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Kostnader som ger nytta men inte intäkter 

De flesta offentliga organisationer behöver göra stora kostnadsbesparingar under de kommande 

åren. Region Västernorrland exempelvis behöver spara drygt 1 miljard (ca 28 miljoner kronor per 

månad) under 2024 till 2026. Besparingarna ska ske genom kostnadsminskningar inom 

administration och hälso- och sjukvård.  

Om vi istället för att försöka minska kostnaderna i varje organisatorisk del lyfter blicken och ser 

kostnaderna i hela system kan helt nya möjligheter till besparingar bli synliga. Genom att se till att 

behov inte uppstår och att de behov som uppstår tillgodoses genom att rätt sak görs i rätt tid kan 

mycket arbete och kostnader undvikas.  

 

Syftet med kostnader är olika mellan privat och offentlig sektor 

Offentlig sektor försöker många gånger kopiera privat sektor. Men syftet med kostnader är olika 

mellan sektorerna. Privata företag använder kostnader för att skapa intäkter och därmed vinst. Vinst 

är ett tecken på en väl fungerande verksamhet. Det ekonomiska utfallet är också resultatet. 

Verksamheten finns och syns i resultaträkningen.  
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Externa effekter som påverkan på miljö eller hälsa (positivt eller negativt) är inget som de flesta 

privata företag har med i sin resultatredovisning även om kraven på hållbarhetsredovisning har ökat.  

För offentlig sektor är externa effekter inget som man kan ignorera, utan de är själva syftet till att 

man existerar. Resultat bör ses som att uppnå önskade externa effekter.  

 

 

Det finns inte samma tydliga koppling mellan kostnader och intäkter för offentliga aktörer. Intäkterna 

är ofta bestämda genom politiska beslut antingen via skatter eller avgifter. De utgör en ram. Klokt 

spenderade kostnader ska leda till att önskvärda externa effekter uppnås i så hög grad som möjligt. 

Detta har ingen eller liten inverkan på organisationens intäkter. Ett ekonomiskt överskott säger 

därför inget om huruvida verksamheten är väl fungerande eller inte. Skillnaden mellan intäkter och 

kostnader i en offentlig organisation bör betraktas som ekonomisk redovisning, inte som resultat.  

Nyttan, eller vinsten, ligger utanför resultaträkningen och avgörs av hur samarbetet med individen 

och andra aktörer fungerar. Verksamheten som system är större än den egna organisationen och det 

är verksamhetens (systemets) totala kostnader i relation till effekterna som är intressanta att förstå.  

Offentliga aktörer behöver förstås var och en för sig hålla koll på sina pengar och redovisa sin 

ekonomi. Men detta har lite med resultatet att göra. För offentlig sektor är pengar ett medel, inte ett 

syfte. Även samverkan är ett medel för att uppnå kostnadseffektiva system.  
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Styrning av varje organisatorisk del är kostnadsdrivande  

Goda resultat i offentlig sektor handlar om önskade externa effekter som god folkhälsa, låg 

kriminalitet, låg arbetslöshet med mera. Ingen enskild offentlig organisation kan på egen hand skapa 

effekterna. Pengar och samverkan är viktiga medel för att tillsammans uppnå verksamheternas syfte 

och effekter. 

En styrning som har fokus på varje organisatorisk del gör verksamheten sämre och dyrare eftersom 

den helt avgörande samverkan mellan organisationerna (och mellan olika delar inom en och samma 

organisation) får lägre prioritet i respektive organisation som en konsekvens av styrningen.  

Det uppstår en målkonflikt mellan att samverka med andra för att kunna möta komplexa 

behov/hantera svåra samhällsfrågor och att möta kraven som ställs på organisationen. Eftersom 

kraven och ansvarsutkrävandet är kopplat till organisationen och det som är synligt och mätbart, blir 

organisationens prestationer och kostnader i praktiken viktigare än att tjäna syftet med 

verksamheten.  

Det här blir tydligt när organisationer ställs inför frågor där det ställs krav på att de ska samverka. 

Frågan om kostnadsfördelning är då ofta den första som behöver lösas ut. Annars blir det inget.  

Följande citat från ett av våra uppdrag illustrerar situationen: 

- ”Vi ska inte göra mer än det som är nödvändigt.  Vi försöker hitta argument för att det är 

någon annans ansvar” 

- ”Mycket fokus ligger på att avgöra ansvar – är det inte vårt ansvar, är det heller inte vårt 

problem.” 

Problem och kostnader flyttas runt inom eller mellan organisationer när varje organisation arbetar 

mot ett eget syfte som handlar om organisationen själv och vad den gör. När organisationerna inte 

arbetar tillsammans mot ett gemensamt syfte upplever Invånarna att det är svårt att få den hjälp de 

behöver och att de hänvisas mellan de offentliga organisationerna. Många samtal behöver ringas och 

många mail behöver skickas. Ärenden i varje organisations IT-system behöver skapas och hanteras, 

många planer behöver upprättas, insatser behöver genomföras och följas upp…  

När invånarnas behov av hjälp inte tillgodoses i tidigt skede tenderar behoven att växa i omfattning. 

Fler och fler aktiviteter behöver genomföras för samma invånare. Men i den organisatoriska 

uppföljningen syns i regel inte detta eftersom uppföljningen är inriktad på antal prestationer och hur 

organisationen använt sina pengar, inte vad arbetet har lett till. När efterfrågan ökar till 

organisationen definieras problemet ofta som resursbrist. Men problemet handlar om bristande 

systemsyn inte om brist på resurser. Organisationerna utför mycket arbete som hade kunnat 

undvikas genom ett annat sätt att organisera, leda och styra.  

Exemplet nedan är hämtat från en utredning1 som gjorts i Örebro län om hur man skulle kunna 

arbeta för att undvika att behov uppstår genom att arbeta förebyggande.  

 

 
1 Rapport från Expeditionsresan: rehabilitering 2022, ”Analys av rådande förutsättningar och dess konsekvenser 
gällande rehabilitering i Örebro län. 
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Den krassa sanningen är att så länge vi fortsätter att förstå kostnader i relation till organisationers 

prestationer kommer vi aldrig att prioritera arbete som leder till ”icke-händelser” i systemet. ”Icke-

händelser” som gör att kostnader aldrig uppstår.  

Vi behöver börja förstå kostnader i relation till hur invånares/företags/samhällets behov utvecklas 

över tid. Vi behöver förstå kostnader i relation till effekter. I de mest kostnadseffektiva systemen 

uppstår färre behov av hjälp. När behov av hjälp uppstår tillgodoses de genom att rätt sak görs i rätt 

tid.  

Systemsyn ger oss en ökad förståelse för vad vi kan göra istället  

Med systemsyn förstår vi att kostnader uppstår i system. Styrning utifrån systemsyn handlar om att 

öka förmågan i verksamheten som helhet att uppnå önskade effekter med de samlade resurser som 

finns att tillgå i systemet. Systemet har finansiella resurser, digitala resurser samt resurser i form av 

människors kompetens och tid.  

Först av allt behöver aktörerna tillsammans bottna i syftet och vad det betyder att tillsammans 

arbeta mot syftet utifrån invånare och företags varierande behov och situation. Att välja riktning för 

hur systemets samlade resurser kan användas på bästa sätt. Det behöver då vara möjligt att 

omfördela resurser mellan organisationer i systemet, även pengar, för att göra systemet så effektivt 

som möjligt. 

Med systemsyn är verksamhetens största risk att de organisatoriska delarna inte arbetar mot 

verksamhetens gemensamma syfte. Att organisationerna tänker och agerar egoistiskt. 

En viktig uppgift för varje organisation är att förstå vilka system de ingår i och förstå konsekvenserna 

av sin organisatoriska styrning för förmågan att samverka med andra och möta invånare och företags 

behov.  

När systemförståelsen ökar och vi förstår mer om hur verksamheterna fungerar som system kan vi 

också våga ta bort organisatorisk styrning och byta ut den mot en styrning som syftar till att skapa 

förutsättningar för att hela verksamheten ska kunna bidra så mycket som möjligt till önskade effekter 

i samhället. En effektstyrning för ökad samhällsnytta.  

 

Senare i år (2024) kommer vi att återkomma med mer texter om kostnader och effektstyrning.  

Ponera att vi använder 75 miljoner av de 411 miljoner som fallolyckor bland äldre 

kostar i Örebro län varje år till att förstärka bemanning av rehabiliteringsresurser (75 

miljoner skulle till exempel räcka till ca 140 arbetsterapeuter/fysioterapeuter) som 

därmed kan arbeta fallförebyggande i team. Med framgångsrikt fallförebyggande 

arbete skulle vi kunna förhindra upp emot 35 procent av de sjukvårdskrävande fallen 

hos äldre. Om vi lyckas förhindra så lite som 20 procent så skulle vi göra en besparing 

på drygt 80 miljoner. Det innebär att 75 miljoner kronors satsning på rehabilitering i 

slutänden skulle kunna ge minst 5 miljoner ”vinst”. En sådan satsning skulle 

dessutom ge möjlighet till många fler hälsofrämjande och förebyggande åtgärder, 

utöver det enstaka område som fallolyckor utgör.  

 


