt att nyckeltal skapar små biverkningar. Det finns två sätt att säkra detta. 

Det första är att man inför begränsningar på olika variabler i nyckeltalet. Det andra är 
att man använder kompletterande nyckeltal som visar om det ursprungliga nyckeltalet 
manipuleras (Svenska kommunförbundet, 1999). 

 

 

3.3.3   Det ideala nyckeltalet i kommunal verksamhet 
Som avslutning på teorikapitlet presenterar vi teorin för ideala nyckeltal då utgångspunkten är 
användning inom kommunal verksamhet.  
 
Först och främst tar vi utgångspunkt i de fyra olika syftena med nyckeltal, som Catasus et al 
(2001) nämner: kontroll, lärande, mobilisering, belöning. Därefter slås fast vilka kriterier som 
kan leda till uppfyllandet av dessa syften. 

Syfte 
Kontroll är det viktigaste inom kommunal verksamhet, anser vi. Därefter kommer lärandet, 
mobilisering och sist belöning. Belöningen kommer sist av ett skäl som onödiggör vidare 
diskussion, nämligen att bonus- och vinstdelningssystem - som ett resultat av politiska beslut - 
inte förekommer inom kommunal verksamhet.   
 
Syftet med den kommunala verksamheten i Sverige är enligt oss att säkerställa en hög nivå på 
sådana tjänster som ett samhälle förväntas tillhandahålla sina medborgare, oavsett om 
kommunerna sköter utför dessa tjänster själva eller genom bolag de kontrollerar, eller om 
uppgifterna sköts av oberoende entreprenörer. Det yttersta ansvaret för tjänsternas kvalitet har 
de styrande partierna inom respektive kommun. Ansvaret kan inte läggas på Regeringen till 
någon större del eftersom kommunerna själva tilldelar resurser till sina förvaltningar, samt 
beslutar i organisatoriska frågor. Från de styrande politikernas synvinkel är det oerhört viktigt 
att kunna se hur deras kommun ligger till kvalitets och kostnadsmässigt, för att kunna utöva 
någon form utav styrning. Kontroll blir alltså mycket viktigt; men inte bara utav den nämnda 
anledningen, utan också på grund av belöningssystemens frånvaro. Det är en sanning i sig att 
belöningssystem kräver bra kontroll och säkra siffror, men detta betyder inte att saknad av 
dessa onödiggör kontrollkravet. Tvärtom; om chefer och anställda inte belönas för sina 
prestationer, ekonomiskt eller på annat vis, kan man anta att incitamenten att arbeta för 
verksamhetens bästa blir mindre än de kunnat vara. I och med detta behövs kontrollen för att 
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säkerställa att organisationen arbetar effektivt. Det här är förenligt med det resonemang som 
Brunsson (1994) för i sina slutsatser. 
 
Lärandet anser vi vara närapå lika viktigt som kontrollen i kommunal verksamhet. Lärandet 
menar vi kan ske i två dimensioner: internt och externt.  
 
I och med New Public Management-rörelsens utbredning har effektivisering inom offentlig 
verksamhet blivit allt mer uppmärksammad. Enligt vår uppfattning är det av vikt att 
kommunal verksamhet hela tiden effektiviseras, då man annars undergräver värdet av 
skattebetalarnas kronor. Effektiviseringen anser vi kräver lärande, samtidigt som den är 
beroende av kontrollen.   
 
Lära kan kommunerna göra huvudsakligen på två sätt: genom att man söker orsakssamband 
inom verksamheten, eller att man utövar benchlearning, som kort innebär att man kopierar 
arbetssätt från andra framgångsrika aktörer.  
 
Mobilisering med hjälp av nyckeltal anser vi kan vara användbart, då belöningssystemen inte 
finns, men samtidigt är mobiliseringen svårstyrd, kanske just på grund av denna anledning. I 
och med att de anställda har mindre egen vinning då verksamheten effektiviseras (kanske till 
och med negativ om rationaliseringar innebär uppsägningar) får de svårare att se mening i 
målen. 

Sammanfattning av det ideala nyckeltalet i kommunal verksamhet 
Vi har slagit fast att kontroll, lärande och till viss del mobilisering är de viktigaste syftena 
nyckeltalen har i kommunal verksamhet. Alla kriterier hjälper på vägen mot dessa syften, men 
vissa hjälper mer. För att öka användbarheten menar vi att man bör lyfta fram de viktigaste 
och koncentrera sig på dessa. Här nedan visar vi i tabellform de viktigaste kriterierna som 
nyckeltalen bör uppfylla för att nå de olika syftena. Valet av kriterier är baserat på den teori 
som står att läsa under rubriken 3.3.2 – det ideala nyckeltalet, samt vårt egna resonemang. Det 
kriterier vi anser extra viktiga är markerade med ett X. 
 
Om syftet är kontroll är det viktigaste kriteriet att ägandet är tydligt. Är det oklart vem som 
ska ställas till svars för nyckeltalet riskerar ”hotet” att misslyckas att inte få någon effekt. Hög 
mätprecision, samt svårighet att manipuleras, är av lika vikt. Om någon ansvarar för att ett 
nyckeltal faller väl ut är det ur rättvisesynpunkt mycket viktigt att mätningen är precis. Den 
låga manipulerbarheten är viktig eftersom vi tror viljan att undgå ett rejält misslyckande kan 
få även den mest moraliske redovisare att ”justera” siffrorna till sin egen fördel, särskilt om 
detta är enkelt och svårligen kan ifrågasättas. Kontrollnyckeltalen ska vara relevanta för att 
inte personer skall ställas till svars för sådant som egentligen inte har så stor betydelse för 
verksamheten. Detta är dock ytterst subjektivt, och inte bland de viktigaste kriterierna. Att 
nyckeltalen är lättframtagliga är också bara någorlunda viktigt, då vi antar att de som arbetar 
med dessa har hög kompetens inom området. 
 
För att lärande ska vara möjligt är det givet att nyckeltalet är relevant, annars lär man sig i 
onödan. Utöver detta ska nyckeltalen på ett nära uppenbart sätt ”svallra” om möjliga 
förbättringsåtgärder. Men det kanske viktigaste är att siffrorna ger bra underlag för 
benchlearning gentemot andra organisationer. Att nyckeltalen är enkla att förstå och tolka är 
viktigt, men inte lika viktigt, av anledningen att de som kan förväntas arbeta med det 
strategiska lärandearbetet besitter hög kompetens och inte besväras av ett lite mer komplext 
nyckeltal. 
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Då syftet är att mobilisera en organisation måste nyckeltalen vara få till antalet, och enkla att 
förstå, om dessa skall kunna vara en del i en vision som hela organisationen kan bli en del i. 
Man måste också lägga lite energi på att fundera ut vad som är mest relevant för 
verksamheten, på alla nivåer. Ett nyckeltal som de anställda inte kan relatera till kan inte 
heller motivera dem. Både sett till begripligheten och relevansen vore det dumt att i visionen 
skriva ”i år ska vi minska kapitalkostnaden med femtio procent”.   
 
 
 
Tabell 3.1   Viktiga kriterier för ett nyckeltal i kommunal verksamhet. Skuggat område 
representerar viktiga kriterier, ett kryss visar extra viktiga kriterier. 
IDEAL Kontroll Lärande Mobilisering (Belöning) 
Begränsat antal   X  
Enkla förstå   X  
Enkelt se förbättr.  X   
Relevanta  X X  
Kunna jämföra  X   
Bättre/sämre     
Tydligt ägande X    
Svårmanipulerade X    
Lättframtagliga     
Små biverkningar     
Hög mätprecision X    
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4   Empiri 
I detta kapitel presenteras det material som vi samlat in under intervjuerna men även med 
hjälp av andra källor. Kapitlet är börjar med en presentation av Webor följt av en 
sammanställning av intervjusvaren för varje kommun. Kapitlet avslutas med en 
sammanfattning.  

4.1   Webor       
Kommunerna har ett offentligt redovisningssystem för en mängd nyckeltal, kallat Webor. En 
central indikator i detta organ är ett index över kostnaderna för kommunala verksamheter. I 
dagsläget är indexet konstruerat för att visa den relativa nettokostnaden per invånare. 
Tekniska förvaltningens kostnader går att utläsa med hjälp av detta index. Dessa kan sedan 
brytas ned ytterligare; till exempel till kostnader för ett Gatukontor, eller snöröjningskostnad 
per invånare. Vi har valt att titta på den vi uppfattat som det mest tillämpade nyckeltalet, 
nettokostnader per invånare. 
 

4.2 Gata och trafik i Luleå 
Luleå kommun har historiskt sett legat högt i ekonomiindexet, vilket kommunen gör även 
idag (www.webor.se). År 2004 hade Luleå Kommun ett indexvärde gentemot kommuner med 
liknande infrastruktur, på 120 för avdelningen Gata & Trafik, det vill säga 20 procent högre 
kostnader än motsvarande kommun med liknande infrastruktur. Under 2005 steg detta 
indexvärde till 140 (ibid). Att Luleå kommun enligt indexet använder fyrtio procent mer 
resurser än den genomsnittliga kommunen och det faktum att utvecklingen är negativ är 
alarmerande och motiverar helt klart till en mer noggrann undersökning. 
 
Kommunen har 380 kilometer kommunala gator, 120 kilometer gång- och cykelvägar, samt 
220 kilometer enskilda vägar. Invånarna var, per 2006-12-31, 73 313 stycken till antalet 
(SCB, 2007). 

4.2.1   Organisation, verksamhet och mål 
Gata och trafik i Luleå är en avdelning inom kommunens Tekniska förvaltning, säger 
avdelningschefen för Gata och trafik, Göran Gabrielsson. Gata och trafik har ansvaret för 
Luleås kommunala vägar, samt det avloppsnät som ligger i direkt anslutning till dessa vägar. 
Ansvaret innefattar reparation och underhåll, samt tillbyggnader och nyinvesteringar. 
Avdelningen svarar även för Trafiksäkerheten på de kommunala vägarna och skall bedriva ett 
olycksförebyggande arbete.  Gata och trafik även är en myndighet och har besluträtt i vissa 
frågor som rör Luleå kommuns trafiknät, avslutar Gabrielsson. 
 
Verksamheten arbetar efter distinkta mål, säger Gabrielsson. Det är till exempel exakt 
definierat hur mycket snö som får ligga på en gata innan den skall plogas. Tidsperspektivet 
menar han också är viktigt, vilket innebär att gator får vara oplogade högst x antal timmar, 
eller att en gatubelysning får vara ur funktion högst y antal timmar. 
 
Idag sköts merparten av Gata och trafiks uppgifter av privata entreprenadföretag på kontrakt, 
säger Gabrielsson. 
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4.2.2   Ekonomiska krav 
Gabrielsson menar att de ekonomiska ramarna för verksamheten är flexibla. Kommunen, som 
är Gata och trafiks uppdragsgivare, accepterar variationer i kostnadsnivåerna på grund av 
okontrollerbara miljöfaktorer. Ett exempel är vintern 2005 då budgeten överskreds med 
flertalet miljoner till följd av extrema mängder snö och röjningskostnader för denna. 
Gabrielsson nämner att budgeten har överskridits de senaste fyra åren. 

4.2.3   Verksamhetsmässiga förutsättningar i Luleå Kommun 
Luleå har en problematiskt uppbyggd stadskärna, enligt Gabrielsson. Staden planerades i en 
tid då stadsarkitekterna omöjligen kunde förutspå dagens trafiksituation. Vidare menar han att 
genomfartslederna är otillräckliga och att de idag utgör en stor flaskhals i trafikflödet genom 
staden. 
 
En annan problematik att beakta är tjälen, menar Gabrielsson. En mängd vägar drabbas efter 
varje vinter av svåra tjälsprickor som på sikt hotar framkomligheten och säkerheten. Han 
menar vidare att vägarnas användbarhet visserligen inte försämras mycket på kort sikt, men 
ett hårt tryck från allmänheten och näringslivet på god infrastruktur innebär att dessa skador 
ändå måste repareras för mångmiljonbelopp varje år.   
 
Gabrielsson säger att Gata och trafik på senare år genomgått en antal större förändringar. 
Bland annat har Gata och trafik fått ett ökat ansvar för trafiksäkerheten, vilket har lett till en 
större kostnadsbörda. Han menar att bakgrunden är ett kraftigt ökat tryck från samhället. 
Dagens medborgare har mängder med krav på att områden skall göras säkrare. Det här 
innefattar hastighetsbegränsande och andra säkerhetsfrämjande åtgärder. 
 
De senaste åren har avdelningen lyckats bryta med flertalet gamla monopol, säger 
Gabrielsson. Bland annat har man blivit kvitt monopolet på transporter och maskinarbeten 
som samma entreprenör ansvarat för i decennier.  Vidare säger Gabrielsson att detta gjordes 
genom att man delade upp kommunen i flera områden och lät entreprenörer bjuda på vart och 
ett av områdena. Ett annat brustet monopol han nämner som är det som det lokala 
energibolaget besuttit under lång tid. Det monopolet bestod av ansvar för kommunens 
belysning, avslutar Gabrielsson. 

4.2.4   Samarbete med andra kommuner, benchmarking 
Gata och trafik i Luleå har ett organiserat samarbete med andra kommuner, säger Gabrielsson. 
Gata och trafik ingår i två olika nätverk på kommunnivå. Det ena består av kommuner i 
Norrbotten och det andra utökat till kommuner från hela Norrland. Inom vardera nätverk 
träffas cheferna för Gata och trafik en gång per år. Gabrielsson säger att under träffarna 
jämför man kostnader, nyckeltal, arbetssätt samt utbyter andra erfarenheter  

4.2.5   Nyckeltal  
Gabrielsson säger att ekonomikontoret vid Luleå kommun finns med som en stödresurs till 
Tekniska förvaltningen och skickar kontinuerligt uppföljningsrapporter till Tekniska 
förvaltningens ekonomiavdelning, som sedan föredras för respektive avdelning. Enligt 
Gabrielsson sammanställer de ett index för respektive avdelning med grund i de siffror som 
sammanställs av Webor. Jämförelsen sker mot Webors rekommenderade fokusgrupp liksom 
förvaltningens egen jämförelsegrupp. I Webors rekommenderade index ingår Växjö, Lund, 
Karlstad, Piteå, Östersund, Solna, Skövde, Umeå, Kalmar och Håbo (www.webor.se). Detta 
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index ska ge en fingervisning om avdelningens situation i förhållande till kommuner med 
liknande invånarantal och infrastruktur . 
 
Diagrammen som följer nedan är framtagna med hjälp av Webor:  

Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik
 1998-2005

200

400

600

800

1 000

1 200

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

År

Ne
tto

ko
st

na
d 

pe
r i

nv
ån

ar
e

 Luleå

 
Figur 4.1 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, Luleå 1998-2005 (www.webor.se) 
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Figur 4.2 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, samtliga berörda kommuner 1998-
2005 (www.webor.se) 
 
Spridningen av nettokostnader per invånare är stor och det beror enligt Gabrielsson på att det 
är en stor skillnad på gatuunderhållet i och med att nordligare kommuner har betydligt svårare 
att upprätthålla en bra beläggning på vägarna samt att kostnaderna för snöröjning inte går att 
jämföra. Detta gör att Luleå i förhållande till övriga kommuner har ett index på 121 under år 
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2004 och 143 under år 2005. Denna ökning från år 2004 till år 2005 förklaras av Gabrielsson i 
att detta kom relativt mycket snö och det slår hårt mot Luleå som redan idag får mycket snö. 
Vi kan även se att Östersund antas rapporterat in felaktiga siffror till Webor för år 2005 och 
det slår negativt mot Luleås index. 
 
Förvaltningens egna sammansatta jämförelsegrupp består av Umeå, Piteå, Östersund och 
Sundsvall och anses av förvaltningen vara kommuner med liknande förutsättningar i klimat 
och infrastruktur. Detta index används idag i större grad än föregående index då förvaltningen 
själv anser att dessa kommuner har mer gemensamt med Luleå, dock inte fullt ut. 
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Figur 4.3 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, Luleås egen jämförelsegrupp, 
1998-2005 (www.webor.se) 
 
Som tabellen visar har dessa orter en betydlig mer rättvis kostnadsbild historiskt, i förhållande 
till Luleås kostnadsbild. Denna jämförelsegrupp ger också ett mer användbart index då de i 
större mån påverkas av framförallt klimat. Luleå hade mot denna grupp ett index på 99 under 
år 2004 men under 2005 steg detta till 120. Detta kan delvis förklaras i tidigare nämnda 
faktum, det vill säga att det kom mycket snö men det har framför allt sin bakgrund i att 
Östersund redovisar halverade kostnader jämfört med 2004. I ett litet urval så påverkar detta 
index kraftigt, i detta fall förklaras ungefär hälften av uppgången med detta. 
 

4.3   Gata och park i Skellefteå 
Skellefteå kommun har 367 kilometer kommunala vägar, 87 kilometer gång- och cykelvägar, 
samt  
hela 953 kilometer enskilda vägar. Kommunen har per 2006-12-31, 71 966 invånare (SCB, 
2007). 

4.3.1   Organisation, verksamhet och mål 
Gata och park är enligt avdelningschefen, Helena Markgren, en avdelning inom Gatukontoret. 
Avdelningen har tre stycken enheter under sig: Produktion, Park och Planering. Produktion är 
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en ren driftsenhet som sköter vägar och gator samt vatten och avlopp. Enheten har också 
ansvar för det många mil enskilda vägar kommunen inhyser. Park sköter all och projektering 
av kommunens offentliga parker. Trafik svarar för planering och projektering, mätningar, 
parkeringar samt trafiken och belysningen. 
 
Markgren säger att Tekniska förvaltningen i Skellefteå kommun sköter det mesta i egen regi. 
Detta är beslutat i kommunfullmäktige. De arbeten som läggs ur på entreprenad är främst 
större projekt, byggnad av broar och liknande. 
 
Sektionschefen för produktion, Lars Petterson, säger att man även anlitar entreprenörer på 
”toppar” i arbetsbördan, för att klara dessa. 
 
Enligt Markgren blir det billigare att sköta driften själv på grund av den infrastruktur som 
finns. Kostnader för kommunikation minskar också. Markgren tycker också att verksamheten 
fungerar bra och att deras nuvarande kompetens troligen är svårslagen då en stor del av 
arbetsstyrkan har tjugo års erfarenhet. 
 
Petterson säger att verksamheten har konkreta kvalitetsmål som kontinuerligt kommuniceras 
ut till medborgarna. Exempelvis plogas gång- och cykelvägar då snömängden uppgår till sex 
centimeter, medan man på vanliga vägarna väntar till åtta centimeter. Vad det gäller nya 
projekt säger Petterson att de föredrar att lägga en extra krona på ett kvalitetsarbete, då detta 
blir billigare i längden.  
 
Gatukontoret styrs sedan en tid med balanserat styrkort, och Petterson anser att det tillfört 
många bra mätningar och hjälpt till att mobilisera organisationen. 
 

4.3.2   Ekonomiska krav 
Enligt Markgren är budgeten idag smartare. Den är anpassad efter vad som verkligen driver 
kostnader, löneökningar och så vidare. I och med detta räcker det inte längre att hålla 
budgeten. Den nya Kommunallagen ställer allt högre krav på produktivitet. Markgren har 
numer ett stort tryck på sig att uppvisa bra nyckeltal. Markgren säger dock att de inte får 
kompensation för de egentliga kostnadsökningarna, vilka främst utgörs av stigande 
råvarupriser. Denna egentliga kostnadsökning undersöks varje år i samband med 
budgetäskandet, och framförs till kommunen. I och med den allt snävare budgeten tvingas 
Gata och park planera sina projekt med utgångspunkten i att den framtida driften skall bli 
billig, avslutar Markgren. 
 

4.3.3   Verksamhetsmässiga förutsättningar i Skellefteå 
Skellefteå har tack vare de många enskilda vägarna Sveriges tredje största vägnät, enligt 
Markgren. Dessa kostar mycket pengar, eftersom ett politiskt beslut har lagt underhållet av 
dessa vägar på Gatukontoret. Samtidigt så säger Markgren att det faktum att befolkningen på 
landsbygden har lägre krav på kvalitet också innebär att kvaliteten blir något lägre.  
 

4.3.4   Samarbete med andra kommuner, benchmarking 
Markgren säger att visst samarbete mellan kommunerna finns, men att samarbetet utöver de 
årliga träffarna, där också Luleå och Umeå finns representerade, inte är så strukturerat.  
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De jämförelser som görs är främst interna historiska jämförelser säger Markgren. Webor 
figurerar i verksamheten, men det som görs är i princip utvärderingar som skickas in till 
Sveriges kommuner och Landsting, avslutar Markgren. 

4.3.5   Nyckeltal 
Figur 4.4 visar nettokostnadernas utveckling årtalen 1998 – 2005. Trenden är en stabil 
kostnadsnivå där inget enskilt år utmärker sig. 
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Figur 4.4 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, Skellefteå 1998-2005 (www.webor.se) 

4.4   Gata och trafik i Umeå    
Umeå kommun har 420 kilometer kommunala vägar, 260 kilometer gång- och cykelvägar, 
samt 456 kilometer enskilda vägar. Kommunen hade, per 2006-12-31, ett invånarantal som 
uppgick till 111 235 (SCB, 2007). 

4.4.1   Organisation, verksamhet och mål 
Enligt Kenneth Duncker, driftsansvarig vid Gata och trafik i Umeå, ska Gata och trafik svara 
för drift, underhåll och investeringar i gator. Även trafiksäkerheten är enhetens ansvar. Han 
uppskattar att nittio procent av Gata och trafiks ansvar sköts av entreprenörer. 
Vinterväghållningen är indelad i distrikt som olika företag fått bjuda på, likt Luleå. Det som 
Gata och trafik gör på egen hand säger Duncker är trafikskyltningen. Vidare säger han att det 
på Gata och trafik finns ett antal chefer för olika verksamhetsområden som sköter 
upphandlingar med entreprenadföretag samt uppföljning av deras åtagande. Vatten och avlopp 
sköts på entreprenad av ett kommunalägt bolag. 
 
Enligt Duncker satsar Umeå stort på gång och cykelväg, vilket är en politisk ambition. Det får 
endast ligga två centimeter nysnö på dessa vägar innan plogning blir aktuellt. 
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Duncker nämner att Gata och trafik är en del i Stadsbyggnadskontoret, som i sin tur styrs av 
Tekniska nämnden i Umeå kommun. För närvarande pågår en omorganisation inom Gata och 
trafik och enheten skall delas in i tre olika delar, avslutar Duncker. 

4.4.2   Ekonomiska krav 
Det tidiga nittiotalet innebar hårda nedskärningar inom Tekniska förvaltningen, säger 
Duncker. Bland annat delades förvaltningen i en beställar- och en utförarenhet, i detta fall 
Tekniska nämnden och Tekniska förvaltningen. 

4.4.3   Verksamhetsmässiga förutsättningar i Umeå 
Konkurrensen på vägarbeten är dålig, menar Duncker, men säger samtidigt att detta nog inte 
är unikt för Umeå, utan att samma problematik troligen finns i övriga Norrlandskommuner. 

4.4.4   Samarbete med andra kommuner, benchmarking 
Duncker tror att förutsättningarna mellan kommunerna, och kanske främst organisationer, 
skiljer sig så pass mycket att jämförelser och benchmarking är mycket svårt. Umeå har inte 
deltagit i de årliga nätverksträffarna de senaste fem åren. Tidigare har man följt 
kommunförbundets nyckeltal, men det nya ekonomisystemet menar Duncker har försvårat 
detta i och med skiljande kontoplaner som är svårjämförliga. 
 
Webor används i viss uträckning för intern jämförelser, säger Duncker. Umeå bidrar dock inte 
till utvärderingen av systemet. 
 
Duncker säger att det är svårt att hitta nyckeltal för att utvärdera entreprenörerna. Generellt 
menar han att kvadratmeterkostnader skall användas, men påpekar att dessa är svåra att få 
fram då den enda säkra datan att tillgå är gatulängden. 

4.4.5   Nyckeltal 
Figuren 4.5, nedan, visar utveckling av nettokostnaderna för åren 1998 – 2005. Från 1998 till 
2001 hade Umeå en stigande kostnadstrend. Det senare årtalet vände dock denna och sjönk till 
och med 2004, för att senare öka något 2005. 

Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik
 1998-2005

200

400

600

800

1 000

1 200

1 400

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

År

Ne
tto

ko
st

na
d 

pe
r i

nv
ån

ar
e

 Umeå

 
Figur 4.5 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, Umeå 1998-2005 (www.webor.se) 
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4.5 Flerkommundata 
 
Figuren 4.6 nedan är en sammansättning av de tre enskilda grafer som presenterats under 
avsnitten för de olika kommunerna: 
 
Diagrammet 4.7 visar alla de i uppsatsen figurerande jämförelsekommunerna i en sammansatt 
form. Detta visar hur mycket kostnaderna faktiskt varierar mellan de olika kommunerna, 
vilket också kommer att behandlas vidare i analysen. 
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Figur 4.6 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, undersökningskommunerna 1998-
2005 (www.webor.se) 
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Figur 4.7 Utveckling av nettokostnader för Gata & Trafik, samtliga jämförelsekommuner i 
undersökningen 1998-2005 (www.webor.se) 
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5   Analys 

I detta kapitel följer vår analys av det som presenteras i empirikapitlet. Analysen är gjord 
med återkoppling till teorikapitlet. För att kunna tillgodogöra sig analysen på ett 
tillfredställande vis bör läsaren vara någorlunda insatt i den teoretiska delen, och då särskilt 
den senare som behandlar nyckeltalsteori. 

5.1   Kommunernas organisation 
Kommuner i stort har visat sig vara relativt hanterliga undersökningsobjekt då strukturen till 
stor del härstammar från Kommunallagens grundläggande krav på styre med fullmäktige, 
kommunstyrelse, nämnder och förvaltningar. Våra undersökningskommuner har en liknande 
organisation då alla är insorterade under någon from av stadsteknisk förvaltning och, i 
längden, en politisk nämnd med ett ansvar för stadens tekniska infrastruktur.  
 
Folkmängden, ser vi, påverkar respektive kommuns organisation i den mån att en kommun 
med färre invånare har chefer som har fler och bredare ansvar än i kommuner med fler 
invånare. Anthony och Govindarajan (2007) säger att med större organisationer med 
huvudsakligen producerande verksamhet följer också en minskad overheadkostnad för 
organisationen mätt per enhet. I detta fall innebär det att Umeå bör ha en mindre 
overheadkostnad för organisationen än vad till exempel Skellefteå har, då de färre invånare. 
Detta är dock inte bevisat eller undersökt i denna studie. 
 
Det område där vi hittar de största olikheterna mellan kommunerna är förhållandet mellan 
verksamhet i egen regi och verksamhet som upphandlas. Här hittar vi två helt olika 
inriktningar där Umeå upphandlar cirka 90 procent av verksamheten medan Skellefteå i stort 
sett bedriver all sin verksamhet i egen regi. Luleås verksamhet kan närmast betraktas som en 
blandning mellan dessa två. Detta faktum kan anses påverka konkurrensutsättningen i 
verksamheten då det med flera aktörer på samma marknad finns en naturlig konkurrens. Men 
enligt de tre kommunerna så upplevs bara marginella snedvridningar i form av utebliven 
konkurrenssituation till följd av endera egen verksamhet eller upphandling med för få aktörer. 
Detta är heller inget som går att påvisa i denna typ av studie. För att göra det krävs en 
omfattande jämförelser av kvalitet kontra kostnad kommunerna emellan. 
 
Vår övergripande analys av de politiska ställningstaganden inom området är att politiken 
verkar se denna typ av verksamhet som ett nödvändigt ont. I samtliga kommuner fanns inte 
tillräcklig indexuppräkning av budgeten överlag för att kunna driva likadan verksamhet som 
föregående år med uppräkning av ökande icke-påverkbara kostnader såsom lön, drivmedel, 
energi och maskinpriser. Det tyder på att politikerna ställer höga krav på rationaliseringar och 
ökad effektivitet på just denna typ av verksamhet. En viss tendens gick att utläsa då 
framförallt avdelningen i Skellefteå men också i Luleå kände att verksamheten, från 
politikernas håll, var prioriterat. Dock så såg vi inga direkta utmärkande inslag i styrningen 
som stärkte detta, förutom synen på de enskilda vägarna som vi nedan återkommer till.  

5.2   Verksamhetsförutsättningar 
Genom våra intervjuer har vi försökt skapa oss en bild huruvida verksamheterna i de tre 
aktuella kommunerna är likartade. Det framkom då att det på flera håll fanns skillnader i 
respektive avdelnings ansvar som hade sin bakgrund i politiska prioriteringar som gjorts över 
tid. Ett sådant viktigt exempel är kommunernas kvantiteter av vägar i form av kommunala 
gator, gång- och cykelvägar samt enskilda vägar. Det finns dock ett stort orosmoment som 
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måste påpekas vid jämförelserna och det är att de data som presenteras måste vara bra 
överensstämmande, vilket alla respondenter har påpekat att kvantiteten gata för deras 
kommun inte är. Detta ger en felmarginal som vid jämförelse och kommer alltid att följa med 
som en felkälla i jämförelserna. Storleken på denna felmarginal har inte uppgetts av 
respondenterna men när Svenska Kommunförbundet år 1999 gjorde en undersökning så 
visade den att det kan finnas upp till 10 procent felmarginal mellan angiven och verklig 
gatukvantitet. 
 
Det framgår vid en jämförelse av kvantiteterna att de tre, trots stora skillnader i invånarantal, 
har ungefär lika mycket kommunala gator att ta ansvar för (tabell 5.1). Detta får till följd att 
kostnaden för dessa utslaget per invånare blir väldigt olika eftersom gatulängd är den absolut 
främsta kostnadsdrivaren för underhåll. Vi har också undersökt är om det finns skillnader i de 
politiska prioriteringarna för underhåll och vi uppfattar inte att det finns relevanta skillnader 
mellan de tre kommunerna i underhållet av de kommunala vägarna.  
 

Längd kommunala gator, GC-vägar& enskilda vägar
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Figur 5.1 Översikt gatumängd undersökningskommunerna (SCB, 2007) 
 
Inom området gång- och cykelväg finns en tydlig koppling mellan kvantiteten och 
invånarantalet. Umeå har, genom sin uttalade satsning på gång- och cykelvägar och dess 
underhåll, ungefär dubbelt så mycket gång- och cykel väg som de två andra kommunerna. 
Detta innebär givetvis en högre totalkostnad men det kan också motiveras genom att 
kvantiteten väg per innevånare är ungefär lika i de tre kommunerna då Umeå har fler 
invånare. 
 
Den mest anmärkningsvärda skillnaden återfinns inom området enskilda vägar. Siffrorna visar 
på stora skillnader i längd. Skellefteå utmärker sig kraftigt genom att de har närmare 100 mil 
enskild väg i förhållande Umeå och Luleå som har 50 respektive 25 mil enskild väg. Detta 
förklarar Skellefteå med att landsbygden alltid varit ett högt prioriterat område hos 
Skellefteåpolitikerna. Något som gör enskilda vägar till ett än mer anmärkningsvärt område är 
att kommunerna kan välja att ta olika ansvar för underhållet, vilket är ett område som vi 
analyserar närmare som en viktig skillnad. 
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För underhåll av enskilda vägar finns det ett statligt bidrag att söka beroende på den aktuella 
vägens klassning utifrån ett behovsperspektiv. Staten kan skjuta till mellan 30 och 80 procent 
beroende på klassificeringen av vägen. Därefter är den enskildes ansvar (ofta i form av så 
kallade samfällighetsföreningar) att ombesörja underhållet. Här finns det dock möjlighet från 
kommunernas sida att stötta de enskilda med kommunala bidrag som komplement till det 
statliga stödet. I Luleås fall så stödjer kommun de enskilda ekonomiskt till viss del men låtar 
andra organisera underhållet. I Umeå är fallet liknande där kommunen låter de enskilda ta 
hand om underhållet men de ger också en klumpsumma, om än liten, årligen i ekonomiskt 
stöd. Skellefteå utmärker sig genom att ta helhetsansvaret för de enskilda vägarna både 
ekonomiskt och organisatoriskt, vilket är en medveten satsning från kommunen. Dock så 
renderar detta i en hög kostnad för kommunen. 

5.3 Webor 
Webor presenterades ursprungligen i empiriavsnittet. Tanken är att här analysera Webor 
utifrån de kriterier som redovisats i teorikapitlet i form av vår egentillverkade teori. Sist följer 
en sammanfattning i tabellform. 
 
Webor erbjuder lättförståeliga och lättframtagliga nyckeltal. Det är också lätt att förstå om en 
ökning utgör en förbättring eller en försämring. Verktyget tillhandahåller mängder med olika 
nyckeltal, vilket försvårar verktyget som grund för att mobilisera verksamheten, då nyckeltal 
för detta syfte bör komma i begränsat antal.   
 
Det som teoretikerna trycker på mest, som kriterium för ett bra nyckeltal, är utan tvekan att 
det måste finnas bra jämförbarhetsmöjligheter. Detta är sant både internt och externt. Webor 
mäter kostnaderna för olika samhällstjänster per invånare. Ingen av kommunerna förmedlar 
att det är en fungerande och rättvisande modell. I och med att kostnaden mäts per invånare så 
ger Webor kraftigt varierande utfall beroende på olika faktorer. En större kommun får 
automatiskt ett lägre index på grund av stordriftsfördelar. Till exempel minskar de 
administrativa kostnaderna per person med växande invånarantal. Stockholm stad behöver 
inte tjugo gånger så många anställda på sitt Gatukontor som Luleå för att städerna har dessa 
relativa storlekar. Webor tar inte heller hänsyn till hur utbyggt vägnätet är. Luleå har ett lika 
stort vägnät som Umeå, trots att Umeå har en femtio procent större befolkning. Enbart med 
denna skillnad i åtanke kan signifikansen av att jämföra dessa kommuner via Webor 
ifrågasättas på ett grundläggande plan. 
 
De siffror som Webor renderar i beror avsevärt av hur kommunerna väljer att rapportera och 
redovisa sina kostnader. Här finns det enligt vår uppfattning stor möjlighet att manipulera 
siffrorna efter egen rationalitet. I och med detta, samt den diskussion som förs i stycket ovan, 
kan vi heller inte hävda att mätprecisionen är hög. 
 
Vad det gäller lärande är det aningen mer tvetydigt huruvida modellen uppfyller de satta 
kriterierna eller inte. Nyckeltalen är relevanta på så vis att de mäter rätt saker, men tyvärr 
mäter de på fel sätt. Av samma anledning fungerar Webor bra för interna jämförelser över 
åren (förutsatt att inget omvälvande sker i jämförelsegruppen), men inte för jämförelser 
kommuner emellan. De svar som i tabellen blivit både ja och nej härleds till denna tudelning i 
relevans och de möjligheter som ges till jämförelser. Webor ger inte heller inte några som 
helst ledtrådar om hur verksamheten skall kunna förbättras, vilket vi anser centralt för ett 
lärande nyckeltal.  
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IDEAL Kontroll Lärande Mobilisering 
Begränsat antal   Nej 
Enkla förstå  Ja Ja 
Enkelt se förbättring  Nej  
Relevanta Ja Ja och Nej  
Kunna jämföra  Ja och Nej  
Bättre/sämre  Ja  
Tydligt ägande Ja   
Svårmanipulerade Nej   
Lättframtagliga Ja   
Små biverkningar    
Hög mätprecision Nej   
 

Analysen visar att Webor med nuvarande utseende inte fungerar tillfredställande efter syftet. 
Modellen är inte på något sätt oanvändbar, med för jämförelser kommuner emellan är den 
vansklig. Alltför många av viktigaste kriterierna för kontroll och lärande är nämligen 
ouppfyllda. 
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6   Slutsatser 
Avsikten med en jämförelsemodell måste enligt vår uppfattning vara att göra jämförelser 
organisationer emellan som mäter effektiviteten. Att mäta kostnaden är egentligen helt 
ointressant om man inte har enormt mycket bakgrundfakta, och lika mycket kunskap hur man 
använder denna till att väga mätningarna. I praktiken är det nog inte möjligt att till en rimlig 
kostnad konstruera en modell som ger riktigt bra mätvärden, och som samtidigt är 
lättöverskådlig och lättanvänd. Detta grundar sig i komplexiteten i verksamheternas olika 
förutsättningar. Intern redovisningspraxis och skilda kontoplaner, samt möjligheten att 
manipulerade nyckeltalen efter eget intresse är exempel på problematiska faktorer. Att 
kommunerna sedan början av nittiotalet dessutom är fria sitt val av organisation talar 
ytterligare emot det krav på standardisering som en jämförelse kräver.  
 
Webor är tänkt som ett underlättande verktyg för kommuner som vill ta reda på var de 
befinner sig kostnadsmässigt. Detta levererar Webor inte i nuvarande form. En mätning som 
visar kostnaden per invånare ger inte relevanta uppgifter då faktorer likt geografiskt läge, 
folkmängd och stadsbyggnad ger ett stort utslag på resultaten. Dessa saker är opåverkbara och 
därmed är mätningar av lågt värde. Signifikansen i att använda Webor som ett mått på hur 
kostnadseffektiv en förvaltning är kontra en annan ligger enligt vår åsikt nära noll. Ett mått på 
kostnad per kvadratmeter väg, eller per kilometer väg, utgör ett betydligt bättre mått. Tyvärr 
försvåras sådana ambitioner av brist på data. 
 
I dagsläget vill vi rekommendera att punktmätningar görs, det vill säga att förvaltningarna 
mäts på specifika områden, då man kan uppnå en mycket högre relevans än om man försöker 
jämföra helheter. Kommuner i samarbete skulle kunna samordna anlitandet av en 
konsultfirma som specialiserar sig på prestationsmätningar. Denna skulle få utreda hur de 
olika städerna faktiskt ligger till. Till exempel skulle man kunna mäta snöröjningskostnaden 
för olika typer av gator, kostnaden för reparation av gator, och så vidare. Om de 
administrativa kostnaderna och kapitalkostnaderna ligger på rimliga nivåer vore också av 
intresse att undersöka. 
 
Vi anser även att det bör undersökas hur någon slags belöningssystem likt de som existerar i 
det privata näringslivet kunde utformas för att sporra medarbete i denna offentliga 
verksamhet. På så vis får man ut ännu mer av nyckeltalen. Men detta kräver alltså att 
nyckeltalen är mer relevanta och tillförlitliga än i dagsläget. 
 
Förvaltningarna bör bygga sina nyckeltal med utgångspunkt i att de skall utgöra en god grund 
för kontroll, samt hjälpa verksamheten att utvecklas. Detta är de två enskild viktigaste syftena 
med nyckeltal i kommunal verksamhet. Bra möjligheter till kontroll nås först då nyckeltalen 
är mätsäkra, svårmanipulerade, samt har en bestämd ägare. Lärandet är möjligt då nyckeltalen 
är relevanta, kan användas till jämförelser, samt då de ger ledtrådar om hur verksamheten kan 
förbättras. Den färdiga modellen lämnar vi till framtida forskare som har mer tid till 
sittförfogande. 
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7   Avslutande diskussion 
Arbetet med denna uppsats har gett oss en förståelse för hur komplext ekonomistyrning kan 
vara i verkligenheten. Enligt idealen borde verksamheter som dessa vara goda objekt för 
kostnadsjämförelser; benchmarking och benchlearning, men vid närmare efterforskning inser 
man hur komplexa de är. En grundläggande anledning till dessa skillnader är varje enskild 
kommuns rätt att organisera sig som de själva beslutar. Kommunallagen styr endast vissa 
obligatoriska uppgifter men ger fortfarande relativt stort svängrum för en kommun att agera, 
vilket så klart leder till olika organisationsstrukturer. Vars denna utveckling i framtiden 
kommer leda, mot standardisering i och med geografiska sammanslagningar eller mot 
ytterligare differentiering, är inget som vi kan svara på, men vi vet att det påverkar 
möjligheten att jämföra. 
 
New Public Management som vi tog upp i teorin ansåg vi inte ha någon större inverkan på 
verksamheterna idag och respondenterna hade inte den uppfattningen heller. Vad vår teori och 
respondenternas svar istället kunde visa var att det i dagsläget hade utvecklats styrning i 
enlighet med vad New Public Management förespråkade, vilket i sig kan påvisa New Public 
Management’s påverkan. Detta anser vi dock vidare kan studeras i andra sammanhang med 
människor som varit med inom denna typ av verksamhet de senaste decennierna. 
 
Andra områden som vi anser skulle vara intressanta att bedriva fortsatt forskning inom är att 
forskare och människor i verksamheten gemensamt tar fram en viktad modell för att mäta 
effektivitet mellan kommuner och dess tjänsteproducerande verksamheter. Intressant skulle 
det också vara men ytterligare studier som utvärderar kommunalt bedriven verksamhet 
gentemot upphandlad entreprenadverksamhet och vilka för- och nackdelar respektive val 
medför. 
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BILAGA 1 
 
Intervjuguide till intervjuer med verksamhetsansvarig för ”Gata & trafik” i Luleå, 
Skellefteå och Umeå kommun. 
 
Frågebatteri 1: 

• Namn, titel och antal år som ansvarig? 
• Vad har du för ansvar i din roll som ansvarig t ex vad gäller ekonomiskt ansvar och 

kvalitetsansvar? 
 
Frågebatteri 2: 
 

• Hur är din uppfattning om kommunens verksamhet inom området? Fungerar det bra? 
Är verksamheten väl utvecklad?  

– Hur anser du att förutsättningarna för verksamheten inom ditt område i kommunen ser 
ut. 
 
 
Ekonomiska krav respektive kvalitetskrav: 
– Hur ser kommunens ekonomiska krav inom verksamheten ut? 
– Hur ser kommunens konkretiserade kvalitetskrav inom verksamheten ut?  

      – Får kommunen valuta för pengarna enligt er? I och med detta antas verksamheten på 
pappret kan vara dyr, men att det kan vägas upp av en högkvalitativ output. 

• Vad är din uppfattning om din avdelnings verksamhet gentemot de två andra 
kommunerna i undersökningen? 

– Finns det stora skillnader i förutsättningar anser du? 
– Ser ansvaret inom motsvarande verksamhet olika ut som du uppfattar det?  
– Finns det skillnader i kvalitetskrav anser du?  

 
Frågebatteri 3: 
 

• Känner du som avdelningschef att det ställts hårdare krav över tiden från allmänheten 
och politiken?  

– Hur skulle du beskriva verksamhetens utveckling under den tiden du har varit ansvarig? 
 
– Hur ser organisationen ut? Det vill säga vem har ansvar för vad och vem beslutar om 
direktiven och så vidare? Har ni något kvalitetssystem som ni arbetar efter i 
organisationen, till exempel TQM eller liknande? 
 

Frågebatteri 4: 
 

• Hur arbetar ni med benchmarking? 
– Vilka riktar ni er i så fall emot?  
– Andra kommuner eller entreprenader? 

 
• Använder ni de data som Webor sammanställer och i så fall i vilken utsträckning? 
– Finns det fler jämförelser som ni använder? 
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- Känner du att det finns problem med Webor och de data som de sammanställer och 
jämför?  
– Var hämtar ni den information som ni skickar till Webor? Granskas den närmare innan 
ni skickar in den? Hur definieras kostnader in i områdena, finns det klara direktiv vad som 
är Gata, väg och park osv. Finns det skrivet? 
– Arbetar ni för att sammanställa egna data/index för att göra egna jämförelser mot andra 
kommuner? 
– Har ni några egna nyckeltal som ni använder er av från år till år för att se er egen 
utveckling?  
– Vi skulle vilja veta vad ni har för framräknade nyckeltal för områdena Gator, vägar och 
parkering samt parker eller liknande nyckeltal som ni använder. (Framförallt Umeå) 

 
Frågebatteri 5: 
 

• Hur styrs du som avdelningschef från förvaltningschefen och i längden, från 
politikernas sida? Hur ser verksamhetens mål ut? 

• Enbart ekonomiska styrningar eller finns det andra styrningar? 
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