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För att få en effektiv verksamhet i kommuner och landsting behöver man en bra  
styrning. Rätt använda kan nyckeltal förbättra styrningen. 

I denna rapport beskriver vi erfarenheter som gjorts av två kommuner och ett  
landsting som arbetat med att utveckla sin nyckeltalsanvändning. Vår förhoppning 
är att kunna bidra med igenkänning, inspiration och konkreta tips för de som vill 
förbättra sin egen styrning med hjälp av nyckeltal.

Rapporten beskriver metoder att använda nyckeltal i styrprocessen som RKA har  
prövat tillsammans med Landstinget i Värmland och Östersunds och Mönsterås 
kommuner under 2012 och början av 2013. Det primära projektmålet har varit att bidra 
till en ändamålsenlig användning av nyckeltal för jämförelser och analys hos deltagarna. 

I början av 2012 anställdes Carina Lundberg Uudelepp på RKAs kansli för att leda 
projektet. Utöver Carina har också Marie Stoltz arbetat i projektet och deltagit i för­
fattandet av denna rapport. Sven-Martin Åkesson har i egenskap av konsult beskrivit 
nyckeltalsanvändningen inom äldreomsorgen i Ale och Varbergs kommuner, för att 
bredda vårt underlag. Ett samarbete har också inletts med utbildningsförvaltningen i 
Sollentuna kommun. Den stora arbetsinsatsen har naturligtvis utförts av deltagarna, 
och jag vill särskilt nämna Kjersti Marthinsen från Värmland som lett arbetet i och 
författat texten om Värmland, Anita Granström som hållit ihop arbetet i Mönsterås, 
samt Christine Wåhlén som varit projektledare i Östersund.

Många fler har på olika sätt bidragit på ett eller annat sätt till denna rapport,  
och för RKA:s räkning vill jag rikta ett stort tack till er alla!

Anders Norrlid 
Rådet för främjande av kommunala analyser (RKA)

Juni 2013

Förord
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1. Nyckeltal i styrprocessen – en sann utmaning!

Den traditionella styrningen i kommuner och landsting baseras på den politiska för­
samlingens fördelning av resurser, formellt och informellt samspel mellan politiker och 
ledande tjänstemän, och ett grundmurat förtroende för att de anställda har verksam­
hetens bästa för ögonen. Tilliten till dessa styrmekanismer har på senare år minskat, av 
flera skäl. Med medborgarens fria val av utförare kan politikerna bara prioritera mellan 
verksamheter, inte inom dem. Med nya aktörer vars tjänstemän är utanför politikens 
direkta räckvidd försvagas den informella styrningen. Externa aktörer kan också 
ha andra verksamhetsmål än det politiska uppdraget (t ex självförverkligande eller 
ekonomisk vinst), vilket leder till målkonflikter. Samtidigt har kraven på att egenregin 
ska hushålla med resurserna, och kritiken mot att så inte alltid är fallet, ökat. Samman­
taget medför dessa förändringar ökande krav och förhoppningar på en väl fungerande 
mål- och resultatstyrning.

En förutsättning för en effektiv mål- och resultatstyrning är att det är möjligt att på 
ett eller annat sätt belysa verksamhetens resultat – måluppfyllelse – med hjälp av data. 
Även om svensk offentlig sektor sedan länge bekänt sig till principen om mål- och 
resultatstyrning är det först på senare år som utvecklingen och användningen av sådana 
data har kommit igång på allvar i kommuner och landsting. Det finns många goda 
exempel runt om i landet, men det förekommer också många helhjärtade satsningar 
som inte riktigt lyckas bryta igenom den traditionella styrningen. 

Att praktiken och teorin inte matchar varandra fullt ut på alla håll är inte konstigt:

•	 Kommuner och landsting är stora och komplexa organisationer med många och ofta 
motstridiga mål. 

•	 Den konkreta innebörden av målen är ofta otydlig, vilket gör operationalisering av 
målen och därmed mätning av måluppfyllelse till en särskild utmaning. 

•	 Väl valda nyckeltal kan bidra till en ökad kunskap om verksamheten, men bara om 
det finns tid och kompetens att göra en meningsfull analys. Att sedan utveckla verk­
samheten utifrån analysen kräver särskild kompetens, och ofta en hel del mod. När 
kompetens och mod att analysera och agera saknas, förlorar nyckeltalsanvändningen 
sitt värde och målstyrningen sin kraft.

•	 Många känner osäkerhet inför om de olika mätetalen mäter rätt saker och på rätt sätt.

Kombinationen av komplexa och motstridiga mål, ovana att ta fram relevanta data för 
måluppfyllelse, en ännu otillräcklig kompetens att analysera och fatta beslut med stöd 
av data, och osäkerhet inför mätningarnas relevans och kvalitet är naturligtvis en stor 
utmaning. Det är då lätt att falla tillbaka i diskussioner om resurser och aktiviteter som 
är lätta att räkna, snarare än om verksamhetens mål.
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Projektet Nyckeltalsbaserade analyser
För att stödja utvecklingen av en nyckeltalsanvändning som stödjer mål- och resultat­
styrning i kommuner och landsting tog RKA 2007–2010 fram skriftserien Skapa 
resultat med nyckeltal, vars första del heter Nyckeltal och mått i styrprocessen. I denna 
20-sidiga intensivkurs i mål- och resultatstyrning beskrivs ett sätt att välja och använda 
sig av för verksamheten relevanta nyckeltal för styrning och uppföljning som tilltalat 
många. Tankarna från serien har sedan dess varit vägledande för RKA:s utveckling av 
nyckeltalsdatabasen Kolada och för marknadsföringen av databasen som verktyg för 
styrning och uppföljning.1 

RKA möter ofta en efterfrågan från kommuner och landsting på ytterligare stöd för 
att ”analysera nyckeltal”. För att ta ännu ett steg i förståelse för de problem som möter 
en nyckeltalsanvändare i praktiken anordnade RKA en workshop i Stockholm den 5 
december 2011. På workshopen diskuterades målstyrning och nyckeltalsanvändning 
med representanter från myndigheter, forskarvärlden, konsultbranschen och naturligt­
vis kommuner och landsting, utifrån begreppen väsentlighetsanalys och avvikelseanalys. 

Väsentlighetsanalys och avvikelseanalys
Tanken bakom begreppet väsentlighetsanalys är helt enkelt att nyckeltal (och alla andra 
delar av styrningen) måste handla om det för organisationen väsentliga, om de ska 
ha några förutsättningar att få betydelse i praktiken. Genom en väsentlighetsanalys 
identifierar organisationen sitt uppdrag, sina verksamhetsmål och den strategi som ska 
användas för att uppnå verksamhetsmålen på kort och lång sikt. Verktyg och plan för 
uppföljning fastslås.

Då avvikelser – oönskade eller oväntade resultat – noteras avseende något som 
väsentlighetsanalysen identifierat som väsentligt, är det angeläget att ta nästa steg och 
genomföra en avvikelseanalys. Med avvikelseanalys menar vi ett försök att förstå de 
avvikelser från målen som mätresultat och annan kunskap indikerar. Att förstå är en 
förutsättning för att kunna vidta rätt åtgärd. Att förstå kräver ofta kompletterande 
data, och alltid den professionelles kunskaper om och känsla för verksamheten och 
dess förutsättningar. 

Med utgångspunkt i diskussionerna i december 2011 tog RKA fram två enkla 
lathundar för väsentlighets- respektive avvikelseanalys. Att tillsammans med 
verksamhetsansvariga i några kommuner och landsting pröva lathundarna (och 
naturligtvis Koladas nyckeltalsuppsättning) blev ett naturligt nästa steg. RKA inledde 
därför i början av 2012 ett samarbete med Landstinget i Värmland och Östersunds 
och Mönsterås kommuner. Genom att samarbeta med ett landsting, en större och en 
mindre kommun var förhoppningen att få ett bra underlag för att bedöma lathundarnas 
och Koladas användbarhet. Målet för projektet var att skapa ett stöd för deltagarnas 
styrprocess med hjälp av Koladas nyckeltal. Utgångspunkt var RKAs tankar om 
väsentlighets- och avvikelseanalys och respektive deltagares erfarenheter och situation.

1 Kommun- och landstingsdatabasen är tillgänglig för alla på www.kolada.se.  
Skapa resultat med nyckeltal finns i PDF-format på RKA:s hemsida www.rka.nu.
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Denna rapport
Vi har valt väsentlighetsanalys som huvudtema för denna rapport, även om vi också 
redogör för exempel på avvikelseanalys. RKA har ambitionen att i ett senare skede 
redovisa ytterligare exempel på, och en utvecklad lathund för, avvikelseanalys. Arbete 
pågår!

I avsnitt 2 görs en genomgång av väsentlighetsanalysens innehåll, och de centrala 
moment som behöver klaras av vid dess framtagande. I avsnitt 3 presenteras respektive 
projektdeltagares arbete, med praktiska exempel på de utmaningar som måste hanteras 
för att uppnå en utvecklad målstyrning och konstruktiva nyckeltalsbaserade analyser. 
I avsnitt 4 lyfter vi slutligen fram tre centrala rekommendationer för den som vill 
utveckla sin användning av nyckeltal och mått i styrprocessen.
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Genom en väsentlighetsanalys identifierar organisationen sitt uppdrag, sina verksam­
hetsmål och den strategi som ska användas för att uppnå verksamhetsmålen på kort 
och lång sikt, samt slutligen den uppföljning som krävs för att säkerställa målupp­
fyllelse. Innan vi i avsnitt 2.2 går igenom de sex steg som behöver klaras av då man gör 
en väsentlighetsanalys beskriver vi först vad vi menar med en väsentlighetsanalys, och 
några viktiga förhållanden i den miljö den genomförs i.

2.1 Utgångspunkter
Vad är en väsentlighetsanalys?
I korthet är det vi kallar för väsentlighetsanalys en metod att formulera mål och skapa 
en ändamålsenlig struktur för styrning mot och uppföljning av dessa mål.2 En väsent­
lighetsanalys bör innehålla:

1.	En kortfattad beskrivning av organisationens uppdrag.

2.	Tydligt formulerade verksamhetsmål, med nyckeltal för uppföljning. Eftersom ett 
verksamhetsmål på en övergripande nivå ibland kan vara diffust, kan det vara bra att 
precisera ytterligare genom att formulera uppföljningsområden (det som är viktigt att 
följa upp för att veta om verksamhetsmålet nås eller inte). Till uppföljningsområdena 
kan man sedan koppla nyckeltal. För äldreomsorgen skulle det kunna se ut så här: 

Verksamhetsmål	 Uppföljningsområden	 Nyckeltal
	 Leva och bo självständigt	 Nyckeltal 1-3 

	 Trygga förhållanden	 Nyckeltal 4-6

	 Aktiv och meningsfull  
	 tillvaro i gemenskap med andra	 Nyckeltal 7-9

Ett värdigt liv för
kommunens äldre

Verksamhetsmålet talar alltså om vad verksamheten ska uppnå, uppföljningsområ­
dena bidrar med konkretion, och nyckeltalen väljs så att de säger något meningsfullt 
om uppföljningsområdena.

3.	Ett eller några få strategiska mål för verksamheten, gärna med tillhörande uppfölj­
ningsområden på samma sätt som för verksamhetsmålet. Det skulle t ex kunna se ut 
så här, i vilken verksamhet som helst:

Strategiska mål	 Uppföljningsområden	 Nyckeltal
	 Kostnader	 Nyckeltal 10–11

	 Kompetensförsörjning	 Nyckeltal 12–13

	 Ledarskap och styrning	 Nyckeltal 14–15

	 Engagerade medarbetare	 Nyckeltal 16–17

Rätt resurser

Organisatorisk styrka

2. Att genomföra en väsentlighetsanalys

2 Det finns många sätt och namngivna metoder att genomföra en väsentlighetsanalys. Den läsare som känner till en sådan 
metod kommer att känna igen sig i väsentlighetsanalysen, även om enskilda begrepp och rekommendationer kan skilja sig åt.
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De strategiska målen talar om vad som är viktigt att hålla koll på för att verksam­
hetsmålen ska kunna uppnås på bästa sätt, på kort och lång sikt. Att nå de strategiska 
målen är inget självändamål, men spelar roll för måluppfyllelse och effektivitet.

4.	En plan för uppföljning.

Vem behöver genomföra en väsentlighetsanalys – och varför?
Varje nivå och avdelning i en målstyrd organisation behöver genomföra sin egen 
väsentlighetsanalys – självklart på en lämplig ambitionsnivå. Man kan särskilja tre 
grundläggande nivåer i kommuner och landsting, nivåer som var och en styrs efter en 
egen logik: politisk ledning, tjänstemannaledning och enheter.

Figur 1. Grundläggande nivåer i kommuner och landsting

Politisk ledning

Tjänstemannaledning

Enhet

Politikerna är medborgarnas ombud i förhållande till de verksamheter kommunen/
landstinget ansvarar för. Tjänstemannaledningen har att beakta övergripande mål 
och verksamhetsmål beslutade av den politiska ledningen, utöver lagstiftningens krav 
och de lokala förutsättningarna, då uppdraget till de utförande enheterna formuleras. 
Enheterna har att beakta de krav förvaltningen ställer, tillsammans med lagstadgade 
krav och ägarkrav.

Kommuner och landsting kan bara sägas vara politiskt styrda organisationer om de 
beslut som fattas av politikerna i fullmäktige och nämnd får återverkningar ända ned 
på enhets- och kundnivå.3 En förutsättning för att det ska kunna fungera är att de 
olika nivåerna inte bara genomför sin egen väsentlighetsanalys, utan också försäkrar  
sig om att de hänger ihop sinsemellan så att styrkedjan inte bryts.

Med en bra väsentlighetsanalys:
• blir uppdraget tydligt och kommunicerbart.
• håller styrkedjan ihop.
• är det som mäts viktigt på riktigt.

3 Kundbegreppet är ibland ifrågasatt. ”Kund” använder vi här som ett samlande namn för den verksamheten är till för, och 
som i olika verksamheter benämns t ex brukare, patienter, elever eller klienter.
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Nyckeltal för återrapportering och internt bruk
Var och en av de tre nivåerna har styrrelationer både i förhållande till överliggande 
(uppdragsgivare) och underliggande (utförare/ombud) nivå – nyckeltalen utgör i dessa 
relationer ett kommunikationsmedel. Samtidigt ställs på varje nivå specifika krav på 
egenkontroll. Den politiska ledningen ska återrapportera till medborgarna och för sin 
egen trygghet ha god koll på verksamheten. Tjänstemannaledningen ska återrapportera 
till den politiska ledningen och ha god koll på enheterna, och enheterna ska åter­
rapportera till tjänstemannaledningen och ha god koll på en mängd detaljer om den 
egna verksamheten.

Figur 2. Nyckeltal för återrapportering och internt bruk

Organisationens nyckeltal

Nyckeltal 1–3	 Nyckeltal för återrapportering och internt bruk

	
Nyckeltal 4–10	 Nyckeltal enbart för internt bruk

Figur 2 illustrerar det faktum att varje nivå eller avdelning i allmänhet har behov av 
data för eget bruk och för återrapportering uppåt i organisationen, och att all för den 
egna organisationen relevanta data sällan är lämplig för återrapportering.

Så var ska man börja?
I det följande kommer vi att beskriva väsentlighetsanalysen som ett första grundläggande 
steg. I en teoretisk mening kan det vara riktigt, men i praktiken är styrprocessen en sek­
vens av på varandra följande moment, där det är omöjligt att skilja hönan från ägget. 
Som visas av exemplet Östersunds vård- och omsorgsförvaltning (se avsnitt 3.3) kan 
ett oönskat resultat leda till en avvikelseanalys, som i sin tur skapar förutsättningar för 
en framgångsrik väsentlighetsanalys. Det finns alltså inte rätt eller fel angående i vilken 
ände man börjar.

Ibland går det också att konstatera att förutsättningar för att genomföra enskilda 
moment som beskrivs i denna skrift inte alltid är på plats. Så vad gör man då t ex i en 
utförarverksamhet när beställarorganisationen vägrar lyssna, eller i en tjänstemanna­
organisation när den politiska ledningen inte lyckas formulera mål med bäring på den 
egna verksamheten? Eller vad gör den nämnd vars tjänstemannaledning inte levererar 
en återkoppling som är relevant för de mål som fastställts?
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Figur 3 Styrprocessens cykel

När positionerna är så låsta att de grundläggande orsakerna inte går att åtgärda, så 
gör man naturligtvis ändå det bästa av situationen! Formulerar överliggande nivå inga 
relevanta mål så finns det alltid en lagstiftning och uppdraget att ta sin utgångspunkt 
i. Kan underliggande nivå inte ta till sig de mål som formulerats kanske man behöver 
göra om sin egen läxa först. Väsentlighetsanalysen är relevant för alla, alltid. Brister 
kommunikationen mellan nivåerna i organisationen så försämrar det möjligheten till 
en verksamhet styrd av folkviljan på lokal nivå. Men folkviljan på nationell nivå finns i 
allmänhet väl formulerad i lagar och regelverk och går att förhålla sig till ändå.
 
2.2 Sex steg mot en bra väsentlighetsanalys
Med ovanstående beskrivning har vi introducerat några centrala begrepp, och gett en 
bakgrund till den ”lathund för väsentlighetsanalys” i sex steg som följer nedan.

Steg 1. Beskriv uppdraget 
De flesta verksamheter som bedrivs av kommuner och landsting är lagreglerade, och 
vad som är verksamhetens uppdrag uttrycks väl – om inte alltid så konkret – i lagtexten. 
Den politiska församlingen har att precisera mål och sätta målnivåer, tilldela resurser och 
formulera riktlinjer för verksamheten. De bakomliggande förutsättningarna varierar i 
många fall stort mellan olika delar av landet, vilket man också behöver ta hänsyn till då 
uppdraget formuleras. Detta kan beskrivas med följande figur:

Figur 4. Uppdragsbeskrivningens utgångspunkter

UPPDRAG

Lagar

Politiska  
prioteringar Lokala förutsättningar
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I Skapa resultat med nyckeltal föreslogs några frågor som kan vara kloka att besvara då 
uppdraget ska formuleras, och i Tabell 1 nedan besvaras de – på ett schematiskt sätt – 
för de tre grundläggande nivåerna politisk ledning, tjänstemannaledning och enhet.

Tabell 1. Schematisk uppdragsbeskrivning för tre grundläggande nivåer

Vad ska göras?

Vem är ”kund”?

Vilka behov har kunden?

Vem är uppdragsgivare?

Vilka behov har  
uppdragsgivaren?

Vilket regelverk gäller?

Väljarnas och lag­
stiftarens intentioner  
ska förverkligas på  
bästa möjliga sätt

Medborgare och använ-
dare av de tjänster som 
tillhandahålls

Rättssäkerhet,
information, inflytande 
och delaktighet.
God kvalitet

Väljarna 
Lagstiftaren

Måluppfyllelse i en  
effektiv verksamhet.
Insyn

Kommunallag, m fl

Den politiska ledningens 
och lagstiftarens inten-
tioner ska förverkligas på 
bästa möjliga sätt

Medborgare och  
användare av de tjänster 
som tillhandahålls

Rättssäkerhet,
information, inflytande  
och delaktighet.
God kvalitet

Politisk ledning

Måluppfyllelse i en  
effektiv verksamhet.
Insyn

Kommunallag, m fl

Den politiska ledningens, 
lagstiftarens och ägarens 
intentioner ska förverkli-
gas på bästa möjliga sätt

De användare (brukare 
patienter, elever, klienter) 
enheten möter

Rättssäkerhet,
information, inflytande 
och delaktighet.
God kvalitet

Politisk ledning och ägare

Måluppfyllelse i en  
effektiv verksamhet.
Insyn

Kommunallag, m fl

Frågor att besvara	 Politisk ledning	 Tjänstemannaledning	 Enhet

Genom att på detta sätt göra klart för sig både vem som är kund och vem som är  
uppdragsgivare, och vilka behov och önskemål de har, ökar förutsättningarna för att 
man får rätt fokus för väsentlighetsanalysen.

För att en uppdragsbeskrivning ska kunna fungera som utgångspunkt för formule­
ring av verksamhetsmål och strategiska mål är det viktigt att den är kortfattad, ett par 
meningar upp till cirka en halv sida. Blir uppdragsbeskrivningen längre börjar det bli 
svårt att identifiera vad som är riktigt viktigt.

2. Föreslå verksamhetsmål och strategiska mål,  
samt uppföljningsområden för varje mål.
Med utgångspunkt i uppdragsbeskrivningen formuleras verksamhetsmål och strategiska 
mål. Med verksamhetsmål menar vi det resultat verksamheten ska åstadkomma. Det är 
inte ovanligt att man i en lista över verksamhetsmål ser en blandning av mål (önskat  
resultat), aktiviteter (sådant som görs för att målen ska uppnås) och nyckeltal (indikatorer 
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på måluppfyllelse). Testa era egna verksamhetsmål genom att besvara frågan:  

”Vad är det vi ska åstadkomma med vår verksamhet?” 

Ett exempel som har diskuterats i projektet är om samverkan är ett verksamhetsmål 
eller ett medel. Om vi använder ovanstående fråga på äldreomsorgen blir den: ”Vad 
är det vi vill åstadkomma med vår äldreomsorg?” Få skulle svara ”samverkan” på den 
frågan. 

Med strategiska mål menar vi det som behövs för att uppnå verksamhetsmålen på 
bästa sätt. Resurser i form av en viss mängd input är en central faktor. Utan resurser 
blir det ingen verksamhet och då kan inga verksamhetsmål uppnås. Men det är också 
viktigt att ge resurserna bra förutsättningar för sitt jobb, genom god organisation, gott 
ledarskap och en tydlig och kompetent styrning. För vissa verksamheter är just sam­
verkan med andra aktörer central, och ”Samverkan” kan då vara ett lämpligt strategiskt 
mål. Att bestämma strategiska mål handlar alltså om att identifiera vad det är som 
är riktigt viktigt för en bra och effektiv verksamhet. Tydliga verksamhetsmål och en 
genomtänkt och begränsad uppsättning strategiska mål är en god utgångspunkt för att 
välja en uppsättning nyckeltal som är begriplig och väsentlig för målgruppen, och som 
därför har förutsättningar att komma till användning på riktigt.

Figur 5. Verksamhetsmål och strategiska mål i Landstinget i Värmland 4

MEDBORGARE
Verksamhets-

mål

Strategiska mål

MedarbetareVerksamhet Ekonomi Miljö

Steg 3. Förankra uppdragsbeskrivning, verksamhetsmål, strategiska mål  
och uppföljningsområden i organisationen. Anpassa vid behov.
En viktig förutsättning för en fungerande målstyrning är att det finns en samsyn 
kring och förståelse för verksamhetsmålen och de strategiska målen. Fullmäktige är en 
relativt liten församling där förutsättningarna är goda att alla eller de flesta känner till 

4 I Värmland formulerar man egentligen inte mål på det sätt vi har beskrivit, utan pekar istället ut fem perspektiv. Med 
hjälp av nyckeltalen kan man identifiera ”Medborgare” som perspektivet för verksamhetsmål. Perspektiven verksamhet, 
ekonomi, miljö och medarbetare är däremot av strategisk art: 
•	 Verksamheten ska bidra till målet om medborgarnas hälsa.
•	 Medarbetarna ska göra ett bra jobb så att verksamheten fungerar.
•	 Ekonomin utgör grunden för verksamheten.
•	 Miljöpåverkan ska minimeras för långsiktig hållbarhet.
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och förstår målen, men behöver ofta ett stöd från tjänstemannaledningen för att förstå 
verksamhetens uppdrag och förutsättningar. I tjänstemannaledning och på enskilda 
enheter är den interna förankringen ofta en utmanande uppgift.

Steg 4. Diskutera uppdragsbeskrivning, verksamhetsmål, strategiska mål och upp-
följningsområden med intilliggande nivåer i organisationen. Anpassa vid behov.
En väsentlighetsanalys måste göras av varje nivå: politisk ledning, tjänstemannaled­
ning och enhet. Varje nivå måste vara bekväm med under- och överliggande nivåers 
väsentlighetsanalys, vilket bara kan åstadkommas genom att nivåerna ”pratar ihop sig” 
om uppdrag, mål och uppföljningsområden. 

Tjänstemannaledningen behöver beskriva vad den politiska ledningens mål betyder 
för dem, så att politikerna kan bedöma om deras egna mål har förutsättningar att få 
genomslag i organisationen. Samtidigt måste de diskutera med utförarorganisationen 
(enheter i egen regi och externa utförare) för att förstå vad deras egna mål betyder i 
och för själva produktionen. Om man ser att de mål man formulerat inte är begripliga 
eller ger önskade effekter på intilliggande nivåer, behövs korrigeringar så att man kan 
försäkra sig om att styrkedjan kommer att fungera som det är tänkt.

Det har under projektets gång visat sig att det inte alltid är 
klart mellan nivåerna hur var och en tänkt när det gäller mål 
och uppföljning. När man inte genom dialog når fram till en 
gemensam uppfattning om vad som är en meningsfull upp­
följning blir det för förvaltning och enheter snarast en fråga 
om att på enklast möjliga sätt hitta något som överhuvudtaget 
går att mäta eller räkna. Risken är uppenbar att uppföljningen 
då blir en aktivitet utan reell betydelse för verksamheten.

5. Fastslå och förankra nyckeltal för uppföljning av verksamhetsmål,  
strategiska mål och uppföljningsområden.
När man har kommit så här långt har politisk ledning, tjänstemannaledning och en­
heter identifierat sitt uppdrag, formulerat mål och uppföljningsområden, och pratat 
ihop sig så att målstrukturen fungerar uppifrån och ner. När man är överens om vad 
som är viktigt att uppnå och vad som krävs för att uppnå det på det långsiktigt bästa 
sättet kan man ta steget att välja ut relevanta nyckeltal för uppföljning av målupp­
fyllelse och resursanvändning. 
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Tabell 2. Från uppdrag till nyckeltal, Landstinget i Värmland

 

Mål5	 Uppföljningsområde 5	 Nyckeltal

Medborgare	 Förebyggande och hälsofrämjande arbete	 Självskattad hälsa 

		  Övervikt 

		  Självmord

		  (…)

	 Upplevd tillgänglighet 	 (…)

	 Upplevd kvalitet och förtroende 	 (…)

Verksamhet	 (…)

Medarbetare	 (…)

Miljö	 (…)

Ekonomi	 (…)

Uppdrag: Landstingsfullmäktige ska säkerställa att värmlänningen får en  
vård som möter värmlänningens behov och som är i nivå med riket i övrigt.

I Tabell 2 ovan ges en översikt över vad projektgruppen i Värmland har kommit fram till 
i sin väsentlighetsanalys. (För en utförligare beskrivning av Värmlands arbete, se avsnitt 
3.1). En viktig poäng med att på det här sättet koppla nyckeltalen till uppdraget via 
mål och uppföljningsområden är att det helt enkelt är omöjligt att förhålla sig till alltför 
många nyckeltal åt gången. Genom den stegvisa nedbrytningen begränsar man antalet 
nyckeltal att reflektera kring. Man får också en tydlig anvisning om varför respektive 
nyckeltal kan anses vara väsentligt, ett slags tolkningsstöd helt enkelt. Erfarenheter från 
exempelvis Ale och Varberg pekar på att chefer och medarbetare på enhetsnivå inte alltid 
kan se relevansen i de nyckeltal som efterfrågas för uppföljningen. En tydlig beskrivning 
av nyckeltalens innebörd, och en ordentlig genomgång med samtliga medarbetare om 
vad nyckeltalen står för och varför de är viktiga för organisationen, är därför nödvän­
diga för ett gott resultat.

6. Fastställ en plan för uppföljning.
Tidpunkter för uppföljning behöver fastställas, och de mätningar som ligger till grund 
för de utvalda nyckeltalen planeras in så att data finns tillgängliga i tid för respektive 
uppföljningstillfälle. Ansvar för mätningar och uppföljning måste fördelas. I många 
offentligt finansierade verksamheter finns det också väsentliga aspekter som inte låter 
sig fångas med hjälp av nyckeltal, och därför behöver också andra uppföljningsmetoder 
som intervjuer, inspektioner, kollegial granskning m m ofta användas. Även de behöver 
naturligtvis planeras in och resurssättas.

5 I Värmland talar man egentligen om ”målområden”, som grupperas i olika ”perspektiv” (t ex Medborgare). Kedjan blir då 
Perspektiv – Målområde – Nyckeltal, snarare än begreppen Mål – Uppföljningsområde – Nyckeltal som vi själva använder 
i väsentlighetsanalysen.
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2.3 Lathund
I avsnitten 2.1 och 2.2 har vi definierat ett antal begrepp, och beskrivit vad vi genom 
projektet kommit fram till är en klok process att gå igenom då en väsentlighetsanalys 
tas fram. För den som är bekant med begreppen och tankarna bakom väsentlighets­
analysen kan nedanstående lathund användas som checklista. 

Lathund för väsentlighetsanalys

För att det ska vara meningsfullt att arbeta med nyckeltal är det viktigt att 
de belyser något som på ett eller annat sätt är väsentligt för verksamheten. 
Väsentlighetsanalysen är grunden för allt nyckeltalsarbete och all styrning.  
Med nyckeltal avses här det som ibland kallas styrtal, indikatorer, mått mm. 

Väsentlighetsanalysens innehåll	  			      
• En kortfattad beskrivning av organisationens uppdrag.	 	
• Tydliga mål för verksamheten, och nyckeltal för uppföljning.
• Ett eller ett fåtal strategiska mål, och nyckeltal för uppföljning.	
• En plan för uppföljning.
	
Sex steg för att ta fram en väsentlighetsanalys
1.	Beskriv uppdraget med utgångspunkt i:

a.	Lagar
b.	Lokala förutsättningar
c.	Politiska prioriteringar

2.	Föreslå verksamhetsmål och strategiska mål, samt uppföljningsområden  
för varje mål.

3.	Förankra uppdragsbeskrivning, verksamhetsmål, strategiska mål  
och uppföljningsområden i organisationen. Anpassa vid behov.

4.	Diskutera uppdragsbeskrivning, verksamhetsmål, strategiska mål och 
uppföljningsområden med intilliggande nivåer i organisationen.  
Anpassa vid behov.

5.	Fastslå och förankra nyckeltal för uppföljning av verksamhetsmål,  
strategiska mål och uppföljningsområden.

6.	Fastställ en plan för uppföljning.
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3. Väsentlighetsanalys i praktiken

I avsnitt 2 har vi beskrivit våra tankar om väsentlighetsanalys, så som de ser ut efter att  
projektet avslutats. I detta avsnitt ger vi exempel på hur projektets tre ursprungliga deltaga­
re tagit sig an arbetet med väsentlighetsanalys i praktiken. Eftersom skillnader både i nuläge 
och i organisationskultur är stora är det tre ganska olika historier som berättas nedan. De 
bidrar dock alla till att illustrera de utmaningar man ställs inför då en väsentlighetsanalys 
ska genomföras, och med exempel på hur man kan ta sig an de utmaningarna.

3.1 Målgruppsanpassad uppföljning i Landstinget i Värmland
Målet med arbetet i Värmland har varit att ta fram ett urval nyckeltal som stödjer 
landstingets lednings- och styrningsprocess. 

En arbetsgrupp bestående av tjänstemän som i sin ordinarie tjänst har som uppgift 
att arbeta med planerings- och uppföljningsprocessen har hållit ihop arbetet. Man har 
främst fokuserat på den politiska ledningen och deras behov av nyckeltal. Arbetsgruppen 
har ställt frågan: 

Vilka nyckeltal stödjer ledning och styrning av landstinget utifrån ett politiskt uppdrag? 

Arbetet har tagit utgångspunkt i den av Landstingsfullmäktige beslutade Landstings-
plan för 2013.  

Landstinget i Värmland har under många år arbetat med balanserade styrkort och har 
ett flertal nyckeltal och indikatorer som är väl förankrade i organisationen. I början 
av projektarbetet var det därför svårt att finna en effektiv arbetsform, och de nyckeltal 
som diskuterades var i huvudsak desamma som tidigare. Brytpunkten i arbetet kom 
när man mera systematiskt började jobba med väsentlighetsanalysens steg 1. När man 
tydligare definierade skillnaden i roller mellan landstingsfullmäktige, landstingsstyrelse 
och tjänstemannaledning blev arbetet enklare. Det blev också uppenbart att det var 
tydliga skillnader i informationsbehov beroende på roll och ansvar, och också att de fem 
styrkortsperspektiven är olika viktiga för olika roller. Tre viktiga roller definierades på 
följande sätt:

•	 Landstingsfullmäktige som medborgarföreträdare
•	 Landstingsstyrelsen som verkställande organ med ett tydligt ägarperspektiv
•	 Landstingets egen organisation som utförare

Uppdraget till Landstingsfullmäktige formulerades på följande sätt: 
Landstingsfullmäktige ska säkerställa att värmlänningen får en vård som  
möter värmlänningens behov och som är i nivå med riket i övrigt.

Syftet var att skapa en gemensam bild och utgångspunkt för det vidare arbetet, samt att 
formulera ett uppdrag det var enkelt att kommunicera kring. Uppdragsbeskrivningen 
syftar dock inte till att vara en heltäckande beskrivning av fullmäktiges uppdrag.
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6 Se Tabell 3 i slutet av avsnittet för hela förändringen i indikatorer i uppföljningen till fullmäktige.

I steg 2 i väsentlighetsanalysen, formulera verksamhetsmål och strategiska mål, togs 
utgångspunkt i den beslutade landstingsplanen för 2013. Bedömningen gjordes att 
de tidigare målområdena var relevanta också med det förtydligande som hade gjorts 
av roll och uppdrag. Dock var en hel del av de tidigare föreslagna indikatorerna för 
detaljerade eller verksamhetsfokuserade.  

De tidigare använda nyckeltalen syftade mera till intern  
verksamhetsstyrning än att ge landstingsfullmäktige  
återkoppling i sin roll som medborgarföreträdare.

Ett stort arbete lades därför ned på att ta fram förslag till nya indikatorer. Förslaget till 
nya indikatorer syftar till att ge landstingsfullmäktige bättre stöd i rollen som medbor­
garföreträdare. Indikatorer som mäter medborgarnas hälsa och av medborgarna upp­
levd hälsa och kvalitet ökar i antal, medan indikatorer som är av mer verksamhetsnära 
karaktär lyfts ut. Viktigt i arbetet har också varit att indikatorerna ska vara jämförbara 
över tid och med andra landsting. Resonemanget har varit att systematiska jämförelser 
med andra ger landstingsfullmäktige ett bra underlag för att bedöma kvaliteten och 
kostnaden på den vård och de tjänster som värmlänningen erbjuds i relation till landet 
i övrigt.6 

Arbetsformen har i huvudsak varit workshops med arbetsgruppen med individuellt 
arbete emellan. Arbetsgruppen har använt Kolada som en inspiration i arbetet. Grup­
pen har stämt av med landstingsdirektören, ledningen för hälso- och sjukvården och 
stabsorganisation fortlöpande. Det har också genomförts en kortare workshop med 
hälso- och sjukvårdschefen, chefen för verksamhets- och ledningsstöd, ekonomichefen, 
personalchefen och informationschefen. 

Steg 3–6 i väsentlighetsanalysen har genomförts enligt den ordinarie processen för 
politiska beslutsärenden. Sedan flera år tillbaks har Landstinget i Värmland årligen 
tagit fram en uppföljningsplan som ett stöd till landstingsplanen, och uppföljnings­
planen beslutats av landstingsstyrelsen under hösten. Uppföljningsplanen beskriver för 
varje målområde i landstingsplanen: 

•	 Indikatorer 
•	 Inriktning eller målnivå
•	 Uppföljningstidpunkter
•	 Redovisningsnivå

Den utvecklade uppföljningsplanen och förslaget till reviderade indikator har sedan 
blivit presenterade och diskuterade i olika utskott. Responsen har varit positiv och  
politikerna har uttryckt att förslaget visar upp en önskad utveckling. Landstings­
fullmäktige har alltså själva inte varit deltagande i processen, utan bara de fullmäktige­
ledamöter som deltar i utskotten. Förslaget till uppföljningsplan blev beslutad i lands­
tingstyrelsen i mitten av december månad och kommer från och med 2013 att vara 
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utgångspunkt för uppföljningen av verksamheten gentemot politiken. Nästa steg i 
arbetet är att ta fram ett förslag till landstingsstyrelsen som stödjer styrelsens ägar­
perspektiv, samt ett förslag till tjänstemannaledningen som utförare.

Den reviderade och beslutade uppföljningsplan som bygger på arbetet med 
differentierad uppföljning har blivit positivt mottagen i organisationen. Dock har 
den aktualiserat behovet av att utveckla uppföljningen till tjänstemannaledningen 
för att stödja ledning och styrning. I och med ökat fokus på medborgarperspektivet 
och fler långsiktiga indikatorer i återkopplingen till politiken blir det större skillnad 
på de indikatorer som följs från ett politiskt perspektiv och de som följs från ett 
tjänstemannaperspektiv. Det har också uppstått ett behov att tydligare kommunicera 
hur olika indikatorer hänger samman för att skapa en gemensam helhetsbild och förstå 
sammanhangen.

Guldkorn från Landstinget i Värmland

Värmland har genom ett konsekvent tänk valt ut nyckeltal väl anpassade 
till den politiska ledningens behov i dess roll som medborgarföreträdare.

Trots en etablerad och genomtänkt styrmodell redan vid projektstarten 
tog det nära ett kalenderår att revidera den politiska ledningens 
nyckeltalsuppsättning. Varken Rom eller en väsentlighetsanalys kan 
byggas på en dag…
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Medborgare

Verksamhet

Hälsofrämjande och 
förebyggande 

Tillgänglighet 

Upplevd kvalitet 
och förtroende 

Tillgänglighet  
och väntetider

Kvalitet och  
patientsäkerhet

Utskrivna recept för fysisk  
aktivitet (FAR) 

Patienter över 13 år som blir 
tillfrågade om rökvanor 

Patienter som får hjälp av 
tobaksavvänjare 

Vårdgarantin 0-7-90-90

Förstärkt vårdgaranti BUP 30-30
Vistelsetid på akuten 

Förtroende för vårdcentral  
och sjukhus

Nationell hygienmätning 

Vårdrelaterade infektioner 

God följsamhet eller delvis  
god följsamhet till nationella 
riktlinjer och krav.

Upplevt hälsotillstånd/ 
självskattad hälsa 

Självskattad psykisk hälsa

Självskattad tandhälsa 

Barn med övervikt 

Barn med karies 

Rökare i Värmland 

Medborgare med riskabla  
alkoholvanor 

Medborgare med övervikt

Medborgare med stillasittande 
fritid 

Självmord i befolkningen

Upplevd tillgänglighet i  
vårdbarometern 

Förtroende för vårdcentral och 
sjukhus

Förtroende för hälso- och  
sjukvården (HoS) i landstinget 

Förtroende för att HoS ges på 
lika villkor 

Upplevt deltagande i egen vård 

Nationella patientenkäten 

Vårdgarantin

 0-7-90-90

Förstärkt vårdgaranti BUP 30-30

Vistelsetid på akuten 

Nationell hygienmätning 

Vårdrelaterade infektioner 

Utvalda mått hjärt-/kärl  
sjukdomar

Utvalda mått diabetes 

Utvalda mått rörelseorgan 

Utvalda mått cancer 

Utvalda mått psykogeriatrik och 
palliativ vård 

Utvalda mått läkemedel 

Perspektiv	 Målområde	 Tidigare indikatorer	 Nya indikatorer

Tabell 3. Förändring i nyckeltal för landstingsfullmäktige i Värmland
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Verksamhet

Medarbetare

Flöden och  
vårdprocesser

Produktion 

Arbetsmiljö

Kompetens-
försörjning

Ledarskap och  
medarbetarskap 

Minskat miljöavtryck 

Ekonomi i balans 

Resursutnyttjande 

Utvecklingsarbete som  
förbättrar flöden för patienten/
motsvarande

Antal läkarbesök

Antal övriga besök

Antal operationer

Systematiskt arbetsmiljöarbete

Sjukfrånvaro 

Arbete med uppföljning av 
medarbetarenkäten

Verksamheter med balans i sin 
kompetensförsörjning

Genomförda ledar- och  
medarbetardeklarationer

Energiförbrukningen 

Antal körda kilometer med  
poolbilar och klinikbundna 

Förskrivningen av antibiotika 

Budgeterat resultat 

Budgeterad nettokostnadsram 

Avsättning till pensionsfonden 
och återinvestrering

Ledtider i utvalda  
vårdprocesser 

Läkarbesök per 1000 invånare 

Övriga besök per 1000 invånare 

Antal läkarbesök

Antal övriga besök 

Antal operationstillfällen 

Resultat medarbetarenkät 

Sjukfrånvaro 

Andel medarbetare i olika yrkes-
kategorier

Kostnader för hyrläkare 

Ekologiska och etiska livsmedel 

Utsläpp av växthusgasar från 
landstingets energianvändning 

Utsläpp av växthusgasar från 
tjänsteresor

Avfallsmängd 

Budgeterat resultat 

Budgeterad nettokostnadsram 

Avsättning till pensionsfonden 
och återinvestrering

Nettokostnader per invånare 

Nettokostnader HoS inkl. och 
exkl. läkemedel pr. invånare 

Nettokostnader primärvård, spec. 
somatisk vård och psykiatri pr. 
invånare

Nettokostnader trafik pr.  
invånare 

Nettokostnader regional  
utveckling pr. invånare 

Perspektiv	 Målområde	 Tidigare indikatorer	 Nya indikatorer

Tabell 3. Fortsättning... 

Miljö

Ekonomi
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3.2 Systematiskt arbete med delaktighet i Mönsterås äldreomsorg
Mönsterås med ca 13 000 invånare har den lilla kommunens önskan – ”Vi vill växa 
och bli fler.” Därför är det viktigt att marknadsföra Mönsterås genom att synas i 
Sverige. Kommunen framhåller gärna att man, med ett bra företagsklimat och god 
ekonomi, är ett attraktivt alternativ för nya företag och nya invånare. Fibernät i hela 
kommunen är ett sätt att göra kommunen än mer attraktiv.

Man använder gärna nyckeltal för att belysa kommunens verksamheter ur en positiv 
vinkel. När årets resultat är klara väljer man ut något område där man har ett positivt 
utfall på nyckeltalen, och detta lyfts fram i media. Exempel är att man 2011 hade 
nöjda brukare i kommunens särskilda boenden samtidigt som kostnaderna var låga. 
Kommunens nyckeltalsanvändning på central nivå sker alltså i ett marknadsförings­
syfte mer än för styrning och ledning. För verksamheterna blir nyckeltalsanvändning 
därmed inte ett användbart verktyg för utveckling och självrannsakan. Krav på rappor­
tering till myndigheter och organisationer på nationell nivå blir en pålaga utifrån, inte 
en självklar del av grunduppdraget.

När kontakt etablerats med socialförvaltningens ledning visade det sig att man hade 
anmält tio personer därifrån till SKL:s utbildning Leda för resultat. Väsentlighetsanalysen 
genomfördes därför tillsammans med arbetsgruppen för Leda för resultat, och fokus 
sattes på äldreomsorgen. Eftersom målet i Leda för resultat är att genomföra konkret 
förbättringsarbete valde Mönsterås att inte göra en fullständig väsentlighetsanalys på 
det sätt som Värmland gjorde, utan att efter framtagen uppdragsbeskrivning gräva på 
djupet avseende ett av verksamhetens mål. 

Arbetet inleddes alltså med genomförande av det första steget i lathunden för väsent­
lighetsanalys, att formulera uppdraget utifrån lagar, lokala förutsättningar och politiska 
prioriteringar. I Mönsterås valde arbetsgruppen att sammanfatta uppdraget så här:

I socialnämndens verksamhet arbetar man för den enskilde omsorgstagaren utifrån 
lagar, politiska mål och värdegrund. De centrala delarna av regelverket är: 
•	 Socialtjänstlagen (SoL) (2001:453) 5 kap 4§ Äldre människor och  

5 kap 7§ Människor med funktionshinder, samt
•	 Lagen om stöd och service till vissa funktionshindrade (LLS) (1993:387) § 5

Kommunfullmäktiges övergripande mål för vård och omsorg är:
	 Omsorgstagarna ska uppleva att vård och omsorg är av god kvalitet och att det 

finns insatser som kan tillgodose de biståndsbedömda behov omsorgstagarna har.

Socialnämnden har definierat tre verksamhetsmål för sina verksamheter:
•	 Att öka antalet personer med en utvecklande sysselsättning.
•	 Att utveckla det förebyggande arbetet för att minska förekomsten av trycksår, fall 

och undernäring.
•	 Att omsorgstagaren ska uppleva en hög grad av delaktighet och trygghet.

I Socialnämndens värdegrund framhålls att verksamheten ska kännetecknas av ett 
salutogent synsätt som innebär fokus på hälsa och att ta tillvara människans egna 
resurser och fokusera på det som får den enskilde individen att känna välbefinnande.
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 Man upplevde att det var en stor fördel att på detta sätt sammanfatta uppdraget 
som det formuleras i lagtexten och nämndens politiska prioriteringar, för att få ett 
tydligt fokus för sitt fortsatta arbete.

På socialförvaltningen anser man att genomförandeplanen är ett centralt redskap 
för att uppfylla verksamhetens mål. Den ses som en framgångsfaktor för att få fram 
den enskildes önskemål och åsikter om hur beviljade insatser ska utföras, och därmed 
för inflytande och delaktighet. Med hjälp av genomförandeplanen kan man skapa en 
tydlig struktur för det praktiska genomförandet och uppföljningen av en beslutad  
insats. Genom planen tydliggörs för både omsorgstagare och personal vem som ska 
göra vad, när och hur. En genomförandeplan bedöms också kunna effektivisera arbetet 
med dokumentation under pågående insats genom att den används som utgångspunkt 
för vad som bör antecknas i journalen. 

Förutom att följa upp hur brukarna ser på sin delaktighet med hjälp av Socialstyrelsens 
brukarundersökning, valde man att också använda Äldreguidens nyckeltal om genom­
förandeplanen. Därmed kan kedjan från mål till nyckeltal sammanfattas så här:

Tabell 4. Från mål till nyckeltal i Mönsterås

Verksamhetsmål	 Nyckeltal

Delaktighet	 Nöjd-Kund-Index inflytande, särskilt boende och hemtjänst

	 Delaktighet i utformning av genomförandeplan, särskilt boende  
	 och hemtjänst

Utvecklande  
sysselsättning	 (…)

Förebyggande  
arbete	 (…)

Övergripande mål: Omsorgstagarna ska uppleva att vård och omsorg är av god  
kvalitet och att det finns insatser som kan tillgodose de biståndsbedömda behov  
omsorgstagarna har.

Då man sökte fram data i Kolada noterade man att Mönsterås särskilda boenden 2011 
hade ganska goda resultat (över medelvärdet för landets kommuner) när det gäller 
delaktighet och inflytande i den nationella brukarundersökningen för äldre, men låg 
under medelvärdet när det gällde att ha en aktuell genomförandeplan och delaktig­
het i dess utformning, enligt Äldreguiden (se Figur 6 på sidan 23). Arbetsgruppen i 
Mönsterås valde att arbeta med att förbättra omsorgstagarnas delaktighet i att utforma 
genomförandeplan för beviljade insatser, och förbättra hänsynen till omsorgstagarens 
åsikter och önskemål. Att brukarna redan var nöjda med sitt inflytande var man natur­
ligtvis glad för, men samtidigt kunde man inte se det som resultatet av ett systematiskt 
arbete med inriktning på delaktighet. Ambitionen var att hitta sätt att säkerställa en 
god kvalitet med avseende på delaktighet, och då var genomförandeplanen det centrala 
verktyget.
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Figur 6. Delaktighet och genomförandeplan i Mönsterås äldreomsorg, 2011
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Eftersom delaktighet i genomförandeplan och hänsyn till åsikter och önskemål är 
grundläggande för hela socialförvaltningens arbete involverades även omsorgen om 
personer med funktionsnedsättning i utvecklingsarbetet. För att få ett underlag 
använde man sig av fokusgrupper, en för personal och en för brukare i var och en av 
fyra verksamhetsområden (hemtjänst för äldre och personer med funktionsnedsätt­
ning, särskilt boende för äldre och LSS-boende). I varje fokusgrupp deltog fyra till sju 
personer. 

Samtliga fokusgrupper stärkte förvaltningen i uppfattningen att det är viktigt att 
arbeta med genomförandeplanerna. Det visade sig att det varierade stort mellan verk­
samheterna i vilken utsträckning man arbetade aktivt med planerna, från att nästan 
alla hade en och kände till den i en verksamhet, till en annan där de flesta brukarna 
saknade eller åtminstone inte kände till sina planer. Genomgående var brukarna trots 
detta förhållandevis nöjda med personalens sätt att ta hänsyn till åsikter och önskemål. 
I en verksamhet framkom det att många i personalen upplevde det som svårt att fylla i 
genomförandeplanen. Därför var det bara ett fåtal personer ur personalen som fyllde i 
dem för samtliga brukare. En följd av detta blev att genomförandeplanen inte blev ett 
för brukaren och alla i personalen gemensamt dokument.

Utifrån resultaten från fokusgrupperna har en kommunikations- och aktivitetsplan 
upprättats där det tydligt framgår vilken information som ska ges till vem, vilka aktiviteter 
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som krävs och vem/vilka som ska utföra dessa. Bland aktiviteterna kan nämnas:

•	 Utbilda all personal i att fylla i en ny och förenklad genomförandeplan, så att ingen 
ska behöva känna sig främmande inför uppgiften.

•	 Öka personalens medvetenhet om genomförandeplanernas betydelse.
•	 Arbeta systematiskt med information till brukare och anhöriga.
•	 Genomföra RKA:s kvalitetsmätning i Kolada, och redovisa och följa upp resultaten 

på enhetsnivå.

För äldreomsorgen satte man också upp målen att alla omsorgstagare eller deras legala 
företrädare ska vara delaktiga i utformandet av genomförandeplanen för beviljade 
insatser, och att alla omsorgstagare ska vara nöjda med hur personalen tar hänsyn till 
åsikter och önskemål inom ramen för de beviljade insatserna.

Guldkorn från Mönsterås
Mönsterås har satsat på ett systematiskt arbete för ökad delaktighet, trots att 
brukarna redan var nöjda. Resultatet ska alltså vara en följd av systematiskt 
kvalitetsarbete, och inte av okända faktorer – en viktig skillnad!

3.3 Översyn av mål och nyckeltal i Östersund
Utifrån en långsiktig vision för en hållbar utveckling fastställer fullmäktige i Östersund 
inriktningsmål för verksamheten i olika sektorplaner (kultur, socialtjänst, skola, vård 
och omsorg, trafik, idrott). Förutom mål för respektive verksamhet fastställs också ett 
antal kommungemensamma inriktningsmål och effektmål inom områdena ekonomi, 
miljö och personal, samt utvecklingsområden för folkhälsoarbetet.7 

Östersund har under en rad år deltagit i ett antal av SKL:s aktiviteter som nätverket 
Måttbandet, det nationella Jämförelseprojektet, utvärdering med hjälp av den s.k.  
Kommunkompassen, och tävlat för att bli Sveriges Kvalitetskommun. Det finns en önskan 
att bli bättre och en vilja att jämföra sig i kommunen. Samtidigt har man en känsla av att 
inte riktigt ha fått utväxling på sina ansträngningar med att mäta och jämföra.

Kommundirektören valde ut tre nämnder/förvaltningar för deltagande i projektet: 
barn- och utbildningsnämnden, socialnämnden samt vård- och omsorgsnämnden. 
En central projektgrupp bildades under ledning av chefscontrollern vid 
kommunledningsförvaltningen och med två deltagare från respektive vård- och 
omsorgsförvaltning och teknisk förvaltning. Respektive förvaltning arbetade 
sedan med sina ledningsgrupper i projektet, eller med de personer som till 
vardags arbetar med uppföljning och styrning. Vid två av förvaltningarna deltog 
kommunledningsförvaltningens controllers aktivt, vilket skapade förutsättningar för 
en gemensam dialog som inte tidigare förekommit. 

Upplägget har i stort varit detsamma för samtliga tre nämnder. Respektive nämnds 

7 Med inriktningsmål menas ett långsiktigt mål, medan effektmål är mål som ska uppnås under året. 
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8 Östersund har i ett tidigare projekt konstaterat att Kalmar, Karlstad, Gotland, Norrtälje, Uddevalla, Uppsala och Varberg 
har vissa strukturella drag gemensamma med Östersund, och att dessutom alla har skatteväxlat för hemsjukvården. Grup-
pen används därför för jämförelser, för att få perspektiv på de egna kostnaderna.

verksamhetsplan och budget för 2012 har varit utgångspunkter och de två föregående 
årens årsbokslut har utgjort kompletterande inläsningsmaterial. Då målen för budget 
år 2013 redan var beslutade vid projektets start har inte dessa varit föremål för föränd­
ring. Däremot har avsikten varit att uppföljningen på nämndnivå av 2013 och målen 
för 2014 ska kunna påverkas. Inledningsvis har möten hållits med varje nämnd och 
förvaltning för att skapa en gemensam bild över nuläge och önskat läge. Därefter har 
nämndernas mål analyserats och nuvarande uppföljning gåtts igenom. 

Vård- och omsorgsförvaltningen
På vård- och omsorgsförvaltningen konstaterade man att det ofta saknas koppling 
mellan målen och de åtgärder som beslutats. Ett exempel är att nämnden särskilt 
lyfter fram förebyggande insatser, utan att en tydlig koppling görs till nämndens mål, 
resursfördelning och övrig prioritering. Ett annat exempel var att ett antal utbildningar 
planeras för 2013, utan att det uttrycks några särskilda förväntningar på resultatet av 
utbildningarna t ex i form av en ökad kvalitet i verksamheten. Ändå finns en förväntan 
om effektiv resursanvändning, vilket innebär att de åtgärder som vidtas ska leda till att 
någonting blir bättre.

Förvaltningsledningen valde att särskilt jobba med att hitta relevanta mål och en 
ändamålsenlig uppföljning av hemtjänsten för äldre. Ett problem har varit att nämn­
dens egen-regi inom hemtjänst under en tid gått med underskott. Man kan också se på 
kostnadsnyckeltalen i Kolada att kostnaden för hemtjänst och annan omsorg om äldre 
i ordinärt boende i Östersund är hög, jämfört med i en grupp av liknande kommuner 
som man valt att jämföra sig med.8

Figur 7. Kostnader för vård och omsorg om äldre i Östersund
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De relativt höga totala kostnaderna för äldreomsorg i Östersund beror på att man har 
en ovanligt hög andel av de äldre i kommunen som bor i särskilt boende eller som har 
beviljats hemtjänst:

Figur 8. Andel äldre med hemtjänst eller i särskilt boende
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Skillnaden mot jämförelsekommunerna med avseende på andel äldre i särskilt boende 
eller med hemtjänst är så stor, att man måste fråga sig varför. Förvaltningen hade 
tankar om ett antal faktorer som kunde påverka behovet av omsorg, av vilka många var 
yttre förutsättningar som verksamheten inte själv styr över. 

Det är en mycket vanlig och fullt naturlig ingång i ett analys­
arbete med utgångspunkt i upplevda brister i ekonomi eller 
kvalitet, att problemen antas bero på faktorer utom verksam­
hetens kontroll. Just därför är en det ofta en bra start, vid  
en avvikelseanalys, att efter bästa förmåga belysa de yttre  
förutsättningarna för verksamheten. När man har kontroll  
på dem kan man gå vidare till frågan hur verksamheten  
– givet dessa förutsättningar – kan och bör fungera.

RKA bistod med att ta fram data för att belysa förvaltningens hypoteser, framför allt 
från Kolada men också med kompletteringar från andra datakällor. I de fall data finns 
bekräftas inte hypoteserna att förutsättningarna ligger bakom den kraftiga kostnads­
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ökningen, eller den relativt höga kostnadsnivån, för äldreomsorgen i kommunen. Då 
relevanta data saknas ger närliggande data eller annan information i allmänhet inget 
stöd för hypoteserna.

Tabell 5. Exempel från avvikelseanalys för Östersunds äldreomsorg

Förutsättningar	 Relevans för höga kostnader

RUT-avdrag kan vara  
mindre vanligt i Östersund  
än andra kommuner, vilket  
ger högre kostnader	

Personalomsättning	

Utbildningsnivå äldre  
(hälsoeffekt)	

Genetiskt betingade  
sjukdomar	

Geriatrisk avd. sjukhus, 
och hemsjukvård

Kan bidra på marginalen
Data från Skatteverket avseende 2010 visar att den maximala 
RUT-effekten i Östersund jämfört med jämförelsekommunerna 
motsvarade ca 0,5 % av den totala äldreomsorgskostnaden 
det året. Eftersom kostnaderna är ca 20 % högre i Östersund 
än i jämförelsekommunerna, kan denna RUT-effekt bara stå 
för en mycket liten del av kostnadsskillnaden.

Kan inte förklara utvecklingen
Östersund sticker inte ut när det gäller personalomsättning, 
varken bland omsorgspersonal i allmänhet eller bland chefer i 
vård och omsorg. Data om chefer togs fram särskilt för projek-
tet, av Sveriges Kommuner och Landsting.

Data saknas, men…
Kolada har bara data om utbildningsnivå bland alla vuxna, och 
i Östersund är den hög. Effekten på kostnaderna är tvetydig, 
hög utbildning brukar innebära god hälsa men också god 
förmåga att ställa krav.

Data saknas, men…
Kolada har inga data. Det är osannolikt att detta skulle slå 
igenom på totala kostnader i en stor kommun som Östersund, 
framför allt att det skulle öka kraftigt fr o m 2008  
(vilket kostnaderna gör).

Data saknas 
Jämförelsegruppens kommuner har också skatteväxlat för 
hemsjukvården, vilket ger god jämförbarhet. Information om 
samspelet landsting–kommun saknas dock i Kolada.

Efter att ha avskrivit – eller åtminstone inte kunnat hitta stöd för – de förklarande 
faktorerna, ställde man sig istället frågan om det kunde finnas interna skäl till de höga 
kostnaderna. Eftersom de kostnadsmässiga problemen i första hand tycktes återfinnas 
inom hemtjänsten såg man över rutinerna för biståndsbedömning, och analyserade det 
ekonomiska resultatet per hemtjänstenhet. Vid den ekonomiska analysen upptäcktes 
tydliga samband mellan budgethållning och olika indikatorer för intern effektivitet. 
Det framkom t ex att de enheter som har bäst ekonomiskt resultat har få medarbetare 
per chef, lägre kostnader för övertid och färre timanställda. Med utgångspunkt i dessa 
samband, och för att dessutom få en koppling till kvaliteten i verksamheten, tog man 
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fram en ”Resultatlista” för hemtjänstens enheter. I tabellen nedan listas genomsnittliga 
värden i Resultatlistan för kommunens hemtjänstenheter i egen regi, grupperade efter 
ekonomiskt resultat.

Tabell 6. Östersunds “Resultatlista” för hemtjänsten

Ekonomiskt  
resultat 2012	 19 273 kr	 - 1 490 850 kr

Beläggningsgrad	 86 %	 83 %

Beslutad tid/planerad tid	 102 %	 94 %

Andel timanställda	 28 %	 31 %

Sjukfrånvaro	 8 %	 8 %

Övertid,  
kr exklusive PO	 83 198 kr	 151 851 kr

Antal medarbetare/chef	 15	 21

Nöjd-medarbetar-index	 75	 77

Medarbetarindex  
ledningsprofil	 69	 82

Brukarnöjdhet, andel  
mycket eller ganska nöjda	 86 %	 92 %

Medelvärde, 12 enheter med 
bäst ekonomiskt resultat

Medelvärde, 9 enheter med 
sämst ekonomiskt resultat

Det arbete som inleddes som en avvikelseanalys (varför har vi de resultat vi har?) ledde 
alltså fram till en väsentlighetsanalys där man identifierade vad som är viktigt för  
kostnadskontroll i en hemtjänstverksamhet.

Förvaltningen menar att projektet bland annat har lett dem fram till att de ”äntligen” 
börjar kunna se samband avseende just hemtjänst i egen regi, där tre delar blivit särskilt 
tydliga: förmågan att planera, det nära ledarskapet samt mängden övertid i grupperna 
på enhetsnivå. Nämnden har därtill påbörjat ett gediget målarbete som man hoppas ska 
leda till ökad tydlighet i styrningen.

Barn- och utbildningsförvaltningen och Socialförvaltningen
I de andra två förvaltningarna har stort fokus lagts på att tänka igenom målformuleringar 
och uppföljning. Barn- och utbildningsförvaltningen upplever målen från politikerna 
som ganska tydliga, och det finns också användbara nyckeltal att använda för uppfölj­
ning. En genomgång har ändå gjorts av nyckeltalen utifrån kriterier som jämförbarhet, 
resultatfokus, begriplighet och relevans, och vissa modifieringar har föreslagits. 

Socialförvaltningen utformar effektmål utifrån de av kommunfullmäktige fastställda 
inriktningsmålen. Dessa mål finns i Plan för socialtjänst som fastställdes år 2005. 
Förvaltningen ser ett stort behov av att revidera planen för socialtjänsten. Några av 
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inriktningsmålen uppfattas som svåra att följa upp på ett adekvat sätt som t ex ”Barn, 
ungdomar och vuxna bemöts på ett värdigt och respektfullt sätt vilket medverkar till att 
ge en positiv självbild, tilltro till den egna förmågan och sitt eget omdöme samt skapat 
förutsättningar för en bättre livssituation”. För inriktningsmålet ”Medborgare i behov 
av stöd har utvecklat förmåga till ansvarstagande för sin situation genom ett anpassat 
stöd och varierade lokala insatser med rätt kvalitet” har tidigare ett effektmål funnits. 
I projektet har ett antal förslag på nya effektmål tagits fram, och uppföljningsbara 
nyckeltal till dessa effektmål har tagits från Kolada. Effektmålen är nu framlagda som 
förslag till förtroendevalda inför budget 2014. Efter genomförd väsentlighetsanalys har 
bedömningen gjorts att en del förslag till nya effektmål inte håller måttet. Det finns 
också exempel på effektmål som i nuläget inte kan följas upp med hjälp av data från 
verksamhetssystemet, och därför har fått utgå. 

Den analys socialförvaltningen genom projektet fått av sina styrdokument har varit 
till värdefull hjälp när förvaltningen nu formulerar sig kring verksamheten, vilket har 
satt avtryck direkt i skrivningarna i samband med bokslutet för 2012. Väsentlighetsana­
lysen är ett bra instrument i det fortsatta arbetet med att formulera uppföljningsbara 
mål av betydelse för verksamheten. Avvikelseanalysen kommer förvaltningen att ha 
nytta av vid framtida analyser av måluppfyllelse.

Guldkorn från Östersund
När vård- och omsorgsförvaltningen vände intresset från yttre till inre  
förutsättningar för budgethållning i hemtjänstverksamheten, identifierades  
flera faktorer som är väsentliga i sammanhanget. I ”Resultatlistan” har man 
skapat ett enkelt men effektivt verktyg för uppföljning på enhetsnivå. 

3.4 Projektsammanfattning
När projektet inleddes i början av 2012 var förhoppningen att vi tillsammans med var 
och en av våra projektdeltagare skulle hinna med inslag av både väsentlighetsanalys och 
avvikelseanalys. Nivå- och verksamhetsmässigt förutsattes anpassning till respektive 
projektdeltagares behov och önskemål. 

Spridningen i projektet har, precis som väntat, blivit stor. Landstinget i Värmland genom­
förde en för hälso- och sjukvården heltäckande väsentlighetsanalys ur den politiska ledning­
ens perspektiv. Mönsterås valde att borra på djupet inom äldreomsorgen, och där kartlägga 
orsaker till och fastslå åtgärdsprogram för förbättring inom ett enskilt område som man 
identifierat med hjälp av nyckeltal från Öppna jämförelser i Kolada. I Östersund brottades 
man en hel del med den politiska ledningens målformuleringar. På vård- och omsorgsför­
valtningen gick man med utgångspunkt i uppfattningen om ett högt kostnadsläge vidare 
och noterade att budgethållning inom hemtjänsten tycktes höra samman med ett fåtal 
viktiga nyckeltal som man behövde hålla koll på, på enhetsnivå. Man skulle kunna kalla det 
att ta bakvägen in i väsentlighetsanalysen.

Ingen deltagare har hunnit med att göra en heltäckande väsentlighetsanalys, och sedan 
tagit itu med en avvikelseanalys baserad på den. I Värmland återstår att genomföra 
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avvikelseanalys med utgångspunkt i den nya uppföljningen, och väsentlighetsanalys 
måste genomföras för övriga nivåer inom landstinget för att få en sammanhållen styr­
kedja. I Mönsterås är en utmaning att ta ett helhetsgrepp på äldreomsorgens styrning 
och uppföljning, och att utveckla dialogen mellan kommun- och verksamhetsledning. 
I Östersund behöver den politiska ledningen och verksamheten få till stånd en bättre 
dialog om mål, styrning och uppföljning. Projektet är slut, men inte utmaningarna.
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4. Nyckeltal som spelar roll

Rådet för främjande av kommunala analyser har sedan 2006 brottats med frågan om 
vad som krävs för att det ska gå att göra bra analyser med hjälp av nyckeltal. I projek­
tet bakom denna rapport har RKA:s idéer prövats tillsammans med ett landsting och 
två kommuner, och summan av de erfarenheter vi har gjort före och under projektet 
pekar alla fram mot några helt centrala rekommendationer. 

Uppdraget i centrum. I en effektiv organisation har alla järnkoll på vad som är  
uppdraget. Det är möjligt om organisationen har en uppdragsbeskrivning som är kom­
municerbar och begriplig, och gör tydligt organisationens roll i förhållande till omgiv­
ningen. Med en bra uppdragsbeskrivning blir det lättare att formulera verksamhetsmål 
och identifiera strategiska mål. När nyckeltalen har en tydlig koppling till uppdrag och 
mål blir de relevanta för organisationen, på riktigt. Det finns ingen genväg!

Kommunikation. Kommuner och landsting är komplexa organisationer. En fungerande 
styrning (och de nyckeltal som stödjer den) måste upplevas som ändamålsenlig både  
av de egna medarbetarna och av varje nivå och aktör i organisationen. Detta kräver  
förankring, dialog och utbildning i ett arbete som pågår kontinuerligt.

Nyckeltalen ett stöd. När nyckeltalen används som ett stöd för återkoppling och analys 
kan de bidra på ett positivt sätt till organisationens styrning. Att se nyckeltalen som ett 
stöd innebär att en rågång upprätthålls mellan mål och mätningar. När nyckeltalen  
– eller snarare deras faktiska värden – istället ses som verksamhetens huvudsakliga mål, 
riskerar nyckeltalsanvändningen att bli en skönhetstävling. Det finns då en uppenbar 
risk att målen (”rätt” nyckeltalsvärde) uppnås till priset av en sämre verksamhet. 

Skillnaden mellan att styra med hjälp av nyckeltal,  
och att styras av nyckeltal, är fundamental 
Det är ledningens ansvar att sätta uppdraget i centrum,  
skapa förutsättningar för en god kommunikation, och  
främja en klok användning av nyckeltal.



För att få en effektiv verksamhet i kommuner och landsting  
behöver man en bra styrning. Rätt använda kan nyckeltal  
förbättra styrningen. 

I denna rapport beskriver vi erfarenheter som gjorts av två  
kommuner och ett landsting som arbetat med att utveckla  
sin nyckeltalsanvändning. Vår förhoppning är att kunna bidra 
med igenkänning, inspiration och konkreta tips för de som  
vill förbättra sin egen styrning med hjälp av nyckeltal.


