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FOrord

Syftet med denna handbok &r att:

Végleda i och stddja arbetet med en enhetlig processledning och processutveckling.

Beskriva vad som ska genomfdras inom ramen for processledning och
processutveckling samt hur detta kan genomforas.

Skapa ett gemensamt sprak kring processledning och processutveckling.

De metoder som beskrivs i handboken é&r tillampbara pa saval huvudprocesser som pa
stdd- och ledningsprocesser.

Varfor processledning och processutveckling?

Lunds Universitet har valt att arbeta med processledning och processutveckling av
anledningarna pa grund av att ett sddant angreppssatt:

Ger helhetsforstaelse. Processerna visar pa ett tydligt och éverskadligt satt vad som
gors i verksamheten samt vilka samband, relationer och kontaktytor som finns mellan
verksamhetens olika delar. Beskrivningen av processerna, fran behovet hos den
huvudsakliga mottagaren till tillfredsstallt behov, ger ocksa en tydlig bild 6ver hur
varde for den huvudsakliga mottagaren byggs upp i verksamheten.

Bidrar till ett gemensamt arbetssatt. Processerna konkretiserar hur vi vill att arbetet
ska ga till. Gemensamma processer mojliggor jamforelser mellan olika enheter,
gemensamt utnyttjande av resurser, en enad begreppsapparat, gemensamma system
och verktyg for att stodja och styra verksamheten mm.

Mojliggor effektivisering och forbattring. Processerna lyfter fram det som tidigare
varit dolt inom enheterna eller “fallit mellan stolarna”. Genom att processerna
beskriver hur verksamheten sitter ihop, bade i detalj och i sin helhet, minskar riskerna
for suboptimering och man far utokade mojligheter att utvardera nyttan utifran den
huvudsakliga mottagarens perspektiv samt effektiviteten i det arbete som gors.

Bygger in varden i struktur. Processerna ger en struktur for att realisera de
varderingar som organisationen har valt att fokusera. Om det inte gar att finna spar i
processerna av hur vi — “sétter kvaliteten forst”, ”ar lyhorda och flexibla”, “skapar

anpassade losningar”, “fokuserar kostnader”, ”ar snabba och effektiva”, ”sétter den
huvudsakliga mottagaren i framsta rummet” etc. — sa blir sdant prat, just bara prat.
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PROCESSYNSATTET

For att forsta den barande idén bakom processbaserad verksamhetsutveckling maste man ta
ursprung i verksamhetsidén for att identifiera verksamhetens viktigaste processer som
tillsammans realiserar just verksamhetsidén. Detta system av processer sammanstélls i en
huvudprocesskarta.

Med en solid forstaelse for vilka processer som skapar varde for verksamheten kommer
arbetet med de enskilda processerna bli meningsfullt och lyckosamt. I slutandan, malet med
verksamhetsutveckling ar att forbattra verksamheten och da maste varje enskild process
ledas och utvecklas. Varje viktig process maste ses i sitt unika perspektiv men ledas och
utvecklas utifran systemet av processer.

A Prestanda

\edning
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Etabprocess\ednmg
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Figuren illustrerar den enskilda processens faser.

Kapitel 1-4 syftar till att ge en grundlaggande forstaelse for processhegreppet och hur man
arbetar med systemet av processer saval som med enskilda processer.
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1 Introduktion till processer och processynsattet

Kapitlet syftar till att ge en grundlaggande forstaelse for processhegreppet och den bakgrund
som kravs for att kunna utnyttja handbokens metoder och verktyg pa ett bra satt.

1.1 Vad ar en process?

1.1.1 Processens grundlaggande egenskaper

Forenklat kan en process beskrivas som en kedja av relaterade aktiviteter. Aktiviteternas
samhorighet ar inte slumpartad, de hér samman eftersom de alla stravar mot samma mal. Det
gemensamma malet &r att skapa ett visst slutresultat som tillfredsstéller en huvudsaklig
mottagare.

Processer handlar ytterst just om att tillfredsstalla behov. Ett behov fran en extern eller intern
huvudsaklig mottagare ger upphov till ett antal aktiviteter som samverkar inbordes for att
tillfredsstélla behovet.

En process bestar av en struktur av aktiviteter och dess resultat. Resultatet av en process eller
aktivitet benamns som objekt ut. Objektet ut fran en aktivitet kommer i sin tur att vara det
som startar efterféljande aktiviteter. En process ar den sammanlagda beskrivningen av ett
antal lankade aktiviteter plus dess start- och slutpunkt (behov hos den huvudsakliga
mottagaren respektive tillfredsstéllt behov).

Ett annat av de utméarkande dragen hos en process &r att den anvands om och om igen, vilket
skiljer en process fran ett projekt, som per definition endast utfors en gang.

Processers repeterbarhet ar en av anledningarna till att utveckling av en process kan vara
mycket fruktbar. Sma forbattringar kan leda till stora resultat eftersom man drar nytta av
forbattringen varje gang processen anvands.

En process ar i sig "bara” en struktur eller om man sa vill ett arbetssatt. Den innehaller inte
resurser av nagot slag, varken méanskliga eller materiella. Da processen ska anvandas maste
resurser tillforas. Likasa behover processen ofta tillforas information av olika slag for att
fungera som avsett. Informationen kan vara av stddjande eller styrande karaktar.

Det ar vanligt att man beskriver processer som kedjor av aktiviteter. Nar man studerar pro-
cesser djupare ser man dock oftast att en process ndrmare kan beskrivas som ett natverk av
lankade aktiviteter. Ju mer detaljerat man studerar aktiviteterna i processen, desto komplex-
are blir natverket.

Sammanfattningsvis och mera formellt kan man beskriva en process som:
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’Repetitivt lankade aktiviteter dar information och resurser anvands for att omforma objekt
in till objekt ut, fran identifiering till tillfredsstéllelse av den huvudsakliga mottagarens
behov.”

1.1.2 Processens roll i verksamheten

Det gar inte att prata om processer utan att prata om huvudsakliga mottagare och deras
behov. Det ar den huvudsakliga mottagaren som ger processen dess existensberattigande.
Begreppet huvudsaklig mottagare anvands oftast i en vidare bemérkelse som beteckning for
en individ eller grupp for vilken processen skapar varde.

Ofta stracker sig en process genom flera av en organisations olika ansvarsomraden och
funktioner. Processer kan ocksa fortsatta in i andra angransande organisationers ansvars-
omraden. For att en tvarfunktionell process ska fungera tillfredsstallande kravs det att alla
inblandade kanner till och forstar den.

Funktion

Figur 1-1. Processer stracker sig ofta genom ett flertal funktioner eller ansvarsomraden

I en traditionell organisation ligger ofta fokus pa organisationens funktioner, avdelningar
eller motsvarande, och varje funktion ar ansvarig for sin del av verksamheten. Processerna
férsummas ofta trots att de representerar hur man arbetar och hur vérde for huvudsakliga
mottagare och andra intressenter skapas. | manga fall vet man inte hur processerna ser ut i
sin helhet. Detta forhindrar mojligheterna att pa ett framgangsrikt och strukturerat satt
utveckla verksamheten.

En analogi som ofta hjalper forstaelsen av processer i organisationer &r nar processen
beskrivs som en vag som gar mellan "behovsbyn” och "tillfredsstallelsebyn”. N&r processen
anvands kan det beskrivas som man gor resor langst vagen. For att kunna gora resorna pa
ratt satt kravs kompetenta resurser. De organisatoriska granser som en process skér igenom
motsvaras exempelvis av nationsgranser och det stod som maste finnas for att resorna ska
kunna ske pa ett bra satt kan symboliseras av exempelvis en bensinstation. Se figur 1-2.
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En process ar som en vag

- fran behov till tillfredsstillelse

TILLFREDS-
STALLELSE

Figur 1-2. Processen beskriven som en véag

Processerna utgor en naturlig beskrivning av en verksamhet eftersom det ar dessa som till-
sammans kan sagas forverkliga verksamhetsidén. En bra dvergripande processbeskrivning
talar om varfor en organisation finns till (vilka behov som ska tillfredsstéllas), vad som ska
produceras (processernas resultat) samt hur detta ska ga till (aktiviteter, resurser, information
samt deras relationer till varandra).

Alla processer levererar ett resultat, t ex i form av en tjanst eller vara som slutresultat.
Resultatet utgor helheten i det erbjudande den huvudsakliga mottagaren stalls infor, dvs. den
helhet som utgdr en kombination av fysiska varor och tjanster.

1.2 Olika typer av processer

I en organisation finns det tre olika typer av processer; huvudprocesser, stodprocesser och
ledningsprocesser.

Huvudprocesser kallas de Gvergripande processer som pa en hog generaliseringsniva till-
sammans beskriver syftet med organisationens verksamhet. Huvudprocesserna anses helt
enkelt utgdra organisationens viktigaste processer. Tillsammans bildar de ett system som
utgér grunden for verksamhetens vérdeskapande.

Vilka och hur manga huvudprocesser en organisation har varierar fran fall till fall. Man kan
emellertid konstatera att antalet huvudprocesser for en organisation ar relativt fa, ofta inte
mer dn mellan 2 och 6. Vanligtvis har huvudprocesserna en extern huvudsaklig mottagare
som darmed inte tillhdr den egna organisationen.
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Stodprocesser ar processer som behdvs for att huvudprocesserna och ledningsprocesserna
ska fungera som avsett. Stodprocesserna kan inte betecknas som absolut kritiska for
organisationens framgang och ska inte tillskrivas nagot egenvarde utan istillet varderas
utifran hur val de formar att stodja huvudprocesserna. Medan det endast finns ett mindre
antal huvudprocesser kan antalet stddprocesser vara mycket stort. Det ar darfor viktigt att
forsoka urskilja vilka som &r mest betydelsefulla. | praktiken ar det ndrmast omojligt for en
organisation att fokusera pa och bedriva ett strukturerat forbattringsarbete i dem alla. Till
skillnad fran huvudprocesserna har stodprocesser oftast en intern huvudsaklig mottagare.
Vanliga exempel pa stodprocesser ar att; bemanna verksamheten, skapa budget, skapa
prognoser, gora bokslut, betala ut I6ner etc.

Ledningsprocesser &ar processer som behovs for att styra och koordinera huvud- och
stodprocesserna. Ledningsprocesserna har foljaktligen i1 de flesta fall en intern huvudsaklig
mottagare. Med en beskrivning av ledningsprocesserna som stod ar det lattare for ledare
inom organisationen att styra och koordinera organisationens processer. Exempel pa vanliga
ledningsprocesser &r att; planera och styra verksamheten, utveckla vision och strategi, félja
upp, analysera och forbattra verksamheten.

1.3 Viktiga delar av processynsattet

Processer &r i sig inget nytt. Varje organisation har per definition processer, har alltid haft
och kommer alltid att ha det. Det som mojligtvis ar nytt &r insikten om processernas
betydelse och vikten av att utveckla dem och dérmed organisationens verksamhet. Detta
forutsatter ett nytt satt att se pa organisationen och ett forandrat tankesatt som ibland bryter
med invanda traditioner och varderingar. Ofta talar man om att det finns ett processynsétt.
Nedan beskrivs viktiga delar av processynsattet.

Orientering mot den huvudsakliga mottagaren — Orientering mot den huvudsakliga
mottagaren respektive processorientering kan till stor del sdgas vara olika sidor av samma
mynt. Intresse for processer forutsétter ett genuint intresse for huvudsakliga mottagare och
hur varde kan skapas med och for dessa. Tillfredsstallelse av dessas behov ar verksamhetens
viktigaste uppgift och ar darfor ocksa en viktig utgangspunkt for hur verksamheten utformas,
bedrivs och betraktas.

Helhetssyn — det ar svart att effektivisera en verksamhet genom att studera och utveckla
olika delar var for sig. Ensidig fokus pa delar leder till suboptimering av helheten.
Forandringar som gors maste skapa en fungerande helhet. Fokus pa processerna ger
mojligheter att pa ett systematiskt sétt utveckla och forbéattra verksamheten.

Vagen garanterar malet — slutresultatets varde byggs upp genom ett flode av aktiviteter i
processen. Kvalitet maste sakras under resans gang. En stark fokusering pa hur
verksamhetens tjanster skapas mojliggor en effektiv verksamhet orienterad mot de
huvudsakliga mottagarna.

Processhandbok_LU_v1.0.doc



Processhandbok Lunds Universitet

Giltig fran Versionsnummer Sida

2009-04-16 1.0 11 (99)

Positiv. manniskosyn — effektivt arbete forutsatter sjalvstandiga och ansvarstagande
medarbetare som har férmaga till problemlosning och idéskapande. Processynséttet utgar
fran att de anstallda kan och vill gora ett bra arbete och utveckla verksamheten om de ges
ratt forutsattningar.

Ett kommunicerat och gemensamt processynsatt ar viktigt for att inspirera och ge okad
forstaelse men ocksa for att pa ett riktigt satt kunna anvanda verktyg och metoder. Vilken
syn man har pa processer inom en verksamhet paverkar det angreppssatt och de metoder man
véljer. Detta i sin tur &r avgorande for vilket resultat som uppnas.
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2 Huvudsakliga mottagare, intressenter, behov och
vardeskapande

De som har intresse av verksamhetens prestationsformaga eller framgang kallas for
intressenter. Varje process har en eller flera intressenter. Kdnnedom om intressenternas
behov och krav ar nodvandig for att forsta och utveckla en process. Vem eller vilka som ar
intressenter till en process ar emellertid inte sjalvklart. Kapitlet dgnas at att beskriva
organisationens intressenter, hur man kan ga tillvaga for att identifiera deras behov och
koppla resultatet till det som organisationen erbjuder sina huvudsakliga mottagare och
intressenter for att tillfredstélla dessa behov.

2.1 Processernas huvudsakliga mottagare och intressenter

Liksom en verksamhet i sin helhet, har ocksa den enskilda processen intressenter. Dessa kan
i en del fall vara samma som for den totala verksamheten medan de i andra fall utgor ett
urval av dessa. Det ar viktigt att klargora vilka intressenter en process har da intressenterna
och deras behov &r végledande for processutvecklingen. Vilka intressenterna kan vara
illustrerar i intressentmodellen nedan.

N
a

A
N

Figur 2-1. Intressentmodell

Den viktigaste intressenten for en process ar i de allra flesta fall den huvudsakliga
mottagaren, da det i slutdndan &r denna som motiverar att processen dverhuvudtaget finns
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till. Den huvudsakliga mottagaren definieras som den direkta mottagaren av processens
resultat och &r ocksa den som processen ytterst stravar efter att tillfredsstalla. Vanligtvis nar
man talar om huvudsakliga mottagare asyftas en extern mottagare, men det finns aven
interna mottagare och ibland mottagares mottagare att beakta. Fyra viktiga begrepp
presenteras nedan.

Externa huvudsakliga mottagare: mottagare utanfor den egna organisationen. Processen
kan ha flera externa huvudsakliga mottagare med individuella behov. Olika externa
huvudsakliga mottagare stéller skilda krav pa behov av tjanster, kvalitet, anvandbarhet,
bemotande fran medarbetare etc.

Interna huvudsakliga mottagare: processer inom den egna organisation som erhaller
internt skapade tjanster. Liksom de externa huvudsakliga mottagarna kan de interna indelas i
olika grupperingar med skilda krav pa processerna. Till dessa grupperingar réaknas
medarbetare och organisationens ledning. En process kan exempelvis ha en mottagar-
kundrelation med andra interna processer. | detta fall utgdrs den interna huvudsakliga
mottagare av andra processer inom organisationen.

Huvudsakliga mottagares mottagare: de huvudsakliga mottagare vars behov
organisationens mottagare i sin tur tillfredstaller.

Slutmottagare: sista huvudsakliga mottagaren i en kedja av leverantérer och mottagare,
huvudsakliga mottagare som drar nytta av tjansten.

2.2 De huvudsakliga mottagarnas och intressenternas behov

Organisationens fokus pa processer och processynsattet innebar att alla medarbetare maste
ha god insikt i de huvudsakliga mottagarnas och de andra intressenternas behov samt hur
dessa ska tillfredstallas. Att bara veta sina arbetsuppgifter racker inte. Den verksamhet som
har storst forstaelse for sina huvudsakliga mottagare har utan tvekan ocksa de bésta
forutsattningarna att lyckas.

Begreppet behov ar tdmligen abstrakt och bor darfor fortydligas. "Behov™ ar i grunden en
underforstadd avsaknad av nagot. De huvudsakliga mottagarnas formaga att uttrycka sina
faktiska behov kan saledes variera beroende pa behovets karaktar.

I vissa fall kan huvudsakliga mottagare i sin strdvan att forsoka uttala sina behov uttrycka
"krav" som i sin linda ar den huvudsakliga mottagarens bésta satt att forsoka kommunicera
sina behov till leverantdren. Dessa krav kan ibland ligga valdigt ndra den huvudsakliga
mottagarens egentliga behov, men i andra fall vara helt fel.

Ta foljande exempel: Antag att det verkliga behovet ar att den huvudsakliga mottagaren
fryser.

Denne kan da i sitt forsok att omformulera det faktiska behovet uttrycka kravet
-"jag vill ha en troja™.
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Ar det da ratt att frdga mottagaren - ’ska det vara en l&ngarmad, bl& och med krage"?

Kanske &r det basta sattet att tillfredstalla det verkliga behovet att forst forsta varfor
mottagaren fryser. Han har kanske feber och behover ga till ldkare. Eller ar
luftkonditioneringen sonder eller fonstret 6ppet i rummet dar han vistas och ute ar det minus
10 grader.

Poéngen med resonemanget &r att man inte ska vara for snabb med att uppfylla eller forkasta
den huvudsakliga mottagarens krav utan att forst forstd hur denne resonerar och vad som
ligger bakom kraven. Risken &r annars att man levererar det som efterfragas, men
mottagaren dr anda missnojd. En fin bla tréja med krage far mig inte att sluta frysa om jag
har feber.

Utover behov och krav pa vad som levereras kan mottagaren dven ha férvantningar pa det
satt pad vilket behoven tillfredstalls. Anknyt till exemplet ovan. Trots att leverantren
ratteligen identifierar det verkliga behovet och det som o©nskas kan mottagaren vara
missnojd. Han blev kanske skickad till lakare, men bemdtandet var daligt, vantetiden var
lang, och lakaren var trott och ointresserad. Mottagaren har alltsa inte bara behov kring vad
han vill ha utan dven hur han far det. Det ar darfor relevant for alla medarbetare inom
organisationens, oavsett var man befinner sig i organisationen, att kunna se den fullstandiga
bilden av mottagarens behov.

Med vetskapen om att de huvudsakliga mottagarnas och intressenternas behov inte alltid ar
tydliga, ar det viktigt att arbeta grundligt och metodiskt ndr man identifierar behoven.

2.3 Metoder for att identifiera olika intressenters behov

For att identifiera vilka behov de olika intressenterna har finns det tva utgangspunkter, att
granska befintlig data och att samla in ny data. Nedan anges ett antal metoder for att
identifiera behov. Vilken metod som &r ratt avgors av sammanhanget och en kombination av
metoder kan vara den basta l6sningen.

2.3.1 Granska befintlig data

Vanliga kallor for befintlig data om olika intressenter ar:

Tidigare undersdkningar av huvudsakliga mottagare och marknader
Sammanstallningar av eventuella klagomal

Tidigare leverantorsundersokningar

Studier och artiklar inom branschen

Ur dessa olika typer av kallor kan man ofta genom ny bearbetning finna relevant information
och pa sa satt skapa sig en grundlaggande forstaelse for intressenterna och deras behov. En
fordel med att granska befintlig data &r att informationen oftast &r enkelt tillganglig och
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arbetet kan goras internt. En nackdel &r att informationen kan vara gammal och beroende av
det sammanhang ur vilken informationen uppstod.

2.3.2 Samla in ny data
Det finns flera metoder for att samla in ny data om intressenter. Nagra effektiva metoder ar:

Personlig intervju/dialog med den huvudsakliga mottagaren: Ar vanligen det bésta séttet
for att fa verklig forstaelse for intressenternas behov. Intervjusituationen majliggor en dialog
mellan fragestéllare och intressent. Metoden &r dock tids- och resurskravande.

Fragorna bor vara definierade pa forhand men kan i viss man ocksa formuleras spontant
under intervjuns gang. En intervju kan ske med mer an en individ at gangen.

Enkat: Om intressenterna & manga, kan en enkat vara det basta sattet att fa in information
kring behoven. Det &r dock viktigt att enkaten skickas ut till ett representativt urval av
individer. Vid insamling av data med hjalp av en enké&t ar det viktigt att noga 6vervédga
formuleringar da det inte finns mojlighet for den som besvarar enkétens fragor att fa svar pa
eventuella oklarheter. Det kan darfor vara lampligt att testa fragorna pa en referensgrupp
innan enkéten skickas ut.

Telefonintervju: Om intressenterna inte ar allt for manga, men geografiskt spridda kan
telefonintervjuer vara ett lampligt alternativ. Vid intervju per telefon ar en viktig skillnad
jamfort med personlig intervju att fragestallaren och den intervjuade inte kan se varandra.
Detta kan innebéara vissa problem i form av begransad forstaelse fran badas parters sida. Det
kan darfor vara bra att skicka fragorna i forvag sa att intervjupersonen har mojlighet att
forbereda sig.

Fokusgrupper: En fokusgrupp innehaller 10-20 personer som tillsammans diskuterar en
gemensam fragestallning. Diskussionen sker 6ppet och den enskildes asikter kan komplette-
ras av gruppen. Man bor gemensamt ta stallning till vilka som ar de viktigaste fragorna som
uppkommit. Det ar dessa omraden man bor prioritera och gora nagot at.

En uppenbar fordel med att samla in ny data ar att informationen ar aktuell och sprungen ur
sitt ratta sammanhang. Det kan vara vart att tdnka pa att dessa interaktioner med
intressenterna skapar forvantningar hos dem. Eftersom de &r intressenter ar de viktiga for
processen eller systemet av processer och darfor ar det nodvandigt att ge en aterkoppling pa
hur informationen kommit till anvandning.

2.4 Organisationens vardeerbjudande

Varde skapas ndr resurser kombineras och anvands effektivt. Om en organisation skapar
varde pa ett extraordinart satt erhaller organisationen en konkurrensfordel jamfort med andra
organisationer. Om vardet dessutom skapas pa ett satt som ar svart att kopiera skapas en
bestaende konkurrensfordel.
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En organisations vardeerbjudande ar en forklaring av hur verksamheten tanker leverera
varde till sina huvudsakliga mottagare och &r svaret som beskriver ”darfor ska ni anvanda
0ss”. Vérdeerbjudandet utgor lanken mellan mottagaren och verksamhetens system av
processer.

2.4.1 Vardeerbjudandets dimensioner

Ett vardeerbjudande uttrycks framforallt i tre dimensioner:
Tjansteattribut: t.ex. kvalitet, utbud, tillgdnglighet och anvandbarhet
Relation: t.ex. service, partnerskap

Varumarke: t.ex. extra imaginart varde som &r kopplat till viss tjanst

2.4.2 Vardeerbjudandets urtyper

Normalt talar man om tre urtyper for vardeerbjudande: [Kaplan & Norton (2006) Alignment
— using the balanced scorecard to create corporate synergies]

Basta totalkostnad: Erbjuder tjanster som &r konsekventa och har hog tillganglighet till lag
kostnad.

Produktledare: Erbjuder tjanster som dr ”de basta” som gar att fa tillgang till.

Ldsningar anpassade efter den huvudsakliga mottagaren: Erbjuder en anpassad mix av
tjanster, kombinerat med kompetens, som l6ser mottagarens problem.
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3 Verksamheten sedd ur ett processperspektiv

| detta avsnitt beskrivs en metod for att identifiera och definiera processer. Identifiering av
processer syftar till att besvara fragan, vilka vara processer ar och hur de &r relaterade till
varandra. Processer kan identifieras pa olika nivaer i organisationen och kapitlet kan med
fordel anvandas for alla typer av processer oberoende av om det ar huvudprocesser, stod-
processer eller ledningsprocesser. Angreppssattet ar detsamma.

3.1 Varfor ska man identifiera processer?

Processer och processynsattet forutsatter som tidigare namnts helhetssyn. Helhetssyn innebér
inte bara forstaelse for den enskilda processen utan ocksa for hela systemet av samverkande
processer. Identifiering av processerna ar viktig ur manga perspektiv och fyller flera olika
funktioner som exempelvis att:

e Fora fram vad det &r som gors i organisationen

e Visa verksamheten ur mottagarens perspektiv

e Visa hur vérde skapas

o Skapa helhetsforstaelse i organisationen

e Mojliggora effektiv och andamalsenlig styrning av verksamheten
e Klargodra hur delarna samverkar sinsemellan och med omvérlden
e Grund for verksamhetsutveckling

3.2 Huvudprocesskartan och dess syfte

Sammanstéllningen av organisationens viktigaste processer illustreras i en s.k. huvud-
processkarta, vilken visualiserar hur de olika processerna i organisationen samverkar.
Huvudprocesskartan ar den mest Overgripande beskrivningen av verksamhetens huvud-
processer, ledningsprocesser samt viktiga stodprocesser. Definitionerna av olika typer av
processer beskrivs i kapitel 1. En dvergripande beskrivning behdver inte nédvandigtvis
betyda att komplexiteten inte syns. Grundregeln &r att huvudprocesskartan ska vara sa enkel
som mojligt men inte enklare.

Huvudprocesskartan utgor en del av det ramverk inom vilket processutvecklingsarbetet ska
bedrivas. Aven om man arbetar med att identifiera processer pa en lagre niva i
organisationen ar det viktigt att veta hur de processer man identifierar samverkar med och
passar in i helheten. Arbetet med att identifiera processer per enhet eller funktion kan endast
gbras nar den aktuella processens relation till systemet av samverkande processer ar
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klargjort. Konkret innebér det att hur liten den aktuella processen &n ar, maste fragan var och
i vilket sammanhang processen ska fungera, besvaras.

Nedan féljer ett exempel pa hur en huvudprocesskarta kan utvecklas for en av vart lands
Raddningstjanster. Organisationens verksamhetsidé ar bade att hjalpa vid olyckor och att
agera forebyggande. Som kartan nedan visar sa arbetar organisationen i hog grad med
forebyggande atgarder och endast en av huvudprocesserna handlar om att hjalpa vid det
akuta olyckstillfallet. Nar olyckan ar framme visar kartan dven hur Raddningstjansten maste
arbeta tillsammans med SOS Alarm for att kunna agera pa ett effektivt séatt. Observera att
huvudprocesserna lankas samman med ett antal nyckelobjekt. Anvéndandet av objekt
tydliggor vad verksamheten levererar och sakrar logiken i systemet av huvudprocesser.

For att huvudprocesserna ska fungera och ledas som avsett samt utvecklas i 6nskad riktning
behovs &ven ett antal ledningsprocesser och stodprocesser. Dessa anges i exemplet Gver
respektive under systemet av huvudprocesser.

Raddningstjansten huvudprocesskarta
Ledningsprocesser
verksamheten risker resurser

Okad "Planerings-

medvetenhet Arende” o
- o 2 Verka for och samordna
Skapa intresse for riskfragor — . . . .

p 9 reduktion av risker i samhallet

—_——

Behov av god

medvetenhet Reducerad risk

Okad kompetens
. - (Effekt: 6kat ansvars-
Sprida kompetens for tagande av enskild)

> riskreduktion och
Atgérds- [ Waammng  skadeavhjélpande insatser

forslag

Utvardera och lara
av olycksfall och insatser

Forfragan

Q
i
0
©
pit
(2]
%2}
°
(0]
=
=
=
[a)]
Z
-]
¥

Nod- Bestallning
samtal fullféljd

Behandla larm samt bestélla och félja upp insatser
(SOS Alarm)

Genomféra effektiva

Tillfredsstallelse

Larm- iz A Fullfljd
L beredskap L3> skadeavhjalpande insatser skadeay-
" Insiktsfull  hjalpning
drabbad Enskilds
insats
‘o avslutad
—i
Behov av utford
enskilld insats enskild insats

Stédprocesser
Vérda insatsplaner, Driva och underhalla

Bemanna verksamheten Sakra insatsférmaga Genomféra inkop a Fakturera kunder
larmplaner etc ovningsplatser
Underhalla Planera och genomfdra Driva och underhalla
P § " Kommunicera internt Genomféra projekt Underhalla automatlarm
civilférsvarsmateriel kompetensutveckling fastigheter

Figur 3-1. Exempel pa huvudprocesskarta

| flera avseenden kan huvudprocesskartan betraktas som hela verksamhetens bottenplatta”
eller grund om man sa vill. Det ar detta system som ska fungera tillsammans for att effektivt
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stanga gapet mellan mottagarens behov och tillfredsstallt behov, och det ar pa detta system
strukturkapital, ledningssystem, kultur och varderingar ska byggas och utvecklas.

En karta av huvudprocesskaraktar kan aven goéras for en enskild del av en verksamhet som
har en tydligt definierad verksamhetsidé eller motsvarande rollbeskrivning. Exempelvis kan
man valja att endast titta pa rekryteringsverksamheten och identifiera de viktigaste
processerna for denna.

3.3 Metod for identifiering av processer och skapande av
huvudprocesskarta

Nar man identifierar processer bor utgangspunkt tas i verksamhetsidén eller motsvarande
samt i strategin. Den huvudsakliga mottagarens behov ska vara utgangspunkt for hur
processerna definieras och prioriteras.

En studie av verksamhetsidén leder till en ansats om vilka huvudprocesser man har
alternativt bor ha. Till huvudprocesserna ldggs sedan de stddprocesser som behdvs for att
verksamheten ska fungera pa onskat vis. Stodprocesserna ar i de flesta fall manga varfor ett
val maste goras av vilka man fortsattningsvis bor fokusera pa.

Ansatserna till huvudprocesser och viktiga stédprocesser verifieras genom en detaljerad
kartlaggning av processerna utifran den prioritetsordning man har gett respektive process.
Det kan da handa att den ursprungliga ansatsen behdver justeras. Om arbetet med att ta fram
huvudprocesskartan har gjorts pa ett grundligt satt, kravs emellertid oftast endast smérre
justeringar. Metodens styrka &r att den ar grundlig och att processerna far ett tydligt
perspektiv baserat pa den huvudsakliga mottagaren.

For att identifiera en organisations processer bor atta steg foljas vilka vidare beskrivs under
rubrikerna 6.3.1 — 6.3.8 nedan:

Steg 1: Skapa forutsattningar

Steg 2: Ta fram underlag

Steg 3: Hitta granssnitten till omvarlden
Steg 4: Identifiera processerna

Steg 5: Namnge processerna

Steg 6: Definiera och avgrénsa processerna
Steg 7: Skapa processpecifikationer

Steg 8: Iterera fram huvudprocesskartan

Det ar viktigt att papeka att stegen féljer en logisk ordning men att arbetet i praktiken ofta
kraver att man hoppar fram och tillbaka beroende pa hur identifieringen fortloper och den
information som framkommer.
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3.3.1 Skapa forutsattningar

Det forsta steget bestar i att skapa nddvandiga forutsattningar for att kunna pabdrja arbetet
med att identifiera processer. Det ar viktigt att sékra ledningens stéd och organisationens tid
och engagemang for att kunna gora réatt kunskap och rétt personella resurser tillgangliga. |1
arbetet med att skapa huvudprocesskartan maste normalt delar av eller hela ledningsgruppen
vara aktivt involverad.

Forutom kunskap om den egna verksamheten bor de som deltar vid identifieringen av
processer besitta tillracklig kunskap om och ha forstaelse for:

e Processer och processynsattet
e Vikten av att identifiera processer
e Metoden som kommer att anvandas for processidentifiering

For att kunna utmana "heliga kor” och outtalade sanningar ar det viktigt att involvera nagon
med ett utanforskap och som har férmagan att konstruktivt ifragasatta. Dessutom &r det en
god idé att underlatta arbetet genom att involvera en processexpert, dvs. nagon med god
kunskap om identifiering och kartlaggning av processer. Detta kan antingen vara tva olika
personer eller en och samma person.

3.3.2 Ta fram underlag
Som underlag for identifieringen bor féljande anvandas (om det finns tillgangligt):

Verksamhetsidé (eller motsvarande) innehallande svar pa fragor som
0 Vad ér syftet med verksamheten?
o Vem finns vi till for?
o Vilka &r den huvudsakliga mottagarens och andra intressenters behov?
0 Vilka behov ska vi tillfredsstalla?
e Vérdeerbjudande — hur ska behoven tillfredsstéllas?
e Vision, fokusomraden, mal och strategi
e Information om konkurrenter, existerande benchmarking
e Verksamhetsomradesspecifik information som kan vara av vikt

Underlaget anvands for att skapa ratt grundforstaelse och for att kunna stalla ratt fragor till
verksamheten. Det ar dven nodvandigt ur ren trovardighetssynpunkt att tydligt forsta och
kunna redogora for innehallet i punkterna ovan.

3.3.3 Hitta granssnitten till omvéarlden

Analysera granssnittet till omvarlden genom att finna svaret till nedanstaende fragor:
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o Vilka vésentliga véarden skapas alternativt vill vi skapa for omvarlden?
e Vilka processer leder till dessa?

e Vad ar det som startar dessa processer?

3.3.4 Identifiera processerna
Identifiera processerna genom att finna svaren till fragorna:
o Vilka processer ar mest kritiska for verksamhetens framgang?
o Vilka processer skapar mest nytta for:
o De huvudsakliga mottagarna?
o Organisationen?

3.3.5 Namnge processerna

N&r man har hittat granssnitten och identifierat processerna ska de viktigaste processerna
namnges. Bra processnamn driver nytdnkande! Nedan foljer ett antal tumregler som géller
vid namngivning av huvudprocesser:

e Strava efter att valja ett processnamn som speglar varfor nagot gors (syftet) och vad som
gors, istéllet for exakt hur det gors.

e Utga inte ifran organisationsstrukturen (undvik inkdpsprocessen, personaladministrativa
processen etc.).

e Uttryck namnet som ett verb och substantiv. Det ska ga att sétta att framfor namnet pa
processen (att utveckla nya tjanster, att underhalla relationer med mottagarna).

e Namnet ska betyda nagot for organisationen och vara latta att forsta.

Hur en process namnges ar ofta mycket viktigare &n vad man forst tror. De processnamn som
satts nar huvudprocesskartan skapas ar svara att andra pa och kommer att leva i
organisationen under en relativt lang tid. Namnet ar av avgorande betydelse for hur nagon
som utvecklar eller arbetar i processen uppfattar syftet med processen.

3.3.6 Definiera och avgransa processerna

Né&r processerna namngivits bor processerna avgransas. Det forsta och absolut viktigaste
steget ar att definiera processens syfte. Processens syfte dr det som ger den dess
existensberattigande och kommer att paverka allt vidare arbete med processen. Processens
namn bor kontrolleras sa att syfte och namn reflekterar varandra.

Nar processens syfte &r definierat bor man beskriva vilken effekt man énskar av sin process.
Med effekt menas det langsiktiga resultatet processen ger upphov till efter att den anvands
manga ganger. For att 6ka fokuseringen pa de huvudsakliga mottagarna &r det ofta en bra idé
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att dela upp effektbegreppet i den faktiska effekten, det faktiska sammanlagda resultatet av
manga resor langs processen, och effekt pa mottagaren, den énskade paverkan processen ska
ha pa sina mottagare. Det kan vara svart att uttrycka effekter pa ett konkret och matbart satt
men detta bor efterstrévas.

Nésta steg ar att definiera specifikt vad som startar respektive process och vad som ar
resultatet i respektive process, dvs. objekt in och objekt ut. Samtidigt som objekten
definieras faststaller man hur processerna hanger ihop med varandra. | vissa fall kan
resultatet av en process starta en annan. Fundera &ven kring vilken information varje process
behéver for att fungera och vilken viktig information de lamnar ifran sig som ej ar de
specifika objekten in och objekten ut.

3.3.7 Skapa processpecifikationer

Informationen som skapats om processerna sammanstélls lampligen i en processpecifikation.
En processpecifikation innehaller information om:

e Processens huvudsakliga mottagare/intressenter och deras behov
e Processens syfte och namn

e Objekt in — det som far processen att starta

e Objekt ut — det som processen skapar

e Processens effekt Gver tid

e Processens behov av stddjande information

e Information fran processen (som "biprodukt™)
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Processpecifikation Organisation: Datum: Fil:
Del 1 — definition/avgransning skapad av: Godkand av:
(- )
Behov hos huvudsaklig mottagare @
% :
Huvudsaklig mottagare @
Styrande & stédjande information
Information in® Information ut@®
> i . > | |
Objekt in@ Objekt ut @ Effekt @
v 1
Processnamn@®
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Processens syfte®

\

© Trivector LogiQ AB/

Figur 3-2. Processpecifikation

Rita slutligen upp ett utkast till en huvudprocesskarta. | kartan ar det i vissa fall lampligt att

rita in viktiga delprocesser.

3.3.8 Iterera fram huvudprocesskartan

Huvudprocesskartan mognar fram. Ett forsta utkast finns som resultat av steg 7 och detta
utkast skall nu verifieras. Diskutera igenom kartans innehall med personer i verksamheten
som har stor kunskap pa denna Overgripande niva. Ibland ar det fordelaktigt att samla ett

urval av personer for validering i grupp.

Den forsta versionen av huvudprocesskartan kommer med stor sannolikhet att innehalla:

e Processer som verkligen finns och som lever upp till sitt namn

e Processer som verkligen finns men behdver utvecklas

e Processer som borde finnas med

e Processer som borde tas bort fran huvudprocesskartan
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Genom upprepade bearbetningar mognar den verkliga huvudprocesskartan fram.

Kartlaggning av processerna (se kapitel 6) kan verifiera eller omkullkasta gjorda antaganden.
Detta eftersom man utgar fran en abstrakt bild av processerna som genom Kkartlaggningen
konkretiseras.

En identifierad process kan andra utseende och omfattning efter det att en detaljerad
kartlaggning gjorts. Da utkast till en huvudprocesskarta gjorts har man en bild av den
enskilda huvudprocessens utseende och omfattning. Genom att sedan gora en detaljerad
kartlaggning av processen kommer nya delar att upptéckas och andra att férsvinna.
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4 Roller i en processbaserad verksamhet

En fungerande organisation handlar om hur vél olika roller samverkar for att uppna
gemensamma verksamhetsmal. | en organisation som valt att arbeta processorienterat
uppstar ett behov av att fordela och tydliggéra ansvar i processlednings- och process-
utvecklingsfragor. Delvis uppkommer ett behov av nya roller sdsom processagaren, process-
ledaren och den interna processkonsulten men &ven existerande roller paverkas, sasom
linjechefen och medarbetaren. | detta kapitel belyses roller som &r relevanta for Lunds
Universitet.

4.1 Processagaren

Processédgaren ar ansvarig for processen sedd som en struktur (vagen). Dock, malet ar att
forbattra det faktiska arbetet (resan langst vagen). Kombinationen av struktur, manniskor
(kompetens), andra resurser och system maste leverera val. Processagarens ansvarsomraden
skall inte ses isolerat da endast den fungerande processen har ett varde. Samarbetet med
linjeorganisationen &ar nyckeln till lyckosamt processagarskap.

I de fall da samma person bade har ett funktionellt ansvar (linjechef) och &r processagare ar
det viktigt for denna person att tydligt kunna skilja pa sitt funktionsansvar och sitt
procességarskap. Nar processen blir omfattande ar det vanligt att procességaren tar hjalp av
en eller flera processledare for att driva det operativa arbetet. Det &r viktigt att papeka att
procességaren ansvarar alltid som minst for de strategiska aspekterna av processagarskapet.

Viktiga malsattningar for processagaren:
e Processens definition — tydlighet i processens syfte och avgransningar

e Processens andamalsenlighet — formagan att tillfredstalla de huvudsakliga mottagarna
(gora ratt saker). Detta inkluderar:

o Identifikation av processens intressenter

o Forsta intressenternas behov

o Forsta intressenternas framtida behov

0 Sakerstélla att processen initieras av det faktiska intressentbehovet
0 Sékerstélla att processen tillfredstéller det faktiska intressentbehovet

e Processens effektivitet — formaga att skapa andamalsenligt resultat med optimerad
anvandning av resurser (gora saker ratt). Detta inkluderar:

o0 Sadkerstélla att processen levererar rétt varde till intressenterna till ett
minimum av resursutnyttjande
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0 Sakerstélla att resorna i processen sker till ett minimum av ledtid
o Forsta vad det & som hindrar ett effektivt arbete
o Forsta vilka resurser och kompetens som kravs

o Sakerstalla att resurser och kompetens ar allokerade pa ratt satt i processen

e Processens flexibilitet — formaga att anpassa processen till forandringar i interna och
externa villkor och behov. Detta inkluderar:

o Sakerstalla att processen ar dokumenterad pa ratt satt och till ratt
detaljeringsniva

0 Sékerstélla att anvéndarna vet nar och hur de ska anvanda processen
Sékerstalla att processen tillater tillracklig individuell och lokal frihet

0 Sékerstélla att processen kan anpassas till nya villkor och behov med en
rimlig insats

e Processens etablering — en process som alltid anvénds av alla som bor anvénda den.
Detta inkluderar:

o Sakerstalla att processen anvands pa ratt satt pa alla stallen dar den ska
anvandas

0 Sékerstélla att ansvaret for processen ar ratt fordelat
0 Sékerstélla informationsutbyte med anvandarna
Viktiga ansvar vid skapandet av kompetens- och rollbeskrivning for processagarrollen:
e Strategiskt definiera och styra processen
e Stddja organisationen vid processrelaterade fragestallningar
o Sékerstélla processens strukturkapital (processdokumentation)
e Stddja och forbéattra processen
e Bevaka och mata processens prestanda (effektivitet/andamalsenlighet)
e Bevaka och mata processens etableringsgrad

e Bidratill det totala processarbetets utveckling (t.ex. via processagarforum)

Beroende pa i vilken fas/faser processen befinner sig sa blir tonvikten i processagarens roll
olika:

e Tidigt 1 organisationens utveckling behdver processdgaren spendera en
proportionerligt hdg andel av sin tid med att skapa forstaelse for processer och
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processynséttet i sin organisation. Processagaren behdver missionera, dvs. aktivt
forespraka processynsattet.

e Under skapandet av en grundniva for processledning behdver processagaren agera
bade som larare till 6vriga inblandade och sta for den disciplin som kravs for att na
fram.

e | en (eventuell) processutvecklingsfas blir procességaren den entreprenér som maste
leda foréndring.

e Nar processledningen &r etablerad och processen fungerar i den dagliga driften sa far
procességaren en bevakande och coachande roll — hur presterar processen oGver
tiden?, vilken hjalp behover anvéndarna?, vilka utvecklingsbehov finns? etc.

e Samtidigt som processagaren hanterar processen i nuet och den omedelbara
framtiden maste processagaren hela tiden fundera kring processens framtid pa sikt.
Processagaren ar en visionar och inspirator som vill forsta vad som kommer att
paverka processen och pa vilket satt processen bor anpassas for att stodja
organisationen om exempelvis 1 ar, 3 ar eller 5 ar.

Prestanda Bevaka & Visionar -

coacha — bevaka inspirator
och kontrollera,
standiga

forbattringar

Entreprenor
leda férandring

Missionera

forespraka
processynséttet Larare & forvaltare av disciplin

sakerstélla att en basnivan etableras Tid

—

Figur 4-1. Processagarens roll &r olika beroende pd i vilken fas processen finns

4.2 Processledaren

Processledarens ansvar ar en direkt delegering av delar av processdgarens ansvar. Rollens
syfte ar normalt att hantera de taktiska och operativa procességaruppgifterna i en stor
organisation. Den exakta avgransningen mellan ansvaret for processdagare och processledare
ar ej forutbestamt utan kan variera beroende pa process och behov.
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Viktiga punkter vid skapandet av kompetens- och rollbeskrivning for processledarrollen:
e Expert pa sin process/sina processer
e Stddja och inspirera processanvéndarna
e Skapa och &ga processdokumentationen
o0 Processpecifikationer
Processkartlaggningar
Processbeskrivningar
Behovsanalyser och processkravstallningar
Métinstruktioner
Rutinbeskrivningar

Kompetens/resursbehovsanalyser

O 0O 0O 0O o o o

Logg Over handelser som paverkat processen, t.ex. éver implementerade och
planerade forbattringsatgarder

e Mata processens prestanda och etableringsgrad

o Kartldgga och kravstalla stodsystem till processen

e Ur olika perspektiv analysera processen och foresla forbattringar
e Identifiera och sakra interaktion med andra processer

e Implementera forandringar/forbattringar

e Driva arbetet i nérhet till processanvéndarna

e Bidratill det totala processarbetets utveckling

4.3 Linjechefen

Linjechefen &r ansvarig for att processen faktiskt anvénds och denna person leder det
faktiska arbetet (den enskilda resan). Linjechefen sakerstéller dven att de anstéllda har ratt
kompetens fOr att arbeta i processen.

Viktiga punkter vid komplettering av linjechefernas kompetens- och rollbeskrivning:
e Ar uppmarksam pa och foreslar forbattringsbehov
e Deltar i beslutsfattandet kring forbattringar
e Genomfor forbattringarna tillsammans med processledaren

e Utnyttjar medarbetarnas kompetens pa ett lampligt satt
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e Arbetar for kompetensutveckling som forstarker medarbetarnas férmaga att arbeta i
processen

e Arbetar for variation i medarbetarnas uppgifter och gruppsammanséttningar
e Artydlig kring vikten av att processen anvands
e Ger relevant feedback och uppmuntrar feedback mellan kollegor

4.4 Medarbetaren

Processanvandare dr i teorin alla inom en organisation. | en processorienterad organisation
stalls ett antal krav pa varje anvandare av processen. Dessa krav kan summeras enligt:

e Att arbeta enligt den Gverenskomna processen
o Vara uppdaterad pa befintlig processdokumentation och anvéanda den
o Gor inga “quick fixes” (foresla processforbattringar istéllet)
e Att samverka med processens mottagare och leverantorer
0 Kontakta processens leverantér om du upptécker problem med objekten in

0 Kontakta processens mottagare om du har problem att leverera det som
forvéntas av dig

e At foresla och genomfora forbattringar av processen
o0 Delvis ansvarig for utvecklingen av sin process

o Sakerstalla att alla forandringar dokumenteras och implementeras pa ett
korrekt satt

4.5 Processkontoret eller internkonsulten

En storre organisation skapar ofta med fordel ett ”Processkontor” eller ”Processkompetens-
center” for att koordinera arbetet pa évergripande niva, stodja organisationen och utvardera
arbetets mognad. Uppgifterna inkluderar:

e Den styrande rollen

o Etablera, kommunicera och forvalta principer, regler och standarder for
processledning

e Den stodjande rollen

o0 Interna processkonsulter och specialister

0 Ge utbildning

o0 Intern “benchmarking” och spridande av kunskap
e Den utvarderande rollen
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0 Utvardera processarbetets status och mognad

o Vara radgivande till ledningen
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GRUNDLAGGANDE
PROCESSLEDNING

Med grundldggande processledning menas processens roll, anvandning och ledning i den
dagliga verksamheten. Det handlar om all den tid efter att processen blivit identifierad och
etablerad som inte &r direkt processutveckling. Normalt omfattar grundlaggande
processledning 95 % av processens livstid. Hur en organisation arbetar med sin
grundlaggande processledning avgor ofta hur mycket nytta en organisation far av sina
processanstrangningar och ar direkt avgorande for den ”processkultur” som bildas.

A Prestanda

Cess\edning

o nde pl’O &=
Grugr(\j\\(\ags%;ndiga forbattringa’)

grundiaggande
essledning

Etablera
proc

—
—_

eSS\edn"“g
aggande ProEee 2 s
Gmgr?li\,gs%and\ga forbattringa

Tid

>

Kapitel 5-9 har sitt fokus pa att etablera och arbeta med grundlaggande processledning
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5 Att etablera grund for processledning

Detta kapitel forklarar vad vi menar med begreppet grundldggande processledning och vad
det i praktiken innebar. Att saga att man har etablerat grunden for processledning ar ett matt
pa hur pass mogen organisationen ar i sitt processarbete. Man kan sdga att denna
processmognad har tva dimensioner:

e Det strukturkapital som ar etablerat
e Det satt pa vilket organisationen arbetar med processen

Grunderna for processledning kan vara etablerade for vissa processer och/eller organisa-
toriska enheter medan andra fortfarande inte natt denna grad av mognad.

5.1 Vad menas med att etablera grund for processledning?

Med viss forenkling kan man sdga att man etablerat grunderna for processledning nar
processen ar etablerad (avsnitt 5.2) och att processen anvands for att beskriva, mata, styra
och utveckla verksamheten. Kvalitetslednings- eller miljéledningssystem &r bra exempel pa
styrsystem for processer och ar, néar de ar implementerade och anvands som avsett, exempel
pa etablerad grund for processledning. Tecken pa att grunderna for processledning &r
etablerade &r nar processen kontinuerligt:

e Planeras, vilket innebér att
0 Processkartan definierar vad som ska goras samt processens omfattning
0 Rutiner, arbetsbeskrivningar etc. definierar hur arbetet i processen ska utféras
0 Ansvarsbeskrivningar anger vem som utfor arbetet i processen
o0 Tidplaner anger nar processens aktiviteter ska utforas
e Utfors enligt definierade planer
e Utvarderas — aktiviteter utfors for att verifiera att processen uppfyller stéllda krav
e FOrbattras — processen utsatts for kontinuerlig forbattring

5.2 Vad ar en etablerad process?

En process ar etablerad néar den ar anvandbar, kand, accepterad, forstadd, tillganglig och
anvand. Den etablerade processen har natt full genomslagskraft i organisationen och &r
mycket mer an en pappersprodukt. Etablerade processer for med sig manga fordelar. Nagra
av dem &r att etablerade processer:

e Hjalper organisationer att undvika att uppfinna hjulet om igen
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e Utgodr grund for att kontrollera verksamheten

e Utgor grund for gemensamma stodsystem (IT, ledning, ...)

e Utgodr grund for standardisering

o Sakerstaller att mottagaren blir behandlad pa samma satt varje gang
o Sdkerstéller att individberoende undviks

5.3 Nyckelkomponenter nar grunden for processledning skapas

Som delmangder och viktiga komponenter nar grunderna for processledning ska etableras ar
att:

e Processen ar kartlagd (kapitel 6)

e Krav pa processen ar identifierade och forstadda (kapitel 7)

e Processen mats (kapitel 8)

e Standiga forbattringar ar en del av verksamhetskulturen (kapitel 9)

Dessa fyra aspekter beskrivs, sa som indikeras i punkterna ovan, i de fyra féljande kapitlen.
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6 Kartlagga processer

Trots att processer finns i alla organisationer &r de ofta svara att kommunicera. Detta kapitel
innehaller en praktisk metod for att kartlagga processernas nuldge och pa sa satt synliggora
dem. Inledningsvis beskrivs fordelarna som kartldggningsarbetet medfor.

6.1 Varfor kartlagga processer?

Genom att beskriva verksamheten med hjalp av processkartor kan man pa ett lattforstaeligt
sétt forklara hur organisationens olika delar &r relaterade till varandra och hur de samverkar
for att skapa varde for mottagare och andra intressenter. Genom processkartlaggning skapas
forutsattningar for att samtliga inom organisationen delar en gemensam bild av vad som gors
i organisationen. Denna gemensamma bild &r en forutsattning for att man effektivt ska kunna
driva och utveckla verksamheten.

Under sjalva kartlaggningsarbetet avslojas ofta brister, savél organisatoriska som strategiska,
vilka tidigare varit dolda och férsummade.

Nedan sammanfattas nagra av de viktigaste fordelarna som bra processkartor ger:
e Visualiserar hur olika processer och aktiviteter ar kopplade till varandra
e FOr in intressenterna i beskrivningen av verksamheten
e Bidrar till att skapa forstaelse for vad som skapar vérde for intressenterna

e Underlattar forstaelsen for vad processynséttet innebar. Innan de egna processkar-
torna finns &r processerna svara att forsta och dessutom abstrakta for manga inom
organisationen

e Skapar en helhetsbild av verksamheten
e Tar bort de lasningar som den formella organisationsstrukturen kan skapa

e Skapar en gemensam bild 6ver hur kdarnan i verksamheten ser ut, som sedan kan ligga
till grund for utveckling, styrning, kvalitetssystem, IT-system etc.

Processkartan ar i forsta hand till for att illustrera vardeskapande och hur man tar sig fran de
huvudsakliga mottagarnas behov till tillfredsstéallt behov. Processernas huvudsakliga uppgift
ar att tillfredsstalla behov fran olika mottagare och andra intressenter. Dessa kan vara bade
externa och interna, exempelvis en annan process. | en bra processkarta kan man tydligt se:

e VVem som ar huvudsaklig mottagare till processen
e Vilket behov som startar processen
e Vad processen levererar till mottagaren
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e Hur vérdet for mottagaren byggs upp i processen

6.2 Att illustrera processer

For att kunna beskriva processer pa ett riktigt satt ar det nodvandigt att kéanna till den
terminologi som anvands. Det ar dven nodvandigt att fundera kring detaljeringsnivan i
kartorna. Om kartan skulle beskriva allt som gors i processen skulle den bli omgjlig att 1&sa
och forsta och darmed sakna varde.

6.2.1 Processens komponenter och grundlaggande ritregler
Som beskrivet tidigare i handboken sa bestar en process av tre olika komponenter:

Objekt in: den specifika delen av insatsen som gor att aktiviteten/delprocessen/processen
startas. Tillsammans med information samt resurser som tillférs utgér objekt in
aktivitetens/delprocessens/processens insats.

Aktivitet: den verksamhet som transformerar objekt in till ett objekt ut.

Objekt ut: processens resultat till extern och intern mottagare och ibland objekt in for nésta
aktivitet/delprocess/process. Tillsammans med information som lamnar aktiviteten/
delprocessen/processen utgor objekt ut aktivitetens/delprocessens/processens utfall.

Nedan visas hur dessa komponenter illustreras.

Objekt in Objekt ut

Figur 6-1. Processens komponenter

I figuren visas en aktivitet med tillhorande objekt in och objekt ut. Det racker i normalfallet
att anvanda dessa symboler da man kartlagger processerna. | vissa processkartor kan man se
att resurser och nddvandig information &r inritade. Nackdelen med att visa dven detta i
processkartan ar att det kan bli manga linjer och kopplingar vilket gor kartan svaroverskadlig
och rorig. Ett alternativ &ar att lata resurserna och informationen framkomma av
processpecifikationen (se avsnitt 3.3.7).

Genom att symbolisera aktiviteterna/delprocesserna med pilar skapas uppmarksamhet kring
vad som hander och nar det hander i processen och i vilken riktning flodet gar. Detta gor
kartan lattare att forsta aven for en ovan betraktare.

Tyvarr ser man ofta kartor som helt eller delvis saknar objekt. Detta resulterar generellt i:
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e Otydlighet i varfor aktiviteten existerar

e Problem att se kopplingar mellan aktiviteter. Objekten tydliggér vad som kommer ut
ur en aktivitet och startar nastkommande aktivitet

e Problem att folja flodet. Utan objekt &r det svart att skilja pa parallella och alternativa
floden

e Problem att forsta vad som verkligen gors i processen. Objekten fortydligar vad
respektive aktivitet astadkommer

For att fa alla att uppfatta kartan pa samma sétt ar det viktigt att man har bestamt hur olika
typer av beroenden mellan processens aktiviteter och objekt ska illustreras. Principerna for
ritandet av processkartan ar enkla. Det ar dock viktigt att de enkla reglerna verkligen foljs.
Reglerna ar:

e Objekt in — tillfors aktiviteten/delprocessen/processen fran vanster
e Objekt ut — lamnar aktiviteten/delprocessen/processen fran hoger

Forstaelsen for processen underlattas av ett enkelt och tydligt flode pa kartan. Praxis ar att
processflodet ritas fran vanster till hoger pa papperet eftersom det oftast upplevs som enklast
att folja.

6.2.2 Processens detaljeringsniva

Processkartor ar hierarkiskt uppbyggda; processer delas upp i delprocesser som i sin tur
delas upp i aktiviteter. | ett sista steg kan respektive aktivitet beskrivas som ett antal
arbetsuppgifter. Dessa bor dock ej visualiseras i processkartan utan dokumenteras i
exempelvis rutiner och arbetsbeskrivningar. Processkartans styrka ligger inte i att beskriva
detaljer. En bra tumregel &r att processkartan ska beskriva vad som gors i processen, men
inte nédvandigtvis hur respektive aktivitet utfors.

Processkartan ska formedla en helhetsbild av organisationens verksamhet. Det ar darfor
viktigt att inte fragmentera processen i for manga delar. Uppdelning i for manga delprocesser
(horisontell fragmentering) och for manga detaljeringsnivaer (vertikal fragmentering) leder
snabbt till att betraktaren forlorar helhetssynen pa processen.

Det vanligaste hindret for helhetssyn pa processen ar det begransade antalet aktiviteter som
far plats pa en A4-sida. En process ska inte avgransas av en A4-sidas storlek, utan av de
naturliga avgransningarna i processen.
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Process
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Tillfredsstallt
Behov| Delprocesser behov

hos

mottagaren

Aktiviteter

Figur 6-2. Process, delprocess och aktivitet

Det bor finnas en tydlig struktur fran den generella beskrivningen som huvudprocesskartan
utgor ner till de detaljerade beskrivningarna éver aktiviteter pa delprocessniva. Forst da blir
det majligt att helt forsta hur olika delar inom och utom respektive process hanger ihop. Det
mest elementéra kravet ar att en generell respektive en detaljerad beskrivning av en och
samma process ocksa har samma start- och slutpunkter.

Det ar ocksa viktigt att det &r jamn detaljeringsniva pa aktiviteterna inom respektive
delprocess. Det finns annars risk for att man dverfokuserar pa vissa delar av processen pa
bekostnad av andra. Ett vanligt fel ar t.ex. att man beskriver enkla och konkreta floden i
detalj medan man endast skummar ytan” pa mer komplexa fléden.

Hur manga nivaer som ar lampligt att bryta ned processkartan i ar svart att ge ett tydligt svar
pa, utan beror kraftigt pa processens komplexitet och omfattning. Det kan &ven bero pa vad
processkartan ska anvandas till. Ibland kan vissa delprocesser i en process vara intressanta
att bryta ned i ytterligare en niva for att exempelvis frilagga ett problem eller liknande.

Vissa processer kraver en detaljerad niva for att sakerstélla ett resultat, dvs. processen maste
garantera malet. Exempel pa detta kan vara piloten som skall flyga ett flygplan eller lakaren
som skall utféra en hjartoperation. Andra processer hammas av en for hdg detaljniva och
man kan istallet sdga att medarbetarnas kompetens garanterar malet. Exempel pa sadana
processer ar kreativa och innovativa processer som att utveckla kurser eller att forska.
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Figur 6-3. Olika processer har olika behov av detaljer och styrning

6.2.3 Att illustrera olika fléden

I manga situationer kan flera objekt starta en aktivitet eller flera objekt behdvs for att starta
aktiviteten. De foljande exemplen visar hur olika typer av floden skall beskrivas. Figuren
nedan visar ett fall dar tva alternativa objekt kan starta aktiviteten “uppdatera register”.

Foscgis el
uttag &v verktyg

g I. Uppdatera
reqyistar
Registrarad Aktualla

aterdmning Iagersaldon

Figur 6-4. lllustration av tva alternativa objekt in. (Antingen objekt "Registrerat uttag av verktyg” eller
"Registrerad aterlamning” behovs for att starta aktiviteten.)

Att flera objekt sammanstralar i samma ingang till en aktivitet innebar att endast ett av
objekten krévs for att starta aktiviteten.

Pa liknande satt gar det att illustrera fall dar en aktivitet resulterar i flera alternativa objekt
ut.

Ett typiskt sadant fall ar nar en aktivitet innehaller en valsituation. Exempelvis kan objekt ut
fran aktiviteten "Bedoma forfragan” vara antingen att forfragan ar intressant eller att den inte
ar det, vilket illustreras i figuren nedan.
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Imiressant
tortragan

Bedima
|:| » férfragan

Kundiririgan

Ej imnzssant
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Figur 6-5. Alternativa objekt ut. Ut fran aktiviteten kommer antingen objekt "Intressant férfragan” eller
"Ej intressant forfragan”

Med bra namn pa objekten blir det uppenbart att endast ett av fallen kan intraffa.

Ett exempel pa en aktivitet som behover flera olika objekt in for att starta illustreras nedan. |
detta fall ror det sig om att tillsatta resurser. For att gora detta kréavs bade en uppréattad budget
och en projektplan.

Projeklplan
D Tills&tta
rasursar
D_" Bamannings
lan
Budget HE

Figur 6-6. Flera objekt in. Bade "Projektplan” och "Budget" behovs for att starta aktiviteten

Pa liknande sétt illustreras fallet nar aktiviteten ger mer an ett objekt ut. Exemplet i foljande
figur illustrerar att aktiviteten "Bevaka omvarlden” resulterar bade i information om
prispaverkande handelser och i information om nya logistiklésningar.

Infeemalic aim
prispaverkande
handalsar
Bavaka
I:l b ormvariden
Logistik-
p:;x?::re Infarrmalion am

nya logistiklGaningar

Figur 6-7. Flera objekt ut. Ut fran aktiviteten kommer bade "Information om prispaverkande handelser"
och "Information om nya logistiklésningar"

Reglerna som beskrivits ovan kan dven appliceras pa olika typer av floden inom processen. |
figuren nedan finns det endast en utgang fran aktiviteten “Planera kompetensanskaffning”
och flodet fortsétter darfor antingen genom “Planering av rekrytering” eller "Kompetensut-
veckling”. Man far alltsa tva alternativa floden.
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Figur 6-8. Alternativa floden. Objektet "Kompetensplan" startar antingen aktiviteten "Planering av
rekrytering" eller aktiviteten "Kompetensutveckling"

| figuren i exemplet nedan finns det tva utgangar fran objektet "Intressant forfragan”, vilket
innebar att processen fortsatter genom bade aktiviteten "Meddela mottagare att offert
ldmnas” och genom aktiviteten ”"Registrera beslut i register”. Man far da alltsa tva parallella
floden.

Intressant Offart-
fiirfragan undarlag

Meddela
kund &tt
affert lamnas

|:| 3 Badima
firfragan

Kundfdriragan

Ragistrera
Bt |
register

Alktuall
ragisiar

Figur 6-9. Parallella floden. Objektet intressant forfragan startar bade "Meddela mottagare att offert
lamnas” och "Registrera beslut i register”

6.2.4 Att illustrera olika fléden - specialfall

Det finns dock ett undantag till reglerna ovan, da aktiviteten ar riktad at motsatt hall. Detta
satt anvands da man vill visa att den aktuella aktiviteten utgér nagon form av omarbetning,
korrigering eller liknande som da den fullfoljts leder till en tidigare passerad punkt i
processen.

|

Objekt ut Objekt in

Figur 6-10. Korrigerande aktivitet ritas at motsatt hall
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6.2.5 Att namnge aktiviteter

Det & mycket vanligt att det ar processernas eller aktiviteternas namn som skiljer en bra
processkarta fran en dalig (se aven 4.3.5). Bra namn skapas genom att folja tva grundregler:

Grundregel 1: Efterstrava namn som speglar aktivitetens syfte. Pa sa satt fastnar man inte i
gamla hjulspar utan processkartan hjalper istallet till att driva nytdankande. Man later
processkartan beskriva vad och varfér, men lamnar i viss man Oppet for anvandaren att
bestdmma hur alternativt beskriva detta i textform.

Grundregel 2: Aktiviteter ska beskrivas pa ett satt som gor att alla kan forsta vad som
hander i aktiviteten. En bra regel for att 6ka forstaelsen for vad som gors i aktiviteten, ar att
beskriva aktiviteten i form av ett verb och ett substantiv, t.ex. “utveckla koncept”. Det bor
alltsd ga att satta ordet "att” framfor namnet pa varje aktivitet. Ofta blir kartan lattare att
forstd om namnen ar formulerade pa detta satt.

Andra satt att underlatta forstaelsen for kartorna ar att undvika:
e FOrkortningar
e Specialuttryck och branschspecifika termer
e Alltfor lika namn pa olika aktiviteter
e Alltfor generella namn pa objekt (rapport, order, beslut etc.)

Pa samma satt som det &r viktigt att namnge aktiviteter ar det viktigt att namnge objekt pa ett
tydligt och konkret satt som visar vad aktiviteten faktiskt levererar och att missforstand och
forvéxlingar undviks. Undvik konstiga forkortningar och alltfér generella namn. Det dr dock
ofta lampligt att uttrycka objekten med mer &n ett ord. Exempelvis ar “ansokan fran student”
och “mottagen faktura” battre beskrivningar &n endast “ansdkan” och “faktura”.

6.3 Metoder for processkartlaggning

For processkartlaggning finns det ett oandligt antal metoder. Langt ifran alla av dem ger ett
bra resultat. En dalig metod for att kartlagga processer riskerar att ge oanvandbara och falska
kartor. Anvand i forsta hand foljande tva metoder:

e Kartlaggning i grupp: en grupp med representanter fran hela processen hjalps at att
kartlagga processen.

e “Processpromenad”: en eller nagra fa personer promenerar genom processen och
intervjuar personer langs végen.

Oavsett vilken metod som valjs ar det viktigt att det alltid framgar foér dem som berors av
kartlaggningen varfor den gors. Gor darfor klart for de vars arbete ska studeras och
utvarderas att syftet inte &r att identifiera vem som gor rétt eller fel utan att det &r processens
utformning och funktionalitet som star i fokus.
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6.3.1 Kartlaggning i grupp

Skapa en Kkartlaggningsgrupp med representanter fran hela processen. Lat gruppens
medlemmar tillsammans ta ansvaret for att kartldgga processen. Detta kréver dock att alla
forstar hur kartlaggningsarbete gar till. Den framsta fordelen &r att arbetet inte bara resulterar
i en karta utan dven i gruppens Okade forstaelse for hur de olika delarna i processen
samverkar och vad en process faktiskt dr. Under fOrutsattning att teamets medlemmar
verifierar varandras delar ar det ocksa troligare att kartan beskriver en mer objektiv bild av
hur processen ser ut. Nackdelen ar den stora resurs- och tidsatgangen.

For- och nackdelar:

+ Fordelar — Nackdelar

e de som kartlagger kanner verksamheten | e  ofta stor intern resursatgang

e allai gruppen far naturligt forstaelse for | e tar tid att komma igang

helheten e bristande kunskap ger risk fér daligt

e engagemang kring processen och dess resultat

utveckling e svart att fa tillgang till ratt personer

e fler som kan kommunicera processen samtidigt

For att pa ett sa effektivt satt som majligt kunna fa fram en bra karta ar det lampligt att
arbeta efter en strukturerad metodik. Arbetet blir da inte bara effektivare utan innebar ocksa
att man lattare undviker de vanligaste misstagen i samband med kartlaggningsarbete sdsom
att:

e Olika medlemmar i kartlaggningsgruppen har olika syn pa syftet med processen och
dess omfattning

e Det tar for lang tid att komma igang
e Man alltfor tidigt fordjupar sig i detaljer

e Man hdmmar kreativitet och produktivitet genom att forsoka skapa den “perfekta
kartan” med en gang

e Detaljeringsgraden i beskrivningarna gors olika for olika delar av processen
e Man valjer daliga namn till aktiviteter och objekt

e Aktiviteter staplas pa varandra — utan att det reflekteras Gver relationerna dem
emellan, det vill sdga att processkartan saknar objekt in och objekt ut

Anviand féljande attastegsmetod for att undvika denna typ av misstag:

Steg 1: Definiera syftet med processen, dess start- och slutpunkt
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Steg 2: ”"Brainstorma” fram och namnge olika aktiviteter i processen

Steg 3: Arrangera aktiviteterna i ratt ordning

Steg 4: Sla ihop och redigera aktiviteter

Steg 5: Definiera objekt in och objekt ut till varje aktivitet

Steg 6: Se till att alla aktiviteter hédnger ihop via objekten

Steg 7: Kontrollera aktiviteternas namn och detaljeringsniva

Steg 8: Korrigera tills en tillfredstallande beskrivning av processen erhalls

Dessa steg beskrivs utforligt nedan.

6.3.1.1 Definiera syftet med processen

I de fall som en fullstandig processpecifikation inte har tagits fram, bor en sadan fyllas i. Det
ar bl.a. viktigt att forsta processens syfte samt dess start- och slutpunkt. Tillvdgagangssattet
for detta beskrivs i avsnitt 3.3.7.

6.3.1.2 ”Brainstorma” fram och namnge olika aktiviteter i processen

For att snabbt komma igang "brainstormar” man sedan fram olika aktiviteter som kan finnas
med i processen. Med rétt deltagare i gruppen brukar det vara latt att identifiera en stor andel
aktiviteter som sakert ska vara med och nar man val har kommit igang brukar resten slappa
efter ett tag. En praktisk metod ar att skriva aktiviteterna pa klisterlappar som sedan placeras
pa ett stort papper eller en skrivtavla. Var noga med att de namn som satts pa aktiviteterna
foljer de regler som beskrivs i avsnitt 6.2.5.

Aktivitet
2 Aktivitet

Aktivitet 3

! Aktivitet

5

Aktivitet Aktzlltet

6 Aktivitet :

7

Figur 6-11. Forslag pa ingaende aktiviteter

6.3.1.3 Arrangera aktiviteterna i ratt ordning

Nésta steg dr att arrangera aktiviteterna i ordningsfoljd. Genom att anvéanda klisterlappar blir
det enkelt att flytta runt aktiviteterna pa papperet eller tavlan tills man funnit en beskrivning
av processen som alla kan enas om.
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Aktivitet
3
Aktivitet Aktivitet Aktivitet Aktivitet
1 2 5 6
Aktivitet Aktivitet
4 7

Figur 6-12. Aktiviteterna ordnade i ratt foljd

6.3.1.4 Sl& ihop och lagg till aktiviteter

| detta skede blir det troligtvis uppenbart att vissa aktiviteter beskriver ungefar samma sak
eller att aktiviteter saknas. Sla da ihop vissa av aktiviteterna och ge dem nya namn, som
battre beskriver deras syften, om sa behovs. Léagg till aktiviteter som i detta skede har
upptéckts saknas och namnge dessa.

Aktivitet
3

Aktivitet Aktivitet Aktivitet Aktivitet
1 2 5 6

Aktivitet
7

6.3.1.5 Definiera objekt in och objekt ut till varje aktivitet

Nar aktiviteterna val definierats och &r pa plats ar det dags att identifiera respektive aktivitets
objekt in och objekt ut. En karta utan objekt &r endast halvfardig och dess anvandbarhet klart
begransad. Genom att definiera objekt in och objekt ut for varje aktivitet underlattar man
forstaelsen for vad som hander i respektive aktivitet.

Figur 6-13. Borttagande av 6verflodiga aktiviteter
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3

Aktivitet >|:|

Objekt

|:| Aktivitet |:| Aktivitet |:| Aktivitet >|:| Aktivitet> |:|
1 > 2 : 5 6

Objekt

Objekt Objekt Objekt Objekt
Aktivitet |:|
7 >

Objekt

Figur 6-14. Objekt in och objekt ut definierade for varje aktivitet

6.3.1.6 Se till att alla objekten hénger ihop via objekten

Kopplingen av objekt in och objekt ut till aktiviteterna blir en bra kontroll av huruvida man
missat nagon aktivitet eftersom den forsta aktivitetens objekt ut maste vara den andra
aktivitetens objekt in etc. Om sa inte ar fallet och forklaringen inte &r att man kartlagt
parallella floden har man missat en aktivitet.

Aktivitet
3

Aktivitet
5

Aktivitet
2

Aktivitet

Aktivitet
1

>

Objekt in

5

Objekt Obijekt Objekt Objekt ut

Aktivitet
7
Objekt ut

Figur 6-15. Objekt in och objekt ut kopplade till aktiviteterna

6.3.1.7 Kontrollera aktiviteternas namn och detaljeringsniva

Né&r man tycker sig ha skapat en sammanhangande beskrivning av processen kontrolleras att
namnen pa aktiviteterna ar godtagbara utifran de principer som beskrivs i avsnitt 6.2.5.

Kontrollera darefter att aktiviteterna ligger pa samma detaljeringsniva. Det ar latt hant att
delar av kartan beskrivs mer detaljerat &n andra delar. Det &r manga ganger svart att direkt se
vilken detaljeringsniva som &r lamplig. Delvis avgors detaljeringsnivan av kartlaggningens
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syfte. Ofta marker man efter ett tag att man beskrivit nagonting for detaljerat. Det ar da
viktigt att forsoka hoja perspektivet for att aterigen komma upp pa en riktig och jamn
detaljeringsniva.

6.3.1.8 Korrigera tills en tillfredstallande beskrivning av processen erhalles

Studera slutligen kartan i sin helhet och korrigera olika detaljer tills en riktig beskrivning av
processen erhalles. Darmed ar processkartan framtagen. Slutresultatet kan granskas enligt
checklista i avsnitt 6.4. Notera dock att kartan kan behtva verifieras av viktiga intressenter i
organisationen som inte varit med under kartlaggningen.

Att tanka pa vid kartlaggning i grupp:

v" Utse kartlaggningsgrupp pa 6-12 personer (om fa ar berérda av processen kan gruppen vara
mindre)

v" Utbilda gruppen i processynsattet och regler for kartlaggning

v" Samla in information som kan underlatta kartlaggningen

v" Genomfor en fokuserad kartlaggning under 1-2 dagar

v" Diskutera kartan med personer utanfor gruppen for att fa feedback pa kartans riktighet

v" Kaorrigera kartan tills en tillfredsstéallande beskrivning erhallits

6.3.2 Processpromenad

Processpromenad innebar att en eller nagra fa personer ansvarar for genomforandet av
kartlaggningen av nuléget och bokstavligen promenerar genom processen. L&ngs végen
intervjuas personer som utfor processens olika aktiviteter. Processen illustreras déarefter
grafiskt av de som ar ansvariga for kartlaggningen.

Fordelarna med detta tillvagagangssatt ar att det ofta gar snabbt att fa fram en karta och att
det inte behover laggas resurser pa att utbilda ett stort antal personer i kartlaggningsmetodik.
Tillvagagangssattet garanterar ocksa att kartan far ett homogent utseende och en entydig
karaktar. Nackdelarna &r att det bara ar de kartlaggningsansvariga som far en total forstaelse
for hela processen och att 6vriga medarbetare star utanfor kartlaggningsarbetet. Det finns
ocksa risk for att den bild av processen som presenteras ar personligt vinklad av de
kartlaggningsansvariga. Den framtagna kartan behdver forankras i och accepteras av
organisationen. Verifieringsaktiviteter & med andra ord helt nédvandiga.
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For- och nackdelar:

+ Fordelar — Nackdelar

e liten resursinsats fran e processexpert ar inte expert pa verksamheten
organisation e kréver mer verifiering &n internt driven

e kan snabbt pabdrja arbetet kartlaggning

e kommer direkt in pa ratt spar e driver inte helhetsforstaelse hos personal

e garanterar homogen karta

Att tanka pa vid ”Processpromenad”:

v" Ta en processexpert till hjalp

v" Samla ihop information som beskriver verksamheten

v Valj ut intervjupersoner fran hela processen

v Kommunicera tydligt internt vad som ska goras och varfor

v Se inte resultatet fran forsta intervjurundan som “den absoluta sanningen”

v Verifiera helheten med alla intervjuade

v Tatillfallet i akt och samla in problem och forbattringsmojligheter

v" Forankra processkartan hos nyckelpersoner som kan agera som kommunikatérer

Ett alternativ &r att gora en “virtuell processpromenad” genom att samla olika representanter
for hela processen och lata var och en beskriva sin del. En kartlaggningsansvarig leder motet
och staller olika fragor till deltagarna. Till skillnad fran vid processpromenadmetoden ar det
manga personer som narvarar vid varje intervju. Det & nodvandigt for alla representanterna
att kanna till metodiken bakom kartldggningsarbetet. Fordelarna och nackdelarna ar ungefar
de samma som i det foregaende tillvagagangssattet med skillnaden att fler ges méjlighet att
forsta processen i sin helhet. | gruppen byggs det ocksa upp en forstaelse for sjilva
kartlaggningsarbetet som kan vara vardefull.

6.4 Utvardering av processkartor

Processkartan riktar sig till alla medarbetare. En processkarta som ingen forstar eller orkar
satta sig in 1, ar darfor av litet varde. Det ar mot denna bakgrund viktigt att folja det
strukturerade arbetssatt som beskrivits i detta kapitel och pa sa satt underlatta uppfyllandet
av foljande kritiska framgangsfaktorer:
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e Struktur i och mellan processkartor

e Tydlig helhetssyn

e Tydligt perspektiv pa den huvudsakliga mottagaren
o Forstaelse for flodet i processen

e Kaorrekt och konsekvent anvéndning av symboler

e Branamn pa aktiviteter och objekt

Anvand checklistan nedan for att kontrollera om processkartan uppfyller samtliga
framgangskriterier.

© 0 M w P

8.
9.

Ja

pd
2.

Kartan formedlar en helhetssyn av processen
Det ar latt att folja flédet i processen
Det &r latt att forsta vad som hander i varje aktivitet

Kartan visar hur varde skapas fér mottagaren

U 000D
U 000D

Namnen pa aktiviteter speglar vad som gors

Det finns ingen risk for sammanblandning av delprocess/aktivitet
och organisatorisk enhet

Det finns objekt mellan varje aktivitet
Kartan ar tilltalande att titta pa

(I I W N
I W W N

Kartan i sin helhet ar latt att forsta for alla i organisationen

Figur 6-16. Checklista for utvardering av processkarta

6.5 Stodverktyg utbver processkartan

Forutom processkartan krdvs ofta att ett antal stodverktyg tas fram. Dessa verktyg
representeras ofta av olika typer av dokument som styr och underléttar arbetet i en specifik
aktivitet eller del av process. Exempel pa olika typer av verktyg ar

Policys, som overgripande beskriver riktlinjer for hur arbetet ska ske eller beslut tas i
vissa situationer.

Rutiner eller instruktioner, som i detalj beskriver exempelvis hur arbetet i en specifik
aktivitet ska ske.

Processhandbok_LU_v1.0.doc



Processhandbok Lunds Universitet

Giltig fran Versionsnummer Sida

2009-04-16 1.0 49 (99)

e Checklistor, som kan fungera som stod och for att undvika att saker "gloms bort”.
e Mallar, vilka férenklar och effektiviserar vissa moment.
e Beskrivningar, vilka kan utgdra forklaringar eller fortydliganden.

e Definierade ansvar och befogenheter for att processen skall kunna fungera pa ett
effektivt satt. Definiera forst de roller som finns inom processen och vilket ansvar de har.
Definiera endast vid direkt behov vem som utfor vad.

e Resursutvardering for att identifiera och faststélla vilka resurser som kravs for att
processen ska kunna utféras pa avsett sitt. Med resurser avses personal och vilken
kompetens denna ska besitta men ocksa vilket systemstdd och vilka maskiner samt 6vrig
utrustning man bor ha tillgang till.

6.6 Metod for att ta fram ratt stodverktyg

For att ta fram bra verktyg for att stodja resorna langst processen, det faktiska arbetet, ska
foljande fyra steg genomarbetas:

Steg 1: Faststall behov av verktyg

Steg 2: Inventera vilka verktyg som finns

Steg 3: Identifiera behovet av att vidareutveckla befintliga verktyg eller ta fram nya verktyg
Steg 4: Ta fram nya verktyg samt gallra ut gamla

6.6.1 Faststéall behov av verktyg

Identifiera och faststall processens behov av olika verktyg sasom rutiner, checklistor, mallar,
formuldr och blanketter. Anvand processkartan som diskussionsunderlag. Ifragasatt hela
tiden om verktyget verkligen krdvs. | annat fall riskerar man att skapa onddiga rutiner,
onddig dokumentation och darmed ett dokumenttungt system som inte uppfyller dess
avsedda funktion.

6.6.2 Inventera befintliga verktyg

Inventera vilka befintliga verktyg som finns for processen. En inventering genomfors pa ett
enkelt satt dels genom att man gar igenom organisationens verksamhetsbeskrivningar (framst
kvalitets- och miljdmanualer) och identifierar vilka verktyg som finns dar, och dels genom
att man gar runt i organisationen och fragar efter vilka verktyg som anvands i det dagliga
arbetet (exempelvis “egentillverkade” checklistor, instruktioner och rutiner). 1 samband med
denna rundfragning kan man &ven passa pa att fraga var det finns brister med avseende pa
tillgangen pa verktyg i processen.
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6.6.3 ldentifiera behovet av nya verktyg

Skillnaden mellan resultatet fran steg 1 och steg 2, det vill séga skillnaden mellan det totala
behovet respektive en sammanstallning av befintliga verktyg, utgor behovet av nya verktyg.
Verktygen kan kopplas till hela processen, eller till enskilda delprocesser och aktiviteter.
Tank pa att en och samma rutin kan anvéandas pa flera stallen i processen. Utveckla inte bara
nya verktyg, ta ocksa stallning till vilka befintliga verktyg som maste vidareutvecklas och
vilka som ska gallras bort.

6.6.4 Vidareutveckla befintliga verktyg eller ta fram nya verktyg

Vidareutveckla eller ta fram de checklistor, arbetsbeskrivningar, rutiner etc. som man har
identifierat ett behov av. Forsok att halla dessa sa kortfattade och koncisa som mojligt. Ha
hela tiden anvandarvanligheten i atanke. Verktygen bor forenkla, fortydliga och underlatta
arbetet i processen.

6.7 FOrsta resursbehov samt definiera ansvar och befogenheter

I vissa fall behdver man identifiera och faststélla vilka resurser som kravs for att processen
ska kunna utféras pa avsett satt. Med resurser avses personal och vilken kompetens denna
ska besitta men ocksa vilket systemstdd och vilka maskiner samt Gvrig utrustning man bor
ha tillgang till.

Ansvar och befogenheter i processen ska vara definierade for att processen ska kunna
fungera pa ett effektivt satt. Ett effektivt tillvagagangssatt for att klargora ansvar och
befogenheter &r att anvanda processkartan och:

e Identifiera vilka roller som finns inom processen
e Definiera ansvar och befogenheter for respektive roll
e Vid behov identifiera vem som utfor respektive aktivitet i processen

Observera att det &r absolut nodvéandigt att undvika ansvarsdiskussioner nédr processen
kartlaggs. Forst ndr processen &r kartlagd och accepterad bor man ge sig in i en
ansvarsdiskussion.
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7 Faststalla krav pa processer

Att faststalla vilka krav som stélls pa processen &r viktigt ur manga aspekter;
e Risker kan identifieras och arbetssatt for att minimera dem kan inforas
e Det som paverkar processens kvalitet identifieras och synliggors
e FOrbattringsmojligheter identifieras
e Effektiv och andamalsenlig métning mojliggors

Det finns manga begrepp som pa ett eller annat sétt uttrycker vad en mottagare eller andra
intressenter efterfragar (se kapitel 2). Tolkningen av detta uttrycks i krav och i detta kapitel
kommer begreppet krav att anvédndas som ett sammanfattande begrepp for tolkade behov,
krav och 6nskemal. En kravanalys resulterar i en bild av vilka krav som stalls pa processen,
vem kravstallaren ar samt inom vilket omrade processen bor utvecklas.

7.1 Den totala kravbilden

Det stalls krav pa en process fran flera olika intressenter. Summan av de krav som stalls pa
en process utgor den totala kravbilden.

| detta kapitel kommer fokus att ligga pa mottagaren som ar den viktigaste intressenten. | den
man andra intressenter dn mottagaren paverkar processen och dess utférande i hdg utstrack-
ning bor aven deras krav tas i beaktande vid genomférandet av kravanalysen.

Den totala kravbilden (exklusive krav fran andra intressenter an de huvudsakliga
mottagarna) for en process bestams av slutmottagaren, interna mottagare inom processen och
av  organisationen i form av  exempelvis strategi och interna  mal.

Organisatoriska krav

Fliem o

Interna mottagares krav

)

Slutmottagare

Figur 7-1. Processens kravbild
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7.1.1 Slutmottagarens krav

Processens slutmottagare motiverar varfér processen Overhuvudtaget finns till. Om inte
slutmottagare och dennes krav ar kanda sker analys, matning och forbattring till stor del i
blindo. Det ar darfor viktigt att gora slutmottagarens krav kanda i hela processen. Kénnedom
om slutmottagarens krav tidigt i processen 6kar medarbetarnas forstaelse for mottagaren. Det
gor det ocksa mojligt for den enskilde medarbetaren att reflektera 6ver hur han eller hon
skulle kunna bidra till slutmottagarens tillfredsstéllelse pa nagot annat satt an det som foljer
av kraven fran narmaste delprocess.

Slutmottagaren representeras normalt sett inte av en enda person utan av flera personer som
pd olika satt kommer i kontakt med organisationen och organisationens tjanster.
Tillsammans har de en mangd krav och forvantningar pa leverantéren. Kraven kan dock
skilja sig at. Varje mottagare bor darfor betraktas som unik. Det hindrar emellertid inte att
olika mottagare kan ha en mangd gemensamma egenskaper, vilket man kan dra nytta av.

7.1.2 Interna mottagares krav

En delprocess har den narmast féljande delprocessen som huvudsaklig mottagare och maste
tillgodose dess krav. Det &r dock inte bara den narmast féljande delprocessen som bidrar till
kravbilden. Hela den 6verordnade processen och hur den for tillfallet ar uppbyggd och
strukturerad paverkar de krav som stalls pa den underordnade delprocessen.

Vad géller en huvudprocess ar néstfoljande process, huvudprocess eller stédprocess att
betrakta som huvudsaklig mottagare. Pa samma sétt ar en stodprocess leverantor till en eller
flera processer vars krav maste vara kanda. Det ar viktigt att efterstrava att stallda krav inte
bara uppmarksammas pa delprocessniva utan dven for processen i sin helhet. Risken ar
annars att framtida analyser och forbattringar sker pa detaljniva istallet for ur ett
helhetsperspektiv.

7.1.3 Organisatoriska krav

Organisationens strategier och mal utgér en del av processens samlade kravstéllare.
Strategier och organisationens mal bryts ned och relateras till processerna och beskriver hur
arbetet ska utforas. Krav som uppkommer genom en sadan nedbrytning ar av stor betydelse
for processerna och det dagliga arbetet i organisationen.

7.1.4 Allmanna processkrav

Det finns vissa egenskaper som alltid &r efterstravansvérda for en process. Om tids- och
resursbrist medfor att en grundlaggande undersékning av den totala kravbilden &r svar att
genomfora kan dessa anvandas som utgangspunkt for vidare analys. Givetvis bor de tas i
beaktande aven i de fall en mer utforlig analys goérs. Foljande egenskaper utgér allménna
processkrav:

Processhandbok_LU_v1.0.doc



Processhandbok Lunds Universitet

Giltig fran Versionsnummer Sida

2009-04-16 1.0 53 (99)

Forutsagbarhet, vilket innebar att processen ska ha en jamn prestationsniva och lamna ifran
sig objekt med forutsagbara egenskaper. Relationen till kvalitetsbegreppet ar tydlig. Forut-
sagbarhet tacker in standigt aktuella begrepp som noll-fel-tdnkande och leverans av en vara
eller tjanst i ratt tid.

Andamalsenlighet, vilket innebar att man gor rétt saker. Det ar viktigt att sikerstélla vad
processens utgangspunkt — behovet hos den huvudsakliga mottagaren — egentligen éar. |
begreppet andamalsenlighet ingar ocksa att sakerstélla att processens resultat verkligen
tillfredsstéaller mottagaren.

Effektivitet, vilket innebar minsta mojliga resursforbrukning i forhallande till presta-
tion/tjanst/effekt med ratt kvalitet. Effektivitet kan bedomas pa en rad olika satt. Det
vanligaste séttet ar i form av en kvot i vilken prestation stalls mot resursférbrukning.

Flexibilitet syftar till processens formaga att hantera variationer i mottagarens behov,
intressenters krav och omvarldsfaktorer. Processen maste tillata en tillrackligt hog frihets-
grad for att mojliggora ett effektivt och andamalsenligt arbete.

7.2 Att formulera krav

Det ar viktigt att formulera den huvudsakliga mottagarens och andra intressenters krav pa ett
tydligt och lattforstaeligt sétt. For att kraven ska kunna anvandas som underlag vid analys av
processen, framtagning av matsystem etc. maste de formuleras sa att aven personer som inte
ar med under framtagandet av kraven kan forsta dem. Det vanligaste misstaget som gors &r
att kraven skrivs ner i for fa ord (exempelvis ratt tid”). En tumregel ar darfor att strava efter
att formulera kravet i en komplett mening. Skriv hellre for mycket &n for lite text.

Exempel 2> skriv istallet
”bra dokumentation” > “dokumentation som mottagaren forstar snabbt”
ratt tid” > "slutfort pa planerad tidpunkt enligt projektplan”
”snabb fakturering” > ”kort tid mellan projektavslut och slutfaktura”
”kostnadseffektiv” > "fa anstallda per antal studenter”
”hog kvalitet” > ”hdg leveranssékerhet”

9

”bra rapport” "lattforstaelig och tydlig slutrapport”

7.3 Kravanalys

Huvudsakliga mottagare och andra intressenter staller i huvudsak krav pa processens
slutresultat. For att kunna styra och utveckla processen maste man utifran dessa krav
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faststéalla vad de betyder for sjalva processen. Ett satt att ta reda pa vilka krav som stalls pa
processen ar att genomfora en kravanalys. Denna bestar av fyra olika steg:
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Steg 1: Skapa en 6verblick 6ver de krav som stalls pa processen
Steg 2: Relatera varje krav till ratt komponent i processen

Steg 3: Identifiera indirekta krav

Steg 4: Sammanstall kraven i en kravspecifikation

Stegen beskrivs utforligt nedan.

Metoden genomfdrs lampligen av en arbetsgrupp bestdende av personer som arbetar i
processen eller pa annat satt berdrs av den. Det ar dven bra att om majligt engagera externa
intressenter, sasom leverantorer och viktiga mottagare. Man bor ocksa studera olika typer av
dokument dar krav pa processen kan komma till uttryck.

7.3.1 Skapa Overblick 6ver de krav som stalls pa processerna
Det forsta steget innebar att man:

e Sammanstaller alla kanda krav pa processen. Ta hansyn till krav fran saval interna som
externa intressenter. Skriv upp varje krav pa en klisterlapp.

e Ifragasatter kvaliteten pa de sammanstéallda kraven.
o Arallaviktiga intressenter representerade?

o Behandlar kraven olika relevanta aspekter sasom exempelvis tillfredsstallelse hos
mottagaren, effektivitet och flexibilitet?

o Ar kraven begripliga?
o Ar kraven tydligt formulerade?
o Kompletterar och forbattrar kraven enligt behov som identifierats ovan.

Process

4

[

Objekt in Objekt Objekt Objekt ut

| Krav (1)| |Krav ) ||Krav 3) |

|Krav (4) | | Krav (5)|

Figur 7-2. Exempel pd sammanstéllning av identifierade krav pa processen
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Nar man for forsta gangen sammanstéller kravlapparna ar det troligt att man upptacker att
det finns “dubbletter”, det vill sdga att samma eller snarlika krav stélls av mer &n en
intressent. Dessa dubbletter skall elimineras.

7.3.2 Relatera varje krav till ratt komponent i processen

Né&sta steg ar att relatera respektive krav till ratt del av processen. FOr varje krav bor man
fundera over vilken komponent av processen som berérs av detta krav. Flertalet av
mottagarens krav riktas mot processens slutresultat. Manga krav kommer darfor att hamna
pa processens objekt ut eller andra stallen i processen dar direkta kontaktytor med mottagen
finns. De krav som relateras till objekt in &r krav som gar att harleda bakat i kedjan till
exempelvis foregdende intern process eller nagon extern leverantors process.

Det ar viktigt att ha tillgang till en forstorad processkarta dar man enkelt kan fasta
Klisterlapparna vid aktuell komponent. Detta tillvadgagangssatt ger en bra Gverblick under
arbetets gang.

Process
Ohijekt in Chijakt Chijakt Objekt ut
| Krawv (2} | | Kraw (1) |
| Kraw {4) | Kraw (3} |

Figur 7-3. Exempel pa krav relaterade till ratt komponent i processen

7.3.3 ldentifiera indirekta krav

Kvalitet och effektivitet maste byggas in i processen. For att lyckas med detta kravs det att
man staller krav pa och mater dven de tidiga delarna av en process. Det blir da mojligt att
agera proaktivt dvs. att agera pa tidiga signaler innan nagot har hant. Motsatsen innebar att
man agerar reaktivt, dvs. efter det att nagot har hant.

Ett krav som pa ett uppenbart sétt kan relateras till en viss komponent utgor ett direkt krav.
Slutmottagaren staller ofta direkta krav pa objekt ut. En restauranggast kanske staller ett
direkt krav pa att maten ska vara varm da den serveras. Om man misslyckas med att méta det
kravet sa serveras gasten kall mat. Detta gar i och for sig att atgarda men skadan &r i viss
man redan skedd. Gasten har fatt ett daligt intryck (minskad tillfredsstallelse hos mottagaren)
och maten maste baras ut for att varmas upp (minskad effektivitet). Agerandet blir reaktivt.
Istallet bor man fraga sig om det eventuellt finns ett indirekt krav som majliggor proaktiv
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matning. Vad ar det som gor att maten ibland ar kall? Rimligtvis att det tar for lang tid
mellan tillagning och servering. Ett indirekt krav ar darfor att mat ska serveras direkt efter
tillagning. Det ar ett nédvandigt och tillrackligt villkor for att uppfylla kravet mat ska
serveras varm.

For varje krav ska man diskutera om det finns ett indirekt krav som mojliggor proaktiv
matning. Borja alltid fran processens slut och arbeta fram till processens borjan.

Skriv aven de indirekta kraven pa Klisterlappar (dock i en annan farg an for de direkta
kraven) och fast dem sedan pa ratt stélle pa den forstorade processkartan.

Den kravbild man slutligen far fram kan och bor se vasentligt annorlunda ut &n den man
utgick ifran. Antalet krav har formodligen forandrats och sa dven balansen, som ofta blivit
battre eftersom det skett en forskjutning at vanster med en jamnare fordelning som resultat.

Process

Idirekt Indireki Indiraki Krav (2]
krav (1} krav (4} kraw (&) \1—/
— Indirekt —— Indirakt

krav (3} krawv (2} Krav (4)

L 4

Objaki ui
Krav (1}

/

Hraw {5}

Krav {3}

Figur 7-4. Principen for att identifiera indirekta krav pa processen

7.3.4 Sammanstall kraven i en kravspecifikation

Samtliga krav, direkta och indirekta, dokumenteras i en sammanstallning av intressenternas
krav pa en blankett. Ett forslag pa blankett ges i figur 7.5.

Om kraven ar for manga kan en prioritering av dessa vara nodvandig. | blanketten ska
detaljerad information om respektive krav, dess kravstéllare och kravets innebord
dokumenteras. Nar samtliga krav ar konkretiserade ska en bedémning géras av hur kravet
ska uppfyllas. Nedan foljer en beskrivning pa hur blanketten for intressenternas krav ska
anvandas. Blanketten kommer att utgéra ett mycket viktigt underlag vid det fortsatta
processutvecklingsarbetet.

I blanketten finns fem vanliga exempel pa utvecklingsomraden, dvs. tankbara omraden inom
vilka utveckling bér genomféras for att kraven ska kunna tillfredsstallas. Det &r troligt att
aven andra utvecklingsomraden kan komma i fraga, darav den tomma kolumnen “6vrigt”
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langst till hoger i blanketten. Satt kryss i rutan under lampligt utvecklingsomrade. Nedan
beskrivs de fem utvecklingsomradenas innehall. Tank pa att det kan kravas insatser inom fler
an ett omrade for att uppfylla kravet pa ett tillfredsstallande sétt.

Kunder och intressenters krav Process:
Utvecklingsomrade

# Intressent Behov / Krav / Férvantningar Forklaring o g 5 £ § -
S| € ¢35/ 8| 2| 8|5, Ovia
2|8 83 21 7 |e2
gl £ £5| 88| 7|58
a(a aaaaa
aa aaaaa
ana agaoaaia
ana agaoaaia
aa agaoaaia
aa agaaaa
aa agaoaia
aa aaaaia
a(a agaaaia
ana agaoaaia

Figur 7-5. Kravspecifikation

Processtruktur: Avser utvecklingsbehov relaterade till processens struktur, dvs. det som
konkret syns i processkartan samt kopplade rutiner, checklistor m.m. Ett behov av utveckling
inom detta omrade kan exempelvis resultera i att man tar bort eller lagger till aktiviteter i
processen eller utvecklar en mer detaljerad rutin.

Kompetens: Ett behov av utveckling inom kompetensomradet kan exempelvis resultera i
specialistutbildning av processens anvéndare men dven innefatta Okad kunskap om
processens innehall och karaktar.

Matsystem: Det som mats blir gjort. Ratt utformade och kommunicerade matt kan vara ett
kraftfullt motivationsinstrument i flera delar av verksamheten. Mottagarnas krav ar viktiga
och genom att mata indikeras ocksa detta. Matsystemet ger dessutom kunskap om hur vél
mottagarnas krav uppfylls och vilka atgarder som kan vara lampliga att vidta. Méatning
behandlas i kapitel 8.
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IT-system: For att uppfylla vissa krav som stélls pa processen kan man ibland behdva gora
anpassningar i det IT-system som anvénds eller kanske rent av byta ut systemet. Det ar
viktigt att det system man anvander sig av star i harmoni med processerna och underlattar
arbetet i dessa.

Varderingar och kultur: Vilka vérderingar och vilken kultur som rader i en organisation
kan vara av stor betydelse for séttet en process utfors pa. Exempel inom detta utvecklings-
omrade kan vara bristande fokus pa mottagarna, helhetssyn eller andra icke Onskade
varderingar eller beteenden.
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8 Att mata processer

Utvecklandet av ett matsystem for processerna utgor en central del ndr grunderna for
processledning ska etableras. Att utféra maéatning av verksamhetens processer ar en
forutsattning for att kunna styra och utveckla dem pa ett effektivt satt. Det ar viktigt att man
inte bara utvecklar enskilda matt for en process utan man maste skapa ett komplett
matsystem. Ett matsystem ar en samling relaterade matt som i kombination speglar viktiga
prestationer och egenskaper for en viss process tillrackligt effektivt for att mojliggora
intelligenta analyser med paféljande atgarder. Matsystemet beskrivs av regler och procedurer
for hur data ska fangas in, sammanstéllas, presenteras och kommuniceras.

Oftast kan man i en organisation mycket val motivera varfor man anvéander sig av ett visst
matt. Har man tankt i termer av matsystem betyder det rent praktiskt att man inte bara kan
motivera anvandningen av de enskilda matten. Man kan ocksa motivera varfér man valt en
viss kombination av matt. Man har funderat pa hur de olika matten kompletterar varandra,
undvikit att anvanda olika matt for samma sak och funderat pA om matten speglar hela
processen.

Ett méatsystem bor inte vara statiskt utan kontinuerligt utséttas for omvardering. Gamla matt
kan behova revideras, tas bort eller erséttas av nya. Det &r dock troligt att ett matsystem for
en viss process innehaller en bas av matt som ar betydelsefulla aven ur ett langre tidsper-
spektiv.

8.1 Metod for utveckling av processbaserat matsystem

For att det ska vara majligt att utveckla ett matsystem maste foljande forutséattningar vara
uppfyllda:
e processen maste vara kartlagd (se kapitel 6)

e en kravanalys maste ha gjorts (se kapitel 7)
e tillgang till kompetens om hur man utvecklar ett matsystem

Nedan beskrivs en metod att folja vid utvecklingen av ett processbaserat matsystem.
Observera att metoden nedan i praktiken utgor en direkt fortsattning pa den tidigare
beskrivna kravanalysen. Det &r genom att kunna svara pa fragan "vad &r viktigt i processen”
som man effektivt kan svara pa fragan "vad ska métas i processen”.

Metoden bestar av fem steg som forklaras utforligare i underrubrikerna nedan:
Steg 1: Uttryck krav i matbara termer
Steg 2: Faststall matt
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Steg 3: Sékerstall att de olika matten kompletterar varandra (utgor ett matsystem)

Steg 4: Ta fram matspecifikation — faststall hur data ska fangas in, sammanstallas,
presenteras och kommuniceras

Steg 5: Satt mal for matten

Lat garna stegen ta den tid de behover. Matt utvecklas inte pa en férmiddag. Ett vanligt
misstag dr att méata det som &r latt att mata snarare &n det som é&r viktigt.

8.1.1 Uttryck krav i matbara termer

Identifiera med hjalp av kravspecifikationen vilka krav pa processen som ska matas (dessa ar
markerade i en egen kolumn i samband med kravanalysen).

Uttryck sedan dessa krav i métbara termer. Om det ar otydligt vad kravet egentligen avser
maste man ga tillbaka till kravstallaren och fraga vad kravet innebar for dem. Vissa av
kraven kommer formodligen att vara uttryckta i méatbara termer redan nar de kommer fran
kravanalysen och behover da saledes inte specificeras ytterligare.

Det ar annu inte nodvandigt att uttrycka kraven i exakta matt men termer som "hog kvalitet”
och "god flexibilitet” maste ersattas med nagot mer konkret och kvantifierbart. Kraven ska
uttryckas i matbara termer, inte i exakta matt; detta gors i ett senare skede.

8.1.2 Faststall matt

Diskutera och faststall ett eller flera matt for varje krav som skall méatas. Oftast racker det
med ett matt per krav. Bestdam om mattet ska vara relativt eller absolut. Relativa matt
uttrycker en relation mellan tva variabler och underlattar pa sa satt jamforelser ver tiden. Ett
exempel ar att uttrycka antal forseningstimmar i forhallande till antalet restimmar istéllet for
att endast mata forsening i absolut tid.

Valet av varje specifikt matt ar viktigt eftersom detta i forlangningen kommer att paverka
personalens beteende och varderingar. Fundera dver vilka beteenden som ska uppmuntras
och om detta dverensstammer med de matt som valts.

Strava efter att, om majligt, anvanda proaktiva matt. Proaktiva matt ar att foredra da dessa
ger signaler om att nagot ar pa vag att ga fel. Reaktiva matt konstaterar att nagot redan har
gatt fel.

8.1.3 Sakerstall att de olika matten kompletterar varandra

Nar man faststallt ett antal relevanta matt ar det viktigt att sékerstélla att dessa kompletterar
varandra och att de speglar hela processen, dvs. att de utgdr ett matsystem. Man ska som
tidigare namnts inte bara kunna motivera det enskilda mattet utan dven varfor man valt att
anvénda sig av den kombination av matt som man gjort.
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8.1.4 Ta fram en matspecifikation

For att sakerstalla att matningen verkligen gors och att den gérs pa samma sétt varje gang
maste man for varje matt ta stallning till och besluta om foljande:

Datafangst: vilken data ska registreras samt nar och hur? Datainsamlingen kan ske manuellt
eller automatiskt. Aven om automatiska metoder &r att féredra bor man inte negligera de
manuella. Automatisk datainsamling bor anvandas huvudsakligen da det finns anledningen
att tro att mattet i fraga kommer att vara av intresse under en langre tid.

Sammanstéllning: hur ska datauppgifterna behandlas for att bli till information? Det kan
goras genom berédkningar (enligt forutbestamd formel) eller struktureringar (t.ex. klassindel-
ning for ett histogram). Ocksa sammanstallningen kan i vissa fall automatiseras.

Presentation: hur ska resultatet redovisas? Grafiska presentationer ar oftast att foredra. En
bra bild &r lattare att tolka och gar ocksa fortare att studera &n rena numeriska presentationer.
Ofta ar det sjalva sattet att presentera informationen pa som ar avgorande fér om individen
tar den till sig eller ej. Vid presentationen ar det dven viktigt att visa pa vilka trender som gar
att urskilja av materialet.

Kommunikation: till vem ska informationen kommuniceras? Identifiera vilka malgrupper
som finns och vilken information de ska ha. Tillgangliggor informationen for respektive
malgrupp. Anvand garna flera olika kanaler t.ex. intranat, anslagstavlor, e-post och moten.

Analys och atgard: vem ska analysera och vad ska analyseras? Vilka beslut eller atgéarder
kan informationen leda till? Ofta har man en uppfattning om pa vilket satt matningen kan
komma att anvandas eller vilka beslut den kan tankas leda till. Denna typ av kunskap kan tas
tillvara under rubrikerna analys respektive atgard i méatspecifikationen. Det ar vanligt att man
preciserar dessa tva steg nar matning har pagatt under en tid och man fatt mer erfarenhet av
vad detta kan leda till.

Beslut om ovanstaende punkter ska sammanstallas i en matspecifikation, en for varje matt.
Nedan foljer ett exempel pa hur en matspecifikation kan se ut.
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Processtillhérighet

Namn pa matt

Syfte med matning

DATAFANGST Ansvarig

Initierande tid eller handelse for datafangst

Information/Datakalla

DATASAMMANSTALLNING Ansvarig

Matdefinition (beskrivning)

Matdefinition (formel)

PRESENTATION Ansvarig
Grafisk/numerisk Frekvens fér uppdatering
Beskrivning

KOMMUNIKATION Ansvarig

Resultat kommuniceras till eller anslas

ANALYS Ansvarig

Analysforum

Hur analyseras matresultaten

ATGARD Ansvarig

Rekommenderade atgarder

Utfardare av matspecifikation Datum

Figur 8-1. Matspecifikation

8.1.5 Satt mal for matten

Diskutera och faststall mal for de olika matten. Nar malen satts maste man givetvis utga ifran
vad verksamheten vill uppna. Malen maste vara realistiska men garna utmanande. Ta
stallning till vad man ska gora nar malet uppnatts. Bor malet hojas eller ligga kvar? Bér man
sluta att mata? Glom inte att fira!

Strava efter att satta bade langsiktiga och kortsiktiga mal. Langsiktiga mal ska vara visionara
och driva nytankande, ofta ligger de bortom processens nuvarande formaga. Kortsiktiga mal
driver standiga forbattringar och synliggér de mindre forbattringarna.

Observera att det i vissa fall inte ar mojligt att satta ett bra mal innan matningen kommit
igang och att man i andra fall kanske inte ska ha nagot mal alls for mattet.
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8.2 Metod for matning av tillfredsstéallelse hos mottagarna

For att fa kunskap om organisationen eller en viss process lever upp till de krav som
mottagarna staller vill man mata tillfredsstéllelsen hos mottagarna. Resultatet av
maétningarna bor ligga till grund for att forbattra processerna. En strukturerad metod i sju
steg for att mata tillfredsstéllelse hos mottagarna beskrivs nedan:

Steg 1: Definiera informationsbehov

Steg 2: Definiera malgrupp

Steg 3: Faststall metod for métning av tillfredsstéallelse hos mottagarna
Steg 4: Formulera fragor

Steg 5: Faststall hur information ska analyseras

Steg 6: Genomfor métning

Steg 7: Analysera resultat av matning samt ta fram atgardsforslag

8.2.1 Definiera informationsbehov

Detta steg syftar till att diskutera och faststélla vilket informationsbehovet &r, dvs. vad vi vill
ha kunskap om efter genomford matning. Att definiera informationsbehovet gérs genom att
besvara foljande fragor:

o Vilket &r syftet med métningen av tillfredsstallelse hos mottagarna?
e Vad ska méatningen ge svar pa?
e Hur ska resultatet av métningen anvéndas?

Nar man besvarar fragan om vad matningen ska ge svar pa, handlar det exempelvis om att ta
stallning till om maétningen ska ge svar pa hur de interna prestationerna lyckats, hur
mottagaren karaktariserar en bra tjanst eller hur vi bidragit till mottagarens framgang.
Givetvis kan det vara av intresse att mata fler &n en faktor.

8.2.2 Definiera malgrupp

Besluta om vilka av mottagarna som ska omfattas av matningen. Gor detta t.ex. utifran hur
viktig respektive mottagare &r for processen.

Tag darefter stallning till hur malgruppen ska definieras, dvs. besluta om vem hos
mottagaren som ska omfattas av méatningen. Utga ifran det definierade informationsbehovet
(se steg 1).
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8.2.3 Faststéll vilken typ av underlag som skall anvandas for matningen

Utgangspunkten for valet ar dels det informationsbehov som definierats i steg 1 och dels den
malgrupp som definierats i steg 2. En betydelsefull aspekt & malgruppens storlek, t.ex. ar
det lampligare att anvanda enkater an intervjuer om malgruppen bestar av ett stort antal
individer och vice versa.

Exempel pa olika typer av underlag for matning av tillfredsstallelse hos mottagaren ar:
e Enkater (utskick eller web)

e Systematiska och regelbundna intervjuer med mottagare

e Fokusgrupper

e Statistik pa klagomal och forslag fran mottagarna

Ofta utgdr en kombination av olika metoder det mest effektiva séttet att mata tillfreds-
stallelse hos mottagarna pa. Nar val av underlag ar gjort behéver man besluta om vad som &r
acceptabel svarsfrekvens och i vilken omfattning matningen skall goras.

8.2.4 Formulera fragor

Fragorna som anvands i enkater och intervjuer med mottagarna ska vara val genomtankta,
enkla och tydliga. Var medveten om att fragornas utformning har en avgoérande betydelse for
undersokningens resultat. Ta stallning till om 6ppna fragor eller fragor med fasta svarsalter-
nativ ska anvandas. For enkater rekommenderas fragor med fasta svarsalternativ, da dessa ar
enklare for mottagarna att fylla i samt mojliggér en snabbare bearbetning. Oppna fragor
daremot lampar sig, da dessa tar langre tid att bearbeta, béattre for telefon- och djupintervjuer
nar malgruppen ar begransad.

Utga ifran matningens syfte vid utformningen av fragorna. Var selektiv i valet av
fragestallningar.

Testa fragorna pa nagon eller nagra mottagare for att validera att fragorna gar att forsta, att
lampliga svarsalternativ har valts och att tidsatgangen for fragorna ej upplevs som for lang.

8.2.5 Faststall hur resultat ska analyseras

Innan sjalva undersokningen genomfors maste man faststélla hur resultatet av méatningen ska
analyseras.

En intervju med Gppna fragor analyseras t.ex. genom att man forst skriver upp varje svar for
sig och sedan lagger man liknande svar i grupper. Grupperna mojliggor att man kan urskilja
en struktur bland alla detaljer.

En enkdatundersokning med fasta svarsalternativ sammanstélls lampligen med hjélp av
statistiska metoder.
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8.2.6 Genomfor undersékning

Planera genomfdrandet och analysen (se nésta steg) genom att skapa en tidplan for
matningen. Tidplanen bor innehalla tidpunkt for start och slut samt tidpunkter for viktiga
milstolpar sasom sista dag for att ta emot enkétsvar eller sista dag for att genomféra
intervjuer. Det ar viktigt att inte glomma bort att planera in analysen, sa att det finns tid och
energi kvar till detta steg, som ju ar det viktigaste momentet da hela méatningen syftar till att
forbattra processerna. Berdkna dven resursatgangen for genomférandet och sammanstéll
detta i en plan.

Tank pa att det kan behovas tid for ett andra utskick eller uppféljningsintervjuer. Detta
paverkar utformningen av bade tidplanen och resursatgangen. Nar tidplan tagits fram och
resursatgangen beraknats genomfors sjalva undersokningen som planerat.

8.2.7 Analysera méatdata och ta fram atgardsforslag

Analysera den insamlade informationen. | vissa fall kommer man att identifiera ett antal
forbattringsomraden i samband med analysen. Prioritera forbattringsomradena och ta fram
atgardsforslag for att forbattra processerna. Resultatet av maétningen utgér en viktig
informationskalla for att forbattra processerna och verksamheten.

Notera att varje undersokning skapar forvantningar bland dem som besvarat fragorna.
Forvantningarna avser bade aterkoppling pa sjalva resultatet men ocksa att atgarder vidtas
om sa kravs.
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9 Standiga forbattringar

Begreppet “standiga forbattringar” ar ofta missforstatt och missbrukat. Det ar vart att papeka
att standiga forbattringar ar en viktig del av manga ledande verksamhetsutvecklingskoncept
sdsom Kaizen, 6 Sigma, Lean och TQM. Avsikten med detta kapitel &r att skapa forstaelse
for begreppet standiga forbattringar.

9.1 Vad ar standiga forbattringar?

Uttrycket “stdndiga forbattringar” misstas ofta att vara ett verktyg eller metod. | sjélva verket
ar standiga forbattringar snarare ett beteende och resultatet av en kultur som karaktariseras
av att:

o alla...

e ... regelbundet...

e ... utvarderar sitt arbete och de processer de arbetar i...
e ... isOkandet efter mojligheter att skapa extra varde

Det stora flertalet av forbattringarna kraver typiskt inga (signifikanta) investeringar. Varje
forbéattring i sig ar typiskt liten. Det magiska ordet ar ”stdndiga” — det spelar ingen roll ifall
varje forbattring ar liten om du standigt gér manga forbattringar.

9.2 Kultur for att mojliggdra standiga forbattringar

Vid undersokningar av organisationer som framgangsrikt skapat en kultur som driver
standiga forbattringar kan man hitta gemensamma ndmnare:

Ledningen och chefer:
e ser all personal som véardefulla kallor till forbattringsforslag

e skapar forutsdttningar for och uppmuntrar personalen till att ta beslut kring
forbéattringar

e skapar en miljo som hanterar det stora flodet av idéer och forbattringar
e visualiserar vinsterna som gjorts och lyfter fram individerna bakom
e tillater sin personal att kontinuerligt lara
All personal:
e agerar nar en mojlighet till forbattring identifieras

e ser forbattring som en naturlig del av sitt arbete
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e vill forsta och lara om sin verksamhet

e respekterar de ramverk som sétts av arbetsgivaren, exempelvis 6verenskomna
metoder

Ett tips till alla verksamheter som lyckats eller vill skapa standiga forbattringar ar att
dokumentera alla forbattringar. Eftersom varje forbattring i sig ar liten sa ar det kollektiva
antalet av forbattringar det som utgjort skillnaden och férklarar utvecklingen.

9.3 Folja upp forbattringar

En viktig uppgift for ledningen, procességarna, processledarna och/eller processkontoret ar
att kontinuerligt bevaka och félja upp de forbattringar som planeras, &r under utférande och
som ar utférda. Det galler bade de forbattringar som ar en konsekvens av standiga
forbattringar och de forbattringar som mer formellt drivits fram  genom
processutvecklingsprojekt.

Den sammanlagda bilden 6ver alla forbattringsaktiviteter ar viktig framfor allt for att kunna
visa pa den nytta processarbetet fort med sig och som plan éver hur varde kommer levereras
framéver. Den anvénds &ven med fordel for att sprida information om forbattringsarbetet i
organisationen och ge en hanvisning till vem man kan kontakta for att tillgang till de tips och
lardomar som dragits i de specifika projekten.
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UTVECKLING AV PROCESSER

Med att utveckla processer menas att gora stegvisa sprang i processens prestanda. Darav
skiljer sig processutveckling jamfort med standiga forbattringar (se kapitel 9). Normalt
anvands processutveckling nar det foreligger ett behov av att signifikant hoja processen
prestanda. Att genomfora processutveckling sker oftast i projektform.

A Prestanda

\edning
sqgande process
Grug\'?\l?gs%;nd'\ga forbattringa’)

\era grund\aggande

Etab process\edning

—
—

ocess\edn'mg
O qar |
(inkl. standiga forpattring ) )

Grundiaggande P!

Kapitel 10-12 har sitt fokus pa processutveckling
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10 Att utveckla processer

Att utgd fran processerna innebar att man satter fokus pa vad som gors samt hur
verksamheten ~ fungerar  utifran ett  mottagarperspektiv. Néar  traditionell
verksamhetsutveckling har gatt i std, ofta pd grund av ett for fragmenterat och introvert
angreppssétt, har processutveckling visat sig vara ett mycket kraftfullt alternativ for att 6ka
saval tillfredsstallelse hos mottagarna, intern effektivitet som medarbetartillfredsstallelse.

Anledningarna till att organisationer véljer att satsa pa processutveckling kan vara olika:
e Andringar i intressentstruktur.

e Andringar i huvudsakliga mottagares och andra viktiga intressenters behov eller
krav.

e Andring i verksamhetsidé.
e Andringar i fokus.

e Storre problem eller majligheter kan leda till ett behov av fornyande insatser pa
processutvecklingsomradet.

e Behov av att radikalt 6ka processens prestanda.
e Mojligheter att 6ka konkurrenskraft som kraver stérre projekt
e Harmonisering av processer mellan organisatoriska enheter.

Grénsen for vilken utveckling som kréver ett projektangreppssétt ar ej exakt utan bestdms av
den givna situationen.

10.1 Att driva framgangsrik processutveckling
Overgripande karaktariseras framgéangsrik processutveckling av att den:

e Utgar fran verksamhetens Gvergripande mal. Processutvecklingen ska ta sin
utgangspunkt i verksamhetens strategi och dvergripande mal. De 6vergripande malen
bryts ner och relateras till respektive process. Processutvecklingen blir darmed ett
direkt och effektivt satt att inrikta verksamhetsutvecklingen mot de langsiktiga och
strategiska malen.

e Prioriteras réatt. Processutvecklingen maste uppmarksammas och tilldelas resurser i
paritet med projektmalen och den specifika processens betydelse for verksamheten.
Utvecklingsinsatserna ska koncentreras till de processer dar man far mest nytta for
pengarna. Prioriteringen gors genom att man jamfor gapet mellan &r- och borlége,
mot uppskattad kostnad for att forbattra respektive process.
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e Leder till handling. Ur ett forandringsperspektiv maste processutvecklingen
hanteras sa att reella och matbara resultat verkligen uppnas i den operativa
verksamheten. Detta fOrutsatter att de som har kraft och makt att forandra ar
involverade och att engagemanget och delaktigheten i organisationen beaktas.

e Sker metodiskt och samordnat. Det ar viktigt att en beprévad och faststalld metod
anvands. En faststdlld metod bidrar till ©kad planerbarhet, effektivitet och
kunskapsuppbyggnad. | en geografiskt spridd organisation kravs ocksa faststallda
principer for hur utveckling och implementering av processer samordnas mellan olika
organisatoriska enheter.

10.2 Prioritera vilka processer som ska utvecklas

Varje organisation har begransad tillgang till tid och resurser. Det ar darfor viktigt att rikta
sina insatser pa ratt processer. Vanliga misstag r att man:

o fokuserar pa de minst kontroversiella processerna (effektiv internposthantering 6kar inte
tillfredsstéllelsen hos mottagaren)

e har for stort internt fokus
e finjusterar det som redan fungerar tillfredsstéllande

10.2.1 Kriterier for prioritering

| kapitel 7 behandlades krav pa processen. Det ar viktigt att titta pa och jamfora kravbilden
nar utvecklingsinsatser prioriteras men blicken maste héjas fran den individuella processen
till att ses i sitt stora sammanhang. Processutvecklingsinsatser ar i forsta hand till for att
hjélpa organisationen att na sina 6vergripande mal.

Nar processutvecklingsaktiviteter ska prioriteras ar det ofta lampligt att titta pa féljande
kriterier:

Paverkan pa tillfredsstallelse hos mottagaren — till vilken grad bidrar processen till att
tillfredsstalla ~ slutmottagarens behov? Pa vilket satt forbattras organisationens
andamalsenlighet?

Paverkan pa effektivitet — har processen en tydlig paverkan pa verksamhetens effektivitet?
Ett effektivt resursutnyttjande ar nyckeln till 16nsamhet. Notera att 6kad omsattning till
samma kostnad Okar effektiviteten.

Forandringsbarhet — verkar processen svar eller latt att forandra med hansyn till
exempelvis resurser, kompetens och kulturella forutsattningar?

Forbattringspotential — Det ar av betydelse med vilken frekvens processen anvands. Den
sammantagna nyttoeffekten av en forandring ar storre ju fler ganger processen anvéands. Sma
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forbattringar kan leda till stora resultat i en ofta anvand process, eftersom man drar nytta av
forbattringen varje gang processen anvands.

10.2.2 Metod for prioritering

En vedertagen metod for prioritering ar att skapa en matris med en rad for varje process och
fyra kolumner for kriterierna ovan. Bedom sedan respektive process utifran de olika
kriterierna. FOr varje kategori bor respektive process tilldelas en siffra mellan 1 och 5.
Siffran 1 star for att processen har lag potential inom den aktuella kategorin och 5 for hog.
Nér detta &r gjort multiplicerar man samtliga fyra varden for respektive process. Produkten
av vardena jamfors sedan och verkar da som beslutsunderlag i diskussionen kring vilka
processer man ska satsa pa. Det ar viktigt att papeka att varderingen endast &r ett underlag
och inte nodvandigtvis samma som slutgiltig prioritering. Nedan foljer ett exempel pa hur en
prioriteringsmatris kan se ut.

Paverkan pa
tillfredsstallelse for den
huvudsakliga mottagaren ~ Péverkan pa effektivitet ~ Forandringsbarhet — Forbattringspotential ~ Totalt

Process A 5 3 4 5 300
Process B 2 4 2 1 16
Process C 3 5 5 4 300
Process D 5 2 3 5 150

Figur 10-1. Exempel pa prioriteringsmatris for processutveckling
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11 Processutveckling — steg fOr steg

En beprovad och faststdlld metod for processutveckling bidrar till 6kad planerbarhet,
effektivitet och kunskapsuppbyggnad. Nar grundlédggande processledning ar etablerad finns
goda forutsattningar for framgangsrik processutveckling. Nedan féljer en beskrivning i fem
steg av en strukturerad och beprévad metod fér processutveckling kallad F-ektiv. De fem
stegen ar

e Forbered

e Forsta

e Forbattra

e Forverkliga
e Forvalta

4 )
F-ektiv — En strukturerad metod for processutveckling

>Forbered>> Forsta >> Forbattra>>Forverkllg> Forvalta

o Mobilisera o Kartlagga o Definiera ¢ Investeringar o Ateretablera
e Organisera projekt e Samla in data forbattringar e Forutsattningar for grundlaggande
o Identifiera processen e Analysera processen ¢ Utvérdera forslag processtyrning processledning
o Definiera mal & e Skapa To-Be o Matsystem
avgransningar process o Utbildning &
e Planera projekt kommunikation
o Forbereda o Infora forbattringar
\ processgrupp /

Figur 11-1. F-ektiv —en strukturerad metod for processutveckling
Initieringen och uppstarten av ett processutvecklingsprojekt ar kritisk. Det ar da man har
mojlighet att tillse att:

e malet for projektet ar matbart, utmanande men realistiskt, tidsatt, forankrat samt
relaterat till verksamhetens 6vergripande mal

e uppdraget ar forankrat hos ledningen och 6vriga berérda som har makt att realisera
projektets resultat
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Processutvecklingen bor ses ur ett forandringsperspektiv. Antas ett projekt leda till
omfattande forandring pa djupet (radikal forandring av processen) och/eller bredden
(omfattande paverkan raknat i antal manniskor, platser eller organisatoriska enheter) okar
detta behovet ytterligare av att mobilisera ledningen och kommunicera behovet av en
framtida forandring. Det ar fore och under projektets gang som de grundlaggande
forutsattningarna skapas for att man framgangsrikt ska kunna implementera och forverkliga
projektets resultat. Det ar forst nar den forbattrade processen verkligen anvénds som nyttan
av processutveckling realiseras.

Processagaren ar en naturlig mottagare av projektets resultat men kan inte ensam férverkliga
inforandet. Det verkliga vardet av ett processutvecklingsprojekt beror vanligen pa hur val
den forbattrade processen anvands over tiden. | manga fall ar det lampligt att gora
kompletterande uppfoljning och utvardering av processutvecklingsprojekt langt efter det att
projekten stangts. Matbara och bevisade projektvinster kravs for att legitimera fortsatt
processutveckling eller processorientering.

11.1 FOrbered

Under rubrikerna nedan behandlas de viktigaste delarna av forsta steget, “forbered”, i
processutvecklingsmetoden F-ektiv.

11.1.1 Mobilisera

Innan man inleder ett processutvecklingsprojekt &r det viktigt att soka stod hos
nyckelpersoner inom organisationen. Affarsmassiga och strategiska motiv bor lyftas fram,
och personer som maste sta bakom arbetet for att det ska kunna bedrivas pa ett effektivt satt
bor utbildas i processynsattet.

11.1.2 Skapa projektorganisation

Att utveckla processer innebéar i varierande grad en foréandring av befintliga strukturer och
arbetssatt. Valet av projektledare speglar uppdragets dignitet och processens betydelse. Valet
av projektmedlemmar skapar forutsattningar for ett effektivt genomfdrande och en god
forankring i verksamheten. Personer som deltar i processutvecklingsprojektet bor ha en
formaga att se helheter, en formaga att se bortom avdelningsgranser och ansvarsomraden
samt ett intresse for den huvudsakliga mottagaren. For att tillgodose processens speciella
forutsattningar kravs individer som har forstaelse for hela processen, detaljerad kunskap om
arbetet i processen, regional férankring samt kunskap och insikt om problem och mojligheter
I processen.
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11.1.3 Identifiera processen

Syftet med att identifiera processen ar att beskriva verksamheten fran den huvudsakliga
mottagarens synvinkel samt att skapa forstaelse for hur olika delar av verksamheten sitter
ihop. Projektgruppen behdver en gemensam syn pa overgripande niva kring processens
innehall och avgransningar for att kunna arbeta effektivt. Som verktyg for detta arbete ar det
lampligt att ta fram en processpecifikation som definierar (se aven avsnitt 3.3.7):

e processens huvudsakliga mottagare/intressenter och deras behov
e processens syfte och namn
e objekt in — det som far processen att starta
e objekt ut — det som processen skapar
e processens effekt dver tid
e processens behov av stoédjande information
e information fran processen (som “biprodukt”)
Ifall processen redan &r specificerad ar det viktigt att verifiera att informationen stimmer.

Processpecifikationen ar viktig for att koppla den Overgripande ansatsen till den mer
detaljerade processkartan. Om inte ovanstaende punkter ar rimligt definierade finns det stor
risk for missforstand kring vad som ar viktigt och vad processen ska omfatta.

11.1.4 Definiera projektets mal och avgransningar

Innan projektet paborjas bor man fortydliga syftet med projektet och sitta upp klara
projektmal. Man bor aven enas om vilka omraden som hamnar inom projektets ramar och
vilka som faller utanfor. Alla som &r involverade i projektet maste vara ense om projektets
mal och avgransningar.

11.1.5 Planera projekt

Man bor tidigt satta tidsramar for projektet och bestdmma i vilket skede olika insatser ska
bedrivas. | planeringen ingar aven att faststalla vilka utbildningsinsatser som kommer att
kravas under projektets gang.

11.1.6 Forbereda processgrupp

De som dar medlemmar i processutvecklingsgruppen bor vara insatta i metodik och verktyg
for processutveckling. Metodiken bor fastslas pa ett tidigt stadium for att skapa gemensam
syn pa arbetet och undvika missforstand. Utbildning i verktyg for processutvecklingsarbetet
kan oftast ske efterhand som man kommer till de olika faserna i projektet.
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11.2 Forsta

Under rubrikerna nedan behandlas de viktigaste delarna av andra steget, “forsta”, i
processutvecklingsmetoden F-ektiv.

11.2.1 Kartlagga processen

Ska man kunna styra och utveckla verksamhetens processer, sa maste man veta hur de ser ut.
Genom att beskriva verksamheten med hjélp av processkartor kan man pa ett lattbegripligt
sétt forklara hur organisationens olika delar hdnger samman, och hur de samverkar for att
skapa varde for mottagaren. | och med kartlaggningen upptacker och forstar man sambanden
mellan aktiviteter i olika avdelningar och funktioner. Processkartorna utgor bland annat ett
diskussionsunderlag i samband med matning och analys av processerna. Darmed skapar
processkartorna en stabil grund for utveckling av verksamheten. Att kartldgga processerna &r
en nodvandig borjan pa utvecklingsarbetet, och en forutsattning for det.

Ifall man etablerat den grundldggande processledningen pa ett bra satt finns sannolikt redan
relevanta processer kartlagda (se kapitel 6). Det bor undersokas ifall kartlaggningen behover
uppdateras eller kompletteras.

11.2.2 Samla in data

For att skaffa sig underlag for analys av processen kan det vara lampligt att samla in vissa
grundlaggande data kring processen. Exempel pa data som kan vara nyttigt att ha med sig &r
resursatgang for kritiska aktiviteter, antal berérda personer som arbetar i processen, volymer
av arenden, eventuella enkater eller klagomal mm.

11.2.3 Analysera processer

Syftet med en processanalys ar att undersoka vad som bor foérbattras i process. En
processanalys bor genomfdras ndr man har problem med en viss process, eller ndr man av
andra anledningar vill hitta mojligheter att forbattra den. Processanalysens exakta innehall
bestams av den radande situationen och de problem och méjligheter den erbjuder. Antalet
mojliga analyser ar i det narmaste odndligt. Aven om man inte ska ha forutfattade meningar
om vad analysarbetet ska resultera i, kan det vara bra att fundera ver ambitionsniva och
resurstillgang for det utvecklingsarbete som kan tankas folja pa analysen. Man kan inte gora
allt samtidigt. | kapitel 12 beskrivs ett antal analysmetoder. Dessa ar:

e Vérdeanalys (12.3)

e Analys av kontaktytor med den huvudsakliga mottagaren, ”Sanningens dgonblick”
(12.4)

e Problemanalys med hjéalp av processkartan (12.5)
e Ansvarsanalys (12.6)
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e Orsak-verkan-diagram (12.7)
e 5-varfor-analys (12.8)
e Paretoanalys (12.9)

11.3 FOrbattra

Under rubrikerna nedan behandlas de viktigaste delarna av tredje steget, “forbattra”, i
processutvecklingsmetoden F-ektiv.

11.3.1 Definiera forbattringar

Syftet med att forbattra processer &r att uppna konkreta forbattringar vad galler
verksamhetens orientering mot den huvudsakliga mottagaren, effektivitet och kvalitet.
Forbattringsarbetet kan bestd av mindre justeringar, som exempelvis att skapa checklistor
och rutiner, forandra resurstilldelningar etc. | andra fall &r det dock nddvandigt att skapa en
ny eller férandrad processtruktur, dvs. att radikalt forandra séttet pa vilket arbetet utfors.

11.3.2 Utvardera forslag

Forbattringsforslagen bor utvarderas utifran de mal man har definierat i steg 1. Ju béttre man
har varit pa att definiera projektets mal och avgransningar, mottagarnas behov och vasentliga
problem 1 processen, desto enklare dar det att utvdrdera forbattringsforslagen.
Forbattringsforslagen behover sjéalvklart dven vagas mot resurstillgang och risk.

Samma metod som anvandes vid prioritering av processer att utveckla kan anvédndas &ven
hér.

11.3.3 Skapa To-Be process

Forandringar som har paverkan pa processens utseende bor ritas in i processkartan for att pa
sd vis skapa en beskrivning av en onskad framtida process (To-Be). Ar forandringarna i
processtrukturen drastiska kan det finnas behov av att rita om processkartan fran grunden. |
de flesta fall handlar det dock om att komplettera/justera existerande karta. Observera dock
att forandringar som kan vara obefintliga eller sma pa kartan kan innebéra stora forandringar
for verksamheten, t.ex. vid inférande av nya system, verktyg, roller mm.

11.4 Forverkliga

Under rubrikerna nedan behandlas de viktigaste delarna av fjarde steget, “forverkliga”, i
processutvecklingsmetoden F-ektiv.

Processhandbok_LU_v1.0.doc



Processhandbok Lunds Universitet

Giltig fran Versionsnummer Sida

2009-04-16 1.0 78 (99)

11.4.1 Investeringar

De beslutade forbattringsatgarderna kan i manga fall leda till behov av investeringar i t.ex.
system, material eller andra resurser. Vanligast ar behov av investeringar i nya IT-
system/verktyg. Det &r viktigt att investeringarna ses i relation till utvecklingen av processen
for att tydliggora behovet, anvédndningen och nyttan av investeringarna.

11.4.2 Matsystem

Oberoende om det redan finns ett méatsystem pa plats eller ej sa maste ett matsystem som
passar den nyutvecklade processen skapas. Resultatet kan vara likt det existerande
maétsystemet men det kan &ven behdva dndras dramatiskt. Se kapitel 8.

11.4.3 Utbildning & kommunikation

Avviker det nya arbetsséattet fran det radande maste man ofta tillhandahalla savél traning som
annan utbildning. Att implementera en drastiskt omarbetad process kan krédva en massiv
utbildnings- och kommunikationsinsats. Informations- och forankringsarbetet bor bedrivas
noggrant, och i form av en lyhord dialog. Moéjligheten att fa vara med och paverka skapar ett
storre engagemang hos personalen och gor att den kanner sig delaktig i arbetet.
Kommunikation och delaktighet utgdr fundamentet for inférande av processer. Se &ven
avsnitt 11.6.

11.4.4 Infora forbattringar

Infoérandet av en ny process syftar till att gora processen kand och accepterad bland
medarbetarna, och framforallt till att fa dem att anvanda processen. Det forra underlattar det
senare — ju mer kénd och accepterad processen ar, desto storre ar sannolikheten for att man
ocksa anvander den. | alla aktiviteter som innebar forandringar av organisationen bér man
identifiera och eliminera faktorer som kan férhindra forandringen. Genom att forst lata en
mindre grupp borja anvanda processen kan man identifiera problem och erhélla
forbattringsforslag. Under implementeringen ar det viktigt att rikta uppmarksamheten pa
fordelarna med det nya arbetssattet. Sa fort man borjat arbeta enligt det nya sattet bor man
forsoka hitta framgangsexempel och tydliggora dessa. Positiva medarbetare fyller en viktig
funktion i detta sammanhang. Genom att forstarka den positiva enighet som star bakom
forandringen kan man lattare bemota problem och kritik som uppkommer. De som ser
fordelarna i det nya arbetsséttet bor utnyttjas som kommunikatérer till de mer tveksamma. Se
aven avsnitt 11.6.

Det ar viktigt att forsta sin roll vid inforande av forbattringar. Ett effektiv inférande kraver
exempelvis ett bra samarbete mellan processagare, processledare, linjechefer och
processutvecklingsprojektet.
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11.5 Forvalta

Det femte och sista steget i processutvecklingsarbetet ar att den utvecklade processen ska bli
en naturlig del av det dagliga arbetet. Med andra ord skall grunderna for processledning
ateretableras (kapitel 5-9). Ifall processutvecklingsarbetet utforts noggrant och pa ett
systematiskt satt bor alla forutsattningarna finnas pa plats.

En naturlig konsekvens av detta femte och sista steg &ar att processutvecklingsprojektet
avslutas och resultatet och ansvaret lamnas till den ordinarie organisationen.
Forhoppningsvis ar forbattringen métbar och en tydlig vinst kan identifieras. GIom inte att
firal

11.6 Metod for kommunikation av forandring

En stor forandring kréaver att alla nedanstaende steg genomfors medan man vid en mindre
forandring kan anvanda sig av ett urval av dessa.

Steg 1: Satt mal for etablerings- och kommunikationsarbetet
Steg 2: Definiera malgrupper och huvudmalgrupper

Steg 3: Faststall och eliminera hinder

Steg 4: Formulera 6vergripande budskap

Steg 5: Valj kommunikationskanaler

Steg 6: Valj avséndare

Steg 7: Ta fram tid- och resursplaner

Steg 8: Ta fram informationsmaterial

Steg 9: Genomfor kommunikationsinsatser

Steg 10: Framhév kortsiktiga resultat

Steg 11: Korrigera och folj upp kommunikationsinsatser

11.6.1 Satt mal for etablerings- och kommunikationsarbetet

Kriterierna for ndr en process anses vara etablerad &r som tidigare ndmns att den bl.a. ar
kénd, accepterad och anvand. Forsok faststélla vad som menas med dessa tre begrepp i er
organisation. N&r kan en process anses vara kand inom organisationen? Var dras gransen for
att den ska anses vara accepterad? Vilka ska anvanda den? Sétt tydliga mal for respektive
kriterium! Exempel:

”En process ar k&nd néar 100 % av medarbetarna vet att den finns.”

”En process ar kand néar 80 % av medarbetarna vet att den finns samt hur den fungerar.”
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Vilket mal man valjer att sétta ar av stor betydelse for vilka kommunikationsinsatser som bor
bedrivas.

Faststall en metod for uppfoljning i samband med att malen sétts. Bestam med hjélp av vilka
instrument man ska mata hur val malen uppfyllts. For varje mal ska det finnas en plan for
hur man ska mata om detta uppnatts. Forslagsvis kan man genomfora en enkatundersokning
bland enhetens samtliga medarbetare i syfte att ta reda pa hur manga som kanner till
processen.

11.6.2 Definiera malgrupper och huvudmalgrupper

Olika medarbetare kraver olika typer av information pa olika sitt. Genom att dela in
medarbetare i olika malgrupper kan man rikta ratt argumentation till ratt malgrupp,
informera pa deras villkor samt hitta de malgrupper som &r viktigast att paverka.

Utga ifran vilken roll de har i forhallande till processen. Information bér ga ut bade till
medarbetare som arbetar i processen for att fa dem att anvanda den pa ratt sitt och
medarbetare som inte kommer att arbeta i processen men behdver kanna till att den finns till.
Dessa tva grupper bor informeras pa olika satt.

11.6.3 Faststall och eliminera hinder

Med hinder menas mojliga framtida handelser och dess konsekvenser som kan paverka
etableringsarbetet negativt. Det &r viktigt att sa tidigt som mojligt identifiera och eliminera
eventuella hinder som kan uppsta. Sadana hinder kan vara:

e forandringsmotstand
e kunskapsbrist

e tidsbrist

e resursbrist

Informationsspridningen blir inte trovardig om medarbetarna upplever att det finns
betydande hinder.

11.6.4 Formulera dvergripande budskap

For att erhalla acceptans for den forandring som etableringen medfor ar det viktigt att
kommunicera motivet och bakgrunden till fordndringen samt vilka fordelarna ar med det nya
arbetssattet. Budskapet bor anpassas till den malgrupp man vill na, men det ska finnas ett
huvudbudskap som foljer hela kommunikationsarbetet. Nedan foljer nagra punkter som bor
beaktas oavsett vilken malgrupp man vander sig till.

Beskriv forandringsmotivet: Vilka orsaker till forandringen finns? Vilka ar nackdelarna
med det gamla arbetssattet?
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Framhall fordelarna med den nya processen: Lyft fram fordelarna med det nya
arbetsséattet. Tydliggor skillnaderna mot det gamla och vari vinsterna ligger.

Kommunicera forandringen ur ett langsiktigt perspektiv. Definiera vilken betydelse
forandringen har ur ett mer langsiktigt perspektiv for organisationen och for den enskilda
medarbetaren.

Beskriv hur den enskilde individen kan gora sin rost hérd: Ge mojlighet till aterkoppling
och dialog for den som sa onskar. Fa den enskilde medarbetaren att kéanna sig delaktig!

Lyft fram vinster: Poangtera kortsiktiga vinster for organisationen och den enskilde
medarbetaren. Relatera budskapets betydelse till individens omedelbara verklighet.

11.6.5 Valj kommunikationskanaler

Ta stéllning till hur budskapet ska kommuniceras. Kanalerna ska anpassas efter den
malgrupp man vill na. Da det ror sig om en forandring ar det viktigt att inte bara informera
om de andringar som skett. Anvand ocksa kanaler som ger mojlighet till tvavagskommuni-
kation. Pa sa satt ges medarbetarna mojlighet att ifrdgasatta och komma med synpunkter.
Exempel pa sadana kanaler ar:

e utbildningar

e foreldsningar i mindre grupper
e moten

e workshops

e evenemang och tillstallningar

Utbildning utgor ett nédvéandigt moment for att sékerstalla att processen anvands som avsett.
Ta darfor noga stéllning till vilka utbildningsinsatser som kommer att krévas for att
genomfora etableringen. | samband med valet av kommunikationskanal bér man dven ta
stéllning till i vilken frekvens insatserna bor bedrivas. Kravs exempelvis flera utbildningstill-
fallen per malgrupp?

Ett steg i att gora processen kand &r att visualisera den for alla medarbetare. Se till att
processkartan finns lattillganglig pa intranatet, att den ar uppsatt pa vaggarna och utgor ett
underlag vid méten.

11.6.6 Valj avsandare

Avsandaren bakom ett budskap har en viktig roll som opinionsbildare. Det &r darfor viktigt
att vara strategisk i valet av sandare. Argument far varierande verkan beroende pa vem som
framfor dem eftersom olika aktorer har:

e olika trovardighet
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e varierande tyngd i organisationen
e olika huvudsakliga intressen
e skilda forutsattningar att na fram

Olika malgrupper kan ha olika installning till samma sandare. Valj darfor en avsandare som
passar den enskilda malgruppen. Vikten av att malgruppen ser avsandaren som palitlig &r
stor dd kommunikationsinsatsen syftar till att fa till stand en attityd- och beteendeférandring.
| vissa fall kan det vara lampligt att ta hjalp av en malgrupp for att 6vertyga en annan.

11.6.7 Ta fram tid- och resursplaner

Planera tidshorisonten under vilka kommunikationsinsatserna ska bedrivas. Faststall start-
och slutdatum for respektive aktivitet.

Tidplanen bor besvara fragorna
e Nar ska respektive delmoment starta och sluta?
e Vilka milstolpar finns?

o Vilka resurser krévs for respektive delmoment?

11.6.8 Ta fram informationsmaterial

Malgrupperna &r definierade, budskapet formulerat och kommunikationskanaler valda. Det
ar nu dags att producera det informationsmaterial som ska anvéndas vid de olika tillfallena
och i de olika kanalerna. Tank pa att anpassa materialet efter olika malgruppers behov. Ett
utbildningsmaterial for chefer innehaller troligtvis inte samma information som ett for de
som utfor det operativa arbetet i processen.

11.6.9 Genomfor kommunikationsinsatsen

Genomfor de kommunikationsinsatser som planerats enligt faststalld tidplan. Tank pa att ta
tillvara de asikter som fors fram. Bemot eventuell kritik direkt.

11.6.10 Framhav kortsiktiga resultat

Se till att rikta uppmarksamheten pa fordelarna med det nya arbetssattet. Sa fort man borjat
arbeta enligt det nya arbetssattet bor man forsoka hitta framgangsexempel och visualisera
dessa. Positiva medarbetare fyller en viktig funktion i detta sammanhang. Genom att
forstarka den positiva enighet som star bakom forandringen kan man léttare bemota problem
och eventuell kritik som uppkommer. De som ser fordelarna i det nya arbetssattet bor
utnyttjas som kommunikatorer till de mer tveksamma.
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11.6.11 Korrigera och folj upp etableringsarbetet

Kommunikationsinsatserna bor utvarderas kontinuerligt under den tid de loper. Den
kontinuerliga utvarderingen syftar till att kritiskt félja upp och granska kommunikationsin-
satserna, for att pa sa vis kunna dra lardom av misstag och justera en eventuellt felaktig kurs.
Detta dr ett viktigt steg i att forbattra kommunikationsinsatsernas genomslagskraft.

Nér hela den planerade kommunikationsinsatsen utforts ska en effektmatning goras. Syftet &r
att se om man uppnatt de mal som faststallts for etableringskriterierna. Utfor denna enligt de
metoder som faststallts i steg 1.
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12 Metoder for analys av processer

Processanalys gors for att undersoka vilka forbattringar som bor goras av en process. Det
finns manga olika analysmetoder att vélja mellan. | detta kapitel presenteras ett urval av
dem.

12.1 Underlag for framgangsrik processanalys

Olika typer av analyser staller olika krav pa tillgang till underlag och bakgrundsinformation
for processen i fraga. Oavsett vilken analys man avser att gora, bor foljande viktiga material
tas fram och finnas till hands:

Processpecifikation: Overgripande beskrivning av processens syfte, objekt in, objekt ut,
effekter, huvudsakliga mottagare och leverantdrer (se kapitel 3)

Processkarta: detaljerad beskrivning av processens utseende och innehall (se kapitel 6)

Kravspecifikation: identifierade krav och forvantningar fran viktiga intressenter (se kapitel
7)

12.2 Urval av metoder fOr processanalys

Det finns som ovan namnts ett stort antal olika analysmetoder att valja bland. Olika analyser
passar olika situationer och olika verktyg olika anvéndare. En snabb och enkel analys kan i
vissa fall vara béttre &n en avancerad som krdver mycket arbete. | matrisen nedan presenteras
sju olika analysmetoder.
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Vardeanalys

Identifiera vilka aktiviteter i en
process som tillfér mottagaren
varde

Kategoriserade aktiviteter
Atgardsforslag for hur man
ska 0ka andelen varde-
adderande aktiviteter och
eliminera sldseri

Analys av
kontaktytor med
den huvudsakliga
mottagaren

Identifiera vilka direkta
kontaktytor mot mottagaren som
finns i processen och hur dessa ska
skotas

Sammanstéllning av
forekomsten av direkta
kontaktytor mot mottagaren
Plan foér hur dessa ska
skotas och utvecklas

Problemanalys
med hjalp av
processkartan

Definiera var i processen problem
uppstar och varfor de intraffar

Sammanstéllning av
identifierade problem i
processen
Atgardsforslag

Ansvarsanalys

Identifiera dverlamningsstallen i
processen och forsoka eliminera
problem som uppstar i samband
med dessa

Plan for hur man ska
undvika problem i samband
med Overlamningstillfallen
Forslag till omfordelning
av ansvar

Orsak-verkan-
diagram

Identifiera mojliga grundorsaker
till ett problem

Madjliga grundorsaker till
ett problem

Véagledning vid problem
med flertal grundorsaker

5-varfor-analys

Identifiera mojliga grundorsaker
till ett problem

Madjliga grundorsaker till
ett problem

Véagledning vid problem
med flertal grundorsaker

Paretoanalys

Hjéalpmedel vid prioritering och
analys

Identifierar och tydliggor
det som har storst paverkan
pa visst problem eller
liknande

12.3 Vardeanalys

Syftet med vérdeanalysen &r att faststalla utvecklingsstrategi for respektive delprocess eller
aktivitet. Varje aktivitet eller delprocess kan klassificeras som tillhérande en av féljande

kategorier:

Vardeadderande aktiviteter: Aktiviteter som pa ett direkt satt bidrar till att 16sa den
huvudsakliga mottagarens problem, dvs. till att skapa det slutresultat som denne efterfragar
fran processen. Ur ett langsiktigt perspektiv skulle man kunna héavda att nastan alla
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aktiviteter ar vardeadderande. Med vérdeadderande aktiviteter menas emellertid i detta fall
aktiviteter som den enskilde huvudsakliga mottagaren pa en direkt fraga skulle vara beredd
att betala for. Mottagaren maste kunna se kopplingen mellan det resultat man efterfragar och
aktivitetens utférande.

Icke vardeadderande aktiviteter: Aktiviteter som inte skapar varde fér den huvudsakliga
mottagaren men som likval behover utforas for att verksamheten eller den specifika
processen ska fungera. Det ror sig helt enkelt om aktiviteter som skapar varde for nagon
annan intressent an mottagaren.

Spill: Aktiviteter som varken skapar vérde for den huvudsakliga mottagaren eller nagon
annan intressent.

Vardeanalysen driver oftast bra diskussioner om varfor processen existerar, vilka behov
mottagaren verkligen har o.s.v. Att faststalla vilken av dessa kategorier en aktivitet tillhor &r
viktigt da de olika kategorierna bor behandlas pa olika satt:

e Vardeadderande — utveckla! Att en aktivitet klassas som vardeadderande betyder inte att
utvecklingsbehov saknas, snarare tvartom. Strdva efter att utveckla de vardeadderande
aktiviteterna och att utféra dem annu battre.

e Icke vardeadderande — minimera! De icke vardeadderande aktiviteterna ar i viss man
nodvandiga for att processen ska fungera. De bor utforas sa effektivt som majligt.
Verksamhetens resurser ska fokusera pa de vardeadderande aktiviteterna.

e Spill — eliminera! Aktiviteter som varken skapar varde for nagon intressent eller
organisationen fyller inte nagon funktion och bor saledes elimineras.

Arbetet sker lampligen utifran foljande tre steg

Steg 1: Faststall till vilken kategori respektive aktivitet hor
Steg 2: Mark ut kategoritillhdrighet i processkartan

Steg 3: Ge atgardsforslag

12.3.1 Faststall till vilken kategori respektive aktivitet hor

For att pa ett enkelt satt faststalla vilka delprocesser/aktiviteter som tillhor vilken kategori
kan man arbeta utifran foljande modell.
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Ar aktiviteten nédvandig for att sékra processens funktion och syfte?

0 O

2N

Ar aktiviteten nédvandig for Bidrar aktiviteten till att tillfredstalla
att tillfredstélla kundbehy organisationens behov?
Ja Nej Ja Nej
u Icke véarde- .
Vardeadderande adderande Spill

Figur 12-1. Hjalpmedel for att faststalla en aktivitets vardekategori

Se till den enskilda aktiviteten och borja med att ta stallning till huruvida utférandet av
denna aktivitet &r nddvandig for slutresultatet. Om svaret blir ja dr nasta steg att ta stallning
till huruvida aktiviteten ar nddvandig for att uppfylla de krav den huvudsakliga mottagaren
staller pa processen. Om svaret blir nej bor man frdga sig om aktiviteten bidrar till
organisationens behov, dvs. skapar nagon form av internt varde. En aktivitet som bade &r
nddvandig for att producera slutresultatet och for att uppfylla mottagarens krav &r som
framgar av modellen vérdeadderande. En icke vardeadderande aktivitet kan vara nddvandig
for att producera slutresultatet men ar inte nédvandig for att uppfylla mottagarens krav. Den
bidrar daremot till att uppfylla organisationens behov. Aktiviteter som varken bidrar till att
uppfylla mottagarens krav eller organisationens behov kan betraktas som spill.

12.3.2 Mark ut kategoritillhérighet i processkartan

Da man identifierat vilken kategori respektive aktivitet tillhor ar det bra att marka ut detta i
processkartan (exempelvis med hjalp av olika farger) for att fa en tydlig bild éver flodet. Nar
detta har gjorts blir man i manga fall forvanad Gver hur liten andel av aktiviteterna i en
process som ar vardeadderande.
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12.3.3 Ge atgardsforslag

Nar analysen ar genomfdrd och aktiviteterna indelade i de olika kategorierna bor man i
arbetsgruppen stalla sig foljande fragor:

e Hur kan de vardeadderande aktiviteterna utvecklas?

e Hur kan de icke vardeadderande aktiviteterna utforas till en lagre kostnad och pa kortare
tid?
e Hur gor vi for att eliminera allt spill? Om det inte gar, hur minimerar vi det?

I diskussionen kring vilka atgarder man bor vidta galler det att vara kreativ och att inte lata
sig hindras av nuvarande processmiljo, kultur och vérderingar, resurser etc.

12.4 Analys av kontaktytor med den huvudsakliga mottagaren,
”Sanningens ogonblick™

Denna analysform syftar till att identifiera s.k. ”sanningens 6gonblick”, dvs. vilka direkta
kontaktytor som finns mot den huvudsakliga mottagaren i processen. Hur man hanterar dessa
moten utgor en kritisk framgangsfaktor for en process. Ofta grundar mottagaren sin
uppfattning till storsta delen pa de kontakter man har, dven da de ar fa.

Saval medarbetare i processen som huvudsakliga mottagare och andra viktiga intressenter
kan delta vid genomfdrandet av denna metod. Om inga huvudsakliga mottagare &r
narvarande vid analystillfallet &r det viktigt att forsoka satta sig in i deras roll och fraga sig
vilket bemdtande man sjélv skulle 6nska sig i motsvarande situation.

Arbetet sker lampligen utifran féljande fyra steg:

Steg 1: Definiera utifran processkartan vilka direkta kontaktytor som finns med
huvudsakliga mottagare i processen

Steg 2: Analysera hur dessa kontaktytor skots i dagslaget
Steg 3: Diskutera hur man bor agera i respektive kontakt med de huvudsakliga mottagarna

Steg 4: Faststall vad som bor atgardas/forandras for att man ska uppna den Onskvarda
situationen och utse ansvarig for att atgarderna vidtas

Resultaten kan med fordel sammanstéllas i en matris dar man redogor for vilka kontaktytor
som finns, hur de skéts idag, hur de borde skotas i framtiden, rekommenderad atgard samt
ansvarig for att denna utfors.
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Analys av kontaktyta med huvudsaklig mottagare

Processnamn:

Kontaktyta med

huvudsaklig
mottagare Hur hanteras Mal (6nskvard Rekommenderad Atgardas senast Atgard vidtagen
(aktivitetsnamn) dennaidag? situation) atgard (datum) Ansvarig (datum)

Figur 12-2. Hjalpmedel for att dokumentera resultatet av analys av kontaktytor med de huvudsakliga
mottagarna

12.5 Problemanalys med hjalp av processkartan

Processkartan utgor ett utmarkt stod for att konkretisera var problem i processen uppstar och
varfor de intraffar. Lat darfor kartan fungera som utgangspunkt for identifiering och analys
av problem i processen.

Metoden foljer nedanstaende steg:

Steg 1: Identifiera problem i processen

Steg 2: Koppla problemen till processkartan
Steg 3: Prioritera problem
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12.5.1 ldentifiera problem i processen

Samla en grupp méanniskor som arbetar i processen och ge dessa i uppgift att fundera dver
vilka problem som existerar i processen. Plocka &ven fram problem som uppdagats genom
undersokningar eller enkater. Skriv ner respektive problem pa en Klisterlapp; en lapp per
problem.

Process

Objeklin Objekl Objekl Oibjekt ut

Figur 12-3. Exempel pa identifierade problem

Nedanstaende fragestallningar kan underlatta arbetet med att identifiera problemomraden:
e Forlorar vi ledtid ndgonstans i processen?

e Forekommer det flaskhalsar och dalig effektivitet?

e Forekommer kvalitetsproblem?

e Blir den huvudsakliga mottagaren missngjd?

e Sker dubbelarbete?

12.5.2 Koppla problemen till processkartan

”Vandra” igenom processkartan och relatera problemen till aktiviteter och/eller objekt i
denna. Placera ut lapp for lapp vid de aktiviteter eller de objekt d&r man gemensamt kommit
fram till att problemen hér hemma.

Processhandbok_LU_v1.0.doc



Processhandbok Lunds Universitet

Giltig fran Versionsnummer Sida
2009-04-16 1.0 91 (99)
Process
Ll
Oibsjekt in Cibjekd Cibsjeskt Objakt ut

Figur 12-4. Exempel pa problem relaterade till processkarta

Om man har manga likartade problembeskrivningar bor en gruppering av dessa goras innan
lapparna placeras ut pa processkartan.

12.5.3 Prioritera problemen

Man bor gora en prioritering av vilka problem som &r viktigast att atgarda. Ge exempelvis
varje motesdeltagare tre olika klisterlappar numrerade med siffran 1, 2, 3. Lat sedan
deltagarna placera ut dessa i processkartan under de problem de finner viktigast att pa kort
sikt atgarda. Lappen med siffran 1 ska placeras under det problem man anser vara mest akut
att atgarda.

Nar respektive motesdeltagare funderar kring prioriteringsordningen bor foljande
fragestallningar beaktas:

e Vinner den huvudsakliga mottagaren pa att problemet atgardas?
e Okar effektiviteten om problemet dtgardas?
o Vilka resurser och insatser kravs for att atgarda problemet?

Nar alla deltagare gjort sin prioritering kan man utifran processkartan se vilka problem som
flest personer anser bor prioriteras. Fatta utifran denna bild ett gemensamt beslut om
prioritetsordningen fér problemen.
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Process
L
Oibsjekt iy Cibjekd Cibsjiskt Objakt ut
@ 0@ ® 0O [Protiem ]
®®

Figur 12-5. Exempel pa prioriterade problem

12.6 Ansvarsanalys

Ansvarsanalysen anvands for att identifiera dverlamningsstallen och granssnitt mellan
funktioner. Detta ar viktigt da manga problem, ex. kvalitetsbrister och langa ledtider, uppstar
i samband med éverlamningspunkter p.g.a. missforstand, bristande forstaelse och otillracklig
kommunikation. Processkartan &r nddvéndig for att analysen ska vara méjlig att genomfora.

Analysen sker lampligen i en grupp med representanter fran alla olika delar i processen. Dela
upp arbetet i tva steg:

Steg 1: Faststall ansvarig for utférandet av respektive aktivitet

Steg 2: Specificera utvecklingsbehov

12.6.1 Faststall ansvarig for utforandet av respektive aktivitet

Anvand processkartan som utgangspunkt och ga tillsammans igenom aktivitet for aktivitet
och faststall vem som dr ansvarig for dess utférande. Markera resultatet i processkartan med
hjélp av klisterlappar i olika farger eller med Gverstrykningspennor.

Process Figurfarteckning

. @ ® Marknad- och
Férséljning

Inkép
Objekt in Obijaki Otjokt Objkt ut @ Produkfion

Figur 12-6. Ansvarig utférare utmarkt i processkartan
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Efter att ha gjort detta far man en klar bild Gver var i processen éverlamningar sker.

12.6.2 Specificera utvecklingsbehov

Specificera med processkartan till hjalp 6nskvért resultat av varje aktivitet och diskutera i
vilka 6verlamningar problem uppstar. Diskutera

e om alla i organisationen har samma syn pa vem som ar ansvarig for respektive
delprocess/aktivitet

e hur Overlamningarna kan fungera battre

e hur man eventuellt kan reducera antalet 6verlamningar genom t.ex. dndrade ansvarsfor-
delningar

Dokumentera problemen och I6sningsforlagen.

12.7 Orsak-verkan-diagram

Ofta utgor ett problem egentligen bara ett symptom som doljer en eller flera bakomliggande
orsaker. Problemet ar med andra ord verkan av orsakerna. For att strukturera och analysera
ett problems orsaker kan man anvénda ett sa kallat orsak-verkan-diagram (fiskbensdiagram).

Anteckna problembeskrivningen i en ruta till héger och se till att det finns gott om plats till
vanster om rutan dér orsakerna sedan ska fyllas i. Det ar viktigt att alla ar Gverens om
problembeskrivningen innan man borjar s6ka orsaker. Enas darfér om en kortfattad men
utforlig beskrivning av problemet.

Orsaker

"Fiskben”
(huvudorsaker)

Verkan

Figur 12-7. Skelett till ett orsak-verkan-diagram
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Da problembeskrivningen ar gjord &r det dags att kategorisera huvudorsakerna till problemet.
Det ar vanligt att antalet kategorier ligger mellan 4 och 8 men det varierar fran fall till fall
beroende pa problemets karaktar. En vanlig grunduppséttning av kategorier ar maskiner
(utrustning), material, metod, och ménniska.

Nedan foljer ett exempel pa denna typ av indelning.

o Maskiner/
Ménniskor utrustning
Dalig kvalitet
vid kopiering
Material Metoder

Figur 12-8. Orsak- och verkan diagram med inritade huvudkategorier

Nar nagra kategorier faststallts kan man borja relatera olika orsaker till lamplig kategori. Da
uppstar ofta behov av ytterligare kategorier. For varje identifierad orsak bor foljdfragan bli
vad som i sin tur orsakar denna. Forsok finna grundorsaker till problemet.

For att fardigstalla orsak-verkan-diagrammet bor varje orsak placeras in under l&amplig
kategori. Nedan foljer ett exempel pa hur ett fardigt diagram kan se ut.

o Maskiner/
Manniskor utrustning

Felaktigt insatt papper — «— Toner slut

— <«— Matarfel

Daliga kopiaoriginal

Felaktig installning — Smutsig lampa

» Dalig kvalitet
vid kopiering

Forstort lager Gammal teknik

Dalig papperskvalitet ‘«— Délig pappershantering

Material Metoder

Figur 12-9. Komplett orsak-verkan-diagram
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Sammanstéll de identifierade problemen samt deras huvudsakliga orsaker och bdrja resonera
kring atgardsforslag och inom vilken tidsrymd dessa kan utféras. Utse &ven nagon
huvudansvarig for att den rekommenderade atgarden verkligen genomfors.

12.8 5-varfor-analys

Ibland kan det kénnas svart att hitta grundorsaker till ett problem. For att stimulera
tankegangarna kan man i dessa lagen anvanda sig av en mycket enkel metod som kallas ”'5-
varfor-analys”. Den innebar att man staller fragan "Varfor?” fem ganger for varje problem
for att forsoka finna de verkliga orsakerna.

Resultatet blir normalt ett trad av mdjliga orsaker som efter sista fragan har en féreslagen
grundorsak. Sannolikt kommer analysen att ge ett antal mojliga grundorsaker. Istéllet for att
angripa dem alla pa en gang atgardas den mest troliga forst. Om resultat uteblir sa atgardas
nésta mojliga grundorsak 0.s.v.

{orsak —|orsak ——>|Grundorsak

|Orsak T Orsak |
/ Orsak |Grundorsak |

Orsak |—D}Orsak |—> |Grundorsak |

[orsak Grundorsak |
Orsak TOrsak }—[orsak F—»crundorsak |
Orsak L—|orsak —> [orsak [—>PtGrundorsak |
XIOrsak F——[orsak — [Grundorsak |
—|orsak |/

|Orsak

=  Problem

= Orsak

10

Grundorsak

Figur 12-10. Typexempel pa resultatstruktur av en 5-varfér-analys
12.9 Paretoanalys

Syftet med denna analys &r att skaffa sig ett underlag for prioritering framférallt om
analysunderlaget ar omfattande. Ett annat populéart namn pa denna analys &r ”80/20-regeln”.
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Grundtanken ar s&dan att 80 % av utfallet kan harledas till 20 % av orsakerna till utfallet.
Denna metod &r en bra tumregel nér snabba beslut maste fattas.

Oftast visualiseras resultatet pa ett bra satt genom att sammanfatta i ett stapeldiagram enligt
figur nedan.

A UTFALL

T.EX. ORSAK

— I ——

Priol Prio?2 Prio 3

Figur 12-11. Typexempel pa resultatdiagram av Paretoanalys
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Appendix 1. Handbokens struktur

Handboken &r skriven enligt féljande struktur:

Processynsattet

Kapitel 1 — Forklarar vad en process ar och vad som menas med ett processynsatt

Kapitel 2 — Behandlar de for processynsattet centrala begreppen huvudsaklig
mottagare, intressenter, behov och vardeskapande

Kapitel 3 — Beskriver hur man identifierar en verksamhets viktigaste processer,
huvudprocesskartans syfte samt hur en huvudprocesskarta skapas

Kapitel 4 — Forklarar de roller som behdvs for att Lunds Universitet ska kunna arbeta
med sina processer pa ett andamalsenligt och effektivt satt

Grundlaggande processledning

Kapitel 5 — Forklarar vad det innebdr att etablera grunden for processledning.

Kapitel 6 — Beskriver hur man gar tillvaga for att kartlagga processer och vid behov
skapa andra nddvandiga styrande dokument

Kapitel 7 — Visar hur den huvudsakliga mottagarens behov och intressentkrav
formuleras och 6versétts till processkrav

Kapitel 8 — Tittar pa hur méatsystem for processen skapas utifran processkraven med
syfte att kunna leda och utveckla processen pa ett effektivt och andamalsenligt satt.
Som ett viktigt specialfall beskrivs en metod for att mata tillfredsstéllelse hos den
huvudsakliga mottagaren

Kapitel 9 — Behandlar i korthet standiga forbattringar sett som en kultur

Utveckling av processer

Kapitel 10 — Ger en introduktion till processutveckling och satter begreppet i sitt
sammanhang

Kapitel 11 — Beskriver en metod for strukturerad processutveckling
Kapitel 12 — Beskriver ett antal viktiga metoder for att analysera processer
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Appendix 2. Definitioner

Process, delprocess

Huvudprocesser

Ledningsprocesser

Stodprocesser

Aktivitet
Objekt in

Objekt ut

Processens
nyckelkomponenter
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Repetitivt ldnkade aktiviteter dar information och resurser
anvands for att omforma “objekt in” till “objekt ut”, fran behov
till tillfredsstéllt behov.

En process kan brytas ned i ett antal delprocesser.

De 6vergripande processer som pa en hog generaliseringsniva
tillsammans beskriver syftet med organisationens verksamhet.
Tillsammans bildar de ett system som utgor grunden for
verksamhetens vardeskapande.

Processer som behdvs for att styra och koordinera
huvudprocesserna och stédprocesserna.

Processer som behdvs for att huvud- och ledningsprocesserna ska
fungera som avsett.

Den verksamhet som transformerar objekt in till ett objekt ut.

Objekt in &r den specifika delen av insatsen som gor att
aktiviteten/delprocessen/processen startas. Tillsammans med
information samt resurser som tillfors utgor objekt in
aktivitetens/delprocessens/processens insats.

Processens resultat till extern eller intern huvudsaklig mottagare
och ibland objekt in for nasta aktivitet/delprocess/process.
Tillsammans med information som lamnar
aktiviteten/delprocessen/processen utgor objekt ut
aktivitetens/delprocessens/processens utfall.

Process/
Aktivitet

[

Objekt in Objekt ut
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Resultatet &r helheten i det erbjudande som den huvudsakliga
mottagaren stalls infor, dvs. den helhet som utgors av en
kombination av fysiska produkter och tjanster. Alla processer
levererar ett slutresultat.

Alla som har intresse av processens verksamhet.

Mottagare av processens resultat.

Huvudsakliga mottagare utanfér den egna organisationen.
Processen kan ha flera externa huvudsakliga mottagare med
individuella behov.

Processer inom den egna organisationen som erhaller internt
skapade resultat. Liksom de externa huvudsakliga mottagarna
kan de interna indelas i olika grupperingar med skilda krav pa
processerna.

De huvudsakliga mottagare vars behov organisationens
huvudsakliga mottagare i sin tur tillfredsstéller.

Den sista huvudsakliga mottagare i en kedja av leverantorer och
huvudsakliga mottagare, huvudsakliga mottagare som anvander
eller forbrukar slutresultatet.
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