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1. Inledning och sammanfattning
Inledning

Genom att beskriva sin verksamhets processer upptacker man mojligheter och ser problem. Man
far en karta att navigera efter da man utvecklar verksamheten.

| "Processutveckling — inspiration och metod” presenterar vi en strukturerad metod for process-
utveckling

Dagens situation for offentlig forvaltning innebér att behoven hos saval kund, medarbetare och
huvudman ska tillfredstallas samtidigt som de ekonomiska férutsattningarna innebar allt hardare
krav pa effektivitet. Framtiden maste motas med standig forbéattring och utveckling av vara
verksamheter. | var omvarld ser vi forandringar som kraver beredskap infor framtiden. Det
betyder att vi maste vara flexibla och beredda att jamforelsevis snabbt styra om vara resurser.
Arbetet maste vila fast forankrat i vision, vardegrund och verksamhetsidé. Nar kundens behov
och forvantningar blir centrala kravs av oss att vi kan organisera var verksamhet med helheten i
fokus. For att uppna en stark kundorientering finns ett flertal verktyg att anvanda. Att forbattra
verksamhetens processer ar en viktig del i detta och ett satt att arbeta med saval effektiviseringar
som kvalitetsstyrning.

Intresset for verksamhetsutveckling har 6kat under de senaste aren. Nya modeller och metoder
har larts ut och fatt fotfaste i bade offentlig verksamhet och privata foretag. Det kanns
stimulerande och roligt att kunna presentera ett férnyat material som kan bidra till
utvecklingsmojligheter Kompendiet ar en omarbetad upplaga av boken ”Processutveckling —
inspiration och metod” som Vastra Gotalandsregionen tog fram redan ar 1999.

Med kompendiet har du méjlighet att ta till dig en metod som pa ett enkelt och strukturerat sétt
ger dig mojlighet att beskriva din verksamhet sa att alla forstar den. Att gora sin verksamhet
tydlig underlattar arbetet med forbattringar och fornyelse. Kompendiet kan anvandas som
orientering, inspiration, for bade ledning, arbetslag och enskild medarbetare. Metoden ar logisk,
men att vanda en traditionell hierarkisk organisation till en med processorienterat arbetssétt och
sarskilt till en processorienterad organisation kraver bade tid, talamod och noggranna
forberedelser. Vi rekommenderar att Rad och forutsattningar (kapitel 11.) anvands flitigt som
checklista i planeringsarbetet.

Sammanfattning

| Utmarkelsen Svensk Kvalitet star, under Grundlaggande vérderingar, om processorientering:
”Organisationens verksamhet skall ses som processer som skapar varde for kunderna.
Processorientering stimulerar till att analysera och forbattra arbetsfloden och arbetsorganisation
och lagger grunden foér kundorienterad verksamhetsutveckling.”

Processer &r en realitet i alla organisationer. De finns oavsett organisation, vad man gor och om
man ser, forstar eller accepterar dem eller inte. Vi arbetar alla i processer, utmaningen ar att borja
arbeta med processer. Om man identifierar verksamhetens processer kan organisationen
anpassas efter vad som verkligen hénder i verksamheten. FOr kunden ar det resultatet, eller
snarare effekten, av processerna som ar viktigt, inte hur vi organiserar oss.
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En process startar genom ett initiativ av nagot slag och skapar en kedja av handelser eller
aktiviteter. Det som kommer ut ur en process kallas arbetsresultat. Det som kommer till nytta,
ger effekt, kallas effektresultat. Det &r avgorande att forstd inneborden av dessa begrepp. Det ar
alltfor vanligt att framgang méats genom uppnatt arbetsresultat medan det i sjalva verket ar
verksamhetens effektresultat som visar hur val verksamheten lyckats.

Nar vi sysslar med Gvergripande verksamhetsutveckling utgar vi fran kundens perspektiv. Det
géller att inte glomma bort att det som sker i en verksamhet, processerna, alltid sker for att
tillfredsstélla kunden och uppfylla dennes behov, uttalade 6nskemal samt underforstadda behov.
Bada dessa maste vara uppfyllda for att kunden ska vara néjd. Observera att i manga processer
kommer kraven fran en intern kund.

Aven om processerna alltid belyses utifran kundens perspektiv ska man vara medveten om att
det kan vara manga intressenter som stéller krav i en process. Historiskt &r det dgarens krav som
varit dominerande i en verksamhet medan saval medarbetare som kund kommit i andra hand. Att
hitta balansen mellan de olika intressenternas krav &r viktigt for en sund process som inte bor
tippa dver at nagot hall. Balansen mellan olika intressenter ar centralt i arbetsmetoden med
balanserade styrkort, ett tankesatt som &r integrerat i metoden med processkartlaggning.

Grundl&ggande for arbetet med processer ar att organisatoriska granser inte ska hindra vad man
ser av en process. Aven om "min” del av processen ar mycket liten, méste jag se och forsta hela
processen. Det ar kanske nagot som sker tidigt i processen som paverkar just det jag gor. Nar
man overblickar alla delar i en process kan man forandra langsiktigt och varaktigt istallet for att
ta till kortsiktiga losningar. Detta understryker ocksa vikten av en bred delaktighet i process-
kartlaggningar med féljande verksamhetsutveckling.

Varje process anvander resurser. Resurserna bestar av allt som kravs for att aktiviteterna ska
kunna genomforas, exempelvis utrustning, lokaler, verktyg och material eller aktorer i form av
egna medarbetare eller annan arbetskraft. Resurserna kan vara saval interna som externa.
Resurserna ingar dock inte i processen utan tillfors processen. For att man ska kunna forsta sin
process kravs att man har férmagan att bortse fran resurserna som en del i processen. Ett vanligt
misstag ar att man blandar ihop aktiviteter och aktorer.

Processforbattringen/utvecklingen har fyra delar. Man planerar aktiviteter, genomfor dessa,
utvarderar hur det gick och utvecklar for att bli &nnu battre. Det synséttet ar en forutsattning for
ett systematiskt och kontinuerligt utvecklingsarbete. Att planera och genomféra representerar det
dagliga arbetet medan att utvardera och utveckla skapar férutsattningar for det dagliga arbetet i
framtiden. For att vara framgangsrik pa lang sikt kommer man aldrig ifran behovet att utvardera
och utveckla sin verksamhet.
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En fungerande process skar tvars igenom saval funktion som organisation. Trots det finns det
atskilliga processbeskrivningar som ar hierarkiska. Manga har svart att bortse fran revir.
Processer beskrivs alltfér ofta med den egna organisationsstrukturen som mall, det vill sdga efter
ett traditionellt pyramidtdnkande. For att processarbetet ska leda till battre effektivitet och
varaktig forandring kravs att man fokuserar pa kundbehovet.

(Funktion/Organisation | | (Funktion/Organisation | i (Funktion/Organisation | |
| |
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All verksamhet har minst tre olika typer av processer.

1.

Strategisk process: Att utveckla verksamhetsmal och planer. Hur ser behovet ut hos
kunden, marknaden, intressenterna; savél nuvarande som framtida? VVerksamhetsmal och
planer arbetas fram genom omvérldsanalyser och strategiska val av bésta satt att uppfylla
deras behov och forvéntan.

Taktisk process: Det ar malen och planerna fran den strategiska processen som driver
arbetet med att uppfylla kunders framtida behov. | den taktiska processen sker arbetet
med att forbattra och férnya verksamheten, alltsa de innovativa eller taktiska processerna.
Hur utvecklar vi produkter, arbetsmetoder och medarbetare for att kundernas framtida
behov ska kunna motas pa bésta satt?

Operativ process: Slutligen kravs en process som tillfredsstaller kunders nuvarande
behov, de interna eller operativa processerna. Vilka &r aktiviteterna som ska till-
fredsstalla kundernas uttalade och outtalade behov och hur genomfor vi dessa pa basta
och minst resurskréavande s&tt?

Krav Krav Arbetsmetoder
v Métvarden v
- ksa%t;(:t:::sél &) Tillfredsstélla kunder Tillfredsstélla kunder. ___
T planer framtida behov nuvarande behov l
Mal och planel Uppfyllt behov -
Strategisk process Taktisk process Operativ process Kund

Kundbehov

Resultatvarden

Verksamheter som arbetar med sina processer tar ofta inte ett helhetsgrepp utan har ofta en
operativ grundsyn och att arbetet begréansas till de interna processerna. Da en process fran ett
kundbehov till en n6jd kund skar ratt igenom en verksamhets olika funktioner kraver det
helhetssyn och ett sarskilt behov av ledningsansvar. Det ar genom processerna som en
verksamhet forser kunden med varor, tjanster eller upplevelser och dessa processer behdver
styras precis som man traditionellt styrt funktionerna.

Det racker inte att ledning och de som arbetar med processutveckling forstar vad som menas med
processorientering. Medarbetare pa alla nivaer maste introduceras och utbildas i att tanka

i processer. Sa lange tankebanorna styrs till strukturer uppifran och ned kommer arbetet med
processutveckling inte att fungera. Processorientering handlar mer om att férandra ménniskors
sétt att tdnka &n att forandra teknik och arbetsmetod.

Processledning innebdr att styra och utveckla en verksamhets processer. Det sker genom att utse
ledande personer som processédgare till de processer man identifierat. Processagaren ansvarar for
att flodet fungerar sa optimalt som mdjligt genom alla nédvéandiga funktioner och att processen
tillfor utbudet av varor och tjanster det varde kunden behéver. Han eller hon ansvarar ocksa for
att ta reda pa om kunden haft forvantad nytta av produkten och om kunden &r néjd eller inte.
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2. Att utveckla en verksamhet

2.1 Det sjalvklara men svara

Nar man ska bygga om ett hus behdver man en ritning. Hur ser huset ut egentligen, vilka matt ar
viktiga, hur &r elledningarna dragna och vilka véaggar ar barande? Att ha kontroll éver hur huset
ar byggt innan man bérjar riva och bygga om &r en allméant accepterad sjalvklarhet. Ingen vill
riskera att montera ned en barande végg eller sla hal pa en vattenledning.

Men vad vet man om en organisation, en verksamhet som behdver forandras, rationaliseras,
goras effektivare? Vet man hur den ser ut innan man borjar riva och bygga om? For det mesta
inte! Visst kanner man till organisationsstrukturen och vem som goér vad. Men vet man verkligen
vad som hander i verksamheten? Vilka aktiviteter som tillsammans utgor verksamhetens
livsnerv, dess flode eller process? Ar man i organisationen éverens om hur flodet ser ut?
Uppfattas verksamheten pa samma satt av medarbetaren pa lagret som av medarbetaren i
ledningsgruppen? Ar bilden av verksamheten samstammig inom ledningen?

En gemensam bild av verkligheten

Att ta reda pa hur verkligheten ser ut, och bli 6verens om den bilden av verkligheten, ar en
forutsattning for att genomfora forandringar pa ett framgangrikt satt. Det &r forst nar vi ar
medvetna om hur vi gor som vi kan fordndra vad vi gor. Med en vél kartlagd verklighet vet man
vad som faktiskt behdver forandras. Med en gemensam uppfattning om verkligheten kan man
tillsammans hitta smidigaste séttet att genomfora de atgarder som kravs for att bli framgangsrik.
Man har helt enkelt en gemensam karta som végledning. Utmaningen &r att hitta basta vagen till
malet via den kartan.

Funktion/Organisation | , [ Funktlon/Organlsatlon (Funktion/Organisation | ,
| |
i

8

@

Att kartlagga processer

Processer ar en realitet i alla organisationer. Allt arbete som utfors ingar i en process, oavsett det
ar pa ett sjukhus, en industri, en skola eller en bank. De finns oavsett vad man gor, organisation
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och om man ser, forstar eller accepterar dem eller inte. Geografin finns oavsett om Kartritaren
ritar av den eller inte. P4 samma satt maste vi acceptera att processerna finns dar och det &r upp
till oss sjalva om vi vill skapa oss en bild av dem for att kunna utveckla dem. Att acceptera att
processer finns, ar det forsta hindret att ta sig Over nar man borjar arbeta med processer. Vi
arbetar alla i processer. Utmaningen &r att borja arbeta med processer.

Sokandet efter en verksamhets naturliga processer sker standigt. Det &r bara det att vi inte ar
medvetna om vad vi soker efter. Vi vill hitta det optimala séttet att arbeta, trimma organisationen
att fungera sa effektivt som mojligt. Darfor genomfors standiga organisationsforandringar.
Forandringar som oftast inte medfor forbattringar darfor att vi inte forstar processerna. Utan att
identifiera verksamhetens floden, kan vi organisera om hur mycket som helst, det férandrar anda
ingenting i grunden. Det &r som att skaka ett trad fullt med apor. Aporna hoppar fran gren till
gren pa grund av rérelsen men stammen och rétterna paverkas inte. Om man istallet bérjar med
att identifiera verksamhetens processer, kan organisationen anpassas efter vad som verkligen
hander i verksamheten. For kunden &r det resultatet av processerna som dr viktigt, inte hur vi
organsierar 0ss.

Det hdr materialet beskriver en metod for att rita en bild av verkligheten, en karta 6ver en
verksamhet. Metoden &r inte branschberoende utan fungerar i alla verksamheter oavsett det
handlar om varor, tjanster eller manniskor. Metoden fungerar pa alla nivaer, eller snarare
oberoende av nivaer i en organisation. Den kan anvandas av ett arbetslag i verksamheten lika vél
som av en koncernledning. Det handlar bara om att beskriva vad som faktiskt hander.
Utmaningen for den som anvander metoden dr att lamna ett traditionellt hierarkiskt tdnkande och
istallet borja tdnka lateralt, tvars igenom alla organisatoriska strukturer. Enheter, avdelningar,
revir &r ovasentligt. Istéllet &r det flédet, det som rér sig genom verksamheten som fokuseras.
Genom processkartlaggning visualiseras det osynliga flodet och det fysiska flodet blir tydligt.
Styrkor och svagheter identifieras, det vill sdga vad som gor verksamheten framgangsrik och vad
som kan bli béttre.

Vad och hur - inte vem

| en traditionellt funktionell verksamhet soker man problem hos medarbetarna nér nagot inte
fungerar, man fokuserar pa vem som gjorde fel och det &r medarbetarna som ska styras och
organiseras. | en verksamhet som fokuserar pa processer soker man efter problem i processen,
fragar sig hur och varfor ett problem uppstod och koncentrerar sig pa att l6sa problemet samt
att styra och organisera processerna.

Kartan du lar dig rita med metoden som presenteras hér, &r uppbyggd av just processer. Du
kommer inte att skissa pa en enda organisationsstruktur eller dela in verksamheten efter
funktioner dar man definierar vem som gor vad. Tvartom, med metoden svarar du i stallet pa
fragan vad som gors och i steg tva hur det gors.

Det ar nar man fokuserar pa vem som gor saker och ting som man laser sig i hierarkier och
gamla maktstrukturer. En aktor, en person, kan ha olika roller, vilket ar viktigt att inse inte
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minst i en processtyrd organisation. Vi aterkommer till det i kapitlet Processorienterat arbetsséatt
(kapitel 4.). Liksom pa en teater spelar vi olika roller pa verksamhetens scen. Rollfigurer som
antingen kan vara statiska och manusstyrda eller flexibla och éppna fér improvisation. Dessutom
kan en person ibland spela mer &n en roll, nagot som staller krav pa att han eller hon har
formagan att byta perspektiv och leva sig in i skiftande forutsattningar. Om man till ett
teaterséllskap, som kvall efter kvéll spelar en vélrepeterad uppsattning av Froken Julie, skulle
séga i kvall spelar vi Hamlet istéllet” skulle det med stor sannolikhet utbrista kaos.
Skadespelarna kan inte pjasen och ingen vet vilken roll de ska spela. Men just sa gar det ibland
till ndr man omorganiserar en verksamhet!

Redan Gaius Petronius, romersk stathallare och hovman hos Nero, d 66 e kr hade en tydlig
uppfattning om vad omorganisation innebar:

Vi tranade hart, men varje gang vi borjade fa fram fungerande grupper skulle vi omorganiseras.
Jag larde mig senare i livet att vi &r bendgna att mota varje ny situation genom omorganisation
och ocksa vilken underbar metod detta ar for att skapa illusionen av framsteg, medan den
astadkommer kaos, ineffektivitet och demoralisering”

2.2 Viktiga begrepp

Begreppet process och processkartlaggning ar ingenting nytt. Processorientering,
processutveckling, processledning ar ord som férekommer flitigt inom till exempel olika
kvalitetssakringssystem som 1SO 9000-familjen (The Organisation for Standardization) och
utvarderingsverktyg som Utmarkelsen Svensk Kvalitet och Utmarkelsen European Quality
Award. Inom dessa styr- och utvarderingsdokument betonas alltmer betydelsen av att arbeta med
verksamhetens processer med fokus pa kund, ledarskap, processinriktning, standiga
forbattringar, medarbetarnas engagemang, faktabaserade beslut och émsesidigt fordelaktiga
relationer till leverantor.

| Utmarkelsen Svensk Kvalitet star under Grundlaggande varderingar om processorientering:
”Organisationens verksamhet skall ses som processer som skapar varde for kunderna.
Processorientering stimulerar till att analysera och forbattra arbetsfloden och arbetsorganisation
och lagger grunden foér kundorienterad verksamhetsutveckling.”

Arbetsresultat och effektresultat

En process borjar med att ndgot satts igang pa grund av ett initiativ av nagot slag och skapar en
kedja av handelser. Det som kommer ut ur en process kallas arbetsresultat. Det som kommer till
nytta och ger effekt kallas effektresultat.

Produktivitet mater arbetsresultatet i forhallande till resursinsats och effektivitet mater
effektresultatet i forhallande till resursinsats. Men hur effektiv arbetsmetoden ar i forhallande till
effektresultatet finns inget naturligt matt for. Hur vi gor, arbetsmetoden, &r dock central i en
process. Pa vilket satt anvander man ett verktyg eller hanterar ett material? Hur komplicerade &r
de olika arbetsmetoderna och vilka resursinsatser kravs? Hur bra dr verksamheten pd att styra,
forbattra och fornya en process?
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Arbetsresultat och effektresultat ar viktiga begrepp i processkartan och det ar avgérande att
forsta inneborden av dessa. Alltfor manga verksamheter mater framgang mot uppnatt
arbetsresultat, medan det i sjalva verket ar verksamhetens effektresultat som visar hur val
verksamheten har lyckats. De arbetsresultat och effektresultat som man férvéntar sig ar malen
med det man gor. Hur det sedan verkligen blev ar verksamhetens utfall.

Verifiera och validera ar begrepp som ar vanligt forekommande i olika kvalitetssystem.
Begreppen ar ursprungligen engelska men de har blivit forsvenskade och anvénds som begrepp
aven har. Arbetsresultatet mats genom att verifiera, det vill sdga att man kontrollerar resultatet
mot de krav man har pa arbetsresultatet. Effektresultatet daremot valideras genom att prova
nyttan av nagot. Att prova eller att testa effektresultatet ar allts inte samma sak som att
kontrollera arbetsresultatet.

Produktvarde och nyttovarde

Aktiviteterna i en process ska skapa varde. Det ar de vardeskapande aktiviteterna fran behov till
resultat som fokuseras. En vardeskapande aktivitet tillfor, ur kundens synvinkel, ett varde till det
slutliga resultatet. Att se vad som skapar varde for kunden ar alltsa avgérande for en
framgangsrik process.

Det varde man genom processens aktiviteter tillfor varan eller tjansten ar av olika slag,
produktvarde och nyttovarde. Produktvérde &r precis som det later, det véarde produkten i sig har.
Produktvérdet okar ju langre i vardekedjan tjansten eller varan har kommit. En keramikmugg har
ett egenvarde i att vara just en keramikmugg. Fran att ha varit en klump lera har vardet okat
successivt genom att designas, drejas, brannas, laseras och sa vidare till dess man har en fardig
keramikmugg som kan prissattas och séljas till kunden.

Daremot ar det forst nar keramikmuggen fylls med kaffe och nagon anvander den for att dricka
kaffet, som keramikmuggen far ett nyttovarde. Nyttovarde ar vardet av att anvanda produkten.
Nytta har man av nagot som fyller ett behov. En keramikmugg kan ha ett hogt produktvérde,
vara tillverkad av finaste lera, vara kreativt designad och ha en stralande lasyr vilket
sammantaget innebar ett hogt pris. Om keramikmuggens 6ra daremot &r sa litet att det knappt gar
att greppa, vilket medfor att den som dricker ur muggen tappar taget och spiller kaffe dver

hela sig ar keramikmuggens nyttovérde lagt. Muggen gar inte att nyttja till det den var avsedd
for. Den gar inte att anvanda for att fylla kundens behov av att dricka kaffe.

Det ar vanligt att verksamheter fokuserar nastan uteslutande pa produktvérdet, men man har allt
att vinna pa att tanka ett steg langre och se och bedéma aven nyttovardet.

| arbetet med processer ska man lagga moda pa att identifiera de aktiviteter som skapar varde,

saval produktvarde som nyttovarde. Det innebar att man kommer att uppticka en rad aktiviteter i
sin verksamhet som &r tidsodande eller rent av onddiga. Fragan ar "gor vi ratt saker?” Genom att
arbeta med processer ges man mojlighet att stanna upp och fundera 6ver vad man haller pa med.

10
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Inte minst for att beskriva den egna verksamheten i sitt sammanhang. Om man var isférséljare
vid den tiden da kylskapen introducerades och inte hade formaga att se sin egen verksamhet i ett
storre sammanhang blev man inte sérskilt Ianglivad som naringsidkare, oavsett hur ambitiosa
marknadforingsatgarder man satte in. Det var inte is som var kundens behov, utan kyla. Det
handlar om att pa basta satt uppfylla kundens behov oavsett om kunden benamns patient, elev,
medlem, klient eller besokare. Klarar man inte det, finns ingen anledning att bedriva
verksamheten. Ibland récker det inte ens att gora ratt saker som fyller kundens behov. Idag ar
kunden och dennes krav i fokus pa ett helt annat sétt &n tidigare. Konkurrensen hardnar inom de
flesta omraden och kunden viljer sjalvstandigt den vara eller tjanst som bast motsvarar behov,
krav och forvéantningar. Kundens bestammer nar den vill ha varan eller tjdnsten, hur hon eller
han vill ha den och vilket pris den &r villig att betala. Det galler alltmer aven inom omraden dar
valfrihet tidigare varit frimmande, till exempel hélso- och sjukvard. Inom dessa omraden 6kar
kraven pa att forandra och utveckla verksamheten efter kundens krav samtidigt som resurserna ar
begrénsade.

Né&r man arbetar med sina processer i en verksamhet innebdr det en standig utveckling. Genom
analyser av processerna vet man vad man ska forandra for att bli battre och sedan annu béttre och
sa vidare. Begreppet "standig forbattring” inférlivas naturligt i en verksamhet som arbetar i
processer.

Kundfokuserad verksamhetsutveckling

Varfor gor vi det vi gor? Varfor ska vi arbeta med verksamhetens processer? Detta ar fragor med
betoning pa varfor. Fragor som far olika svar beroende pa vilket perspektiv vi valjer. Ur
medarbetarens perspektiv finns motiv som paverkar processen. Staller vi fragan utifran kundens
eller patientens perspektiv finns motiv som paverkar processen. Ytterligare ett perspektiv ar
agarens/huvudmannens motiv. Nar man arbetar med processer ar det darfér

avgorande att bestamma sig for vems motiv som ska vara radande. Fran vilket hall man ska rikta
stralkastarna. Den metod som presenteras i kompendiet belyser alltid processerna utifran
kundens perspektiv. Det galler att inte glomma bort att det som sker i en verksamhet,
processerna, alltid ska ske for att tillfredsstalla kunden och uppfylla dennes behov.

Ett motiv har i regel tva sidor. Det goda motivet och det verkliga. ”Jag lagar sonens favoritratt
for att han skall bli matt eller jag lagar sonens favoritrétt for att han inte skall bli sur for att jag
korde hans favoritjeans i 90 grader.” Ett forandringsarbete vid ett sjukhus har kanske som uttalat
motiv att korta vardtiden sa att patienten far komma hem till sin invanda miljo sa tidigt som
mojligt, medan det verkliga motivet &r att spara pengar.

Né&r motiven ska definieras i ett arbete med processer &r det nédvéndigt att blottlagga det
verkliga motivet, vad det an ar. Det &r det verkliga motivet som driver arbetet och ar det inte
tydligt blir processkartlaggningsarbetet falskt och man hamnar snett nér man till exempel ska
identifiera forbattringsmojligheter.

| det kontinuerliga arbetet med verksamhetens processer far man genom matandet kunskap om
hur processerna fungerar. Det innebér bra faktaunderlag, vilket naturligtvis ar en forutséttning
for relevanta beslut och prioriteringar. Det betyder att det blir lattare att saval fatta som att forsta
obekvama beslut. Innan man kan borja utvardera en verksamhet genom att mata, maste man
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forsta sina processer. Det vill sédga att de ar kartlagda. Nar processkartlaggningen ar genomford
och genom analysen fatt fram saval framgangomraden (styrkor) som utvecklingsomraden
(svagheter), géller det att hitta matt som patagligt belyser dessa omraden. Man anvander alltsa
den kartlagda processen for att identifiera vad man ska mata och att ta fram relevanta matt.

Kundens uttalade och underforstadda behov och férvantningar

| en process utgar man fran kunden. | ena andan finns ett behov och i andra ett uppfyllt behov.
Det som é&r viktigt ar i vilken grad kundens behov ar uppfyllt. Kundens behov finns pa tva nivaer.
Det finns uttalade behov med krav och énskemal samt underférstadda behov. Kravet dr vad som
maste uppfyllas och énskemalet vad som bor uppfyllas. Bade det uttalade behovet och det
underforstadda behovet maste vara uppfyllt for att kunden ska bli néjd. Far kunden det han
behdver? Far kunden det han 6nskar? Och far kunden det han forvéntar sig? Malet med
verksamheten ar forstas att dvertraffa kundens forvantningar.

Faststallda
Krav

NS

:_ B -~ :'._I“‘I \
1K |
Underl.fi.ljrstédda Tillfredsstalld kund
behov och utifrdn forvéantningar
férvantningar Behov
(krav) 9 Planera &tgard Genomfdra dtgard Uppfyllt behov (Krav,
Onskemal)
I} Uppdra N
(3 ppdrag ¥

um‘ [d beh Tillfredsstalld kund

alade behov ;

och férvantningar Resurser utifrén upplevelser
(6nskemal)

Verksamhetens dvriga intressenter

Aven om processen alltid ska belysas utifran kundens perspektiv, ska man vara medveten om att
det &r manga intressenter som stéller krav pa en process. Historiskt ar det 4garens/huvudmannens
krav som varit dominerande i en verksamhet medan saval medarbetare som kund kommit i andra
hand. Att hitta balansen mellan de olika intressenternas krav ar viktigt for en sund process som
inte tippar 6ver at nagot hall. Balans mellan olika intressenter ar centralt i arbetsmetoden med sa
kallade balanserade styrkort”, ett tankesatt som &r integrerat i metoden med
processkartlaggning.
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Verksamhetens intressenter

Agare

Samhdlle Marknader
Produkter
Leverantorer och Kunder
processer
Miljo Konkurrenter

Medarbetare

| den metod som presenteras finns produkter (tjanster och varor) och processer i centrum med
intressenterna som ett spektrum av kravstéllare runt om. Vid all forandring ar det en god idé att
analysera bade nuvarande och framtida behov, krav, énskemal och forvantningar hos de olika
intressenterna. P4 sa satt far man en bild 6ver de krav som paverkar verksamheten, en nddvandig
bild for att fatta bra beslut.

2.3 Helhetssyn

Grundlaggande for arbetet med processer &r att organisatoriska granser inte far hindra vad man
ser av en process. Aven om den del av processen dar jag ar aktivt verksam ar mycket liten, maste
jag se och forsta hela processen. Det ar kanske nagot tidigt i processen, eller sent i processen som
paverkar just det jag gor.

Verkligheten ar komplex

Det ar nar man ser och forstar alla delar i sin process som man kan forandra langsiktigt, déar de
verkliga problemen uppstar, istéllet for att ta till kortsiktiga nddlosningar. Inom sjukvarden finns
exempel pa problem som uppstar just i gransen mellan olika huvudman, nar ingen ansvarar for
patientens hela vardprocess, utan varje huvudman fokuserar pa sin del i processen. Det
férekommer att varje avdelning/enhet bestdmmer éver sin del, men ingen ansvarar for helheten.
Dessutom finns i vissa fall strikta granser mellan olika kompetensomraden.

Kundens véag genom en traditionell funktionell organisation, oavsett bransch, &r i regel inte
definierad och man har inte tagit reda pa kundens behov, krav, dnskemal och forvantningar pa
helheten. Funktioner och avdelningar mats mot sitt funktionella resultat. Medarbetare i den
funktionella organisationen kan liknas vid funktionarer pa ett idrottsevenemang. De fokuserar pa
att registrera, mata och rapportera resultat, istallet for att analysera och utveckla sin formaga.

For att fa funktionerna i processer och delprocesser att fungera, maste arbetssatten i processer
och delprocesser koordineras.
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Delprocess Delprocess

| |
| |
| |
i i
i i
| Aktivitet —}O—y Aktivitet —)O i
i i
i i
i i
\ )

En process bestar av en serie aktiviteter som tillsammans utgor helheten. En helhet som kan
delas upp i delar, sa kallade delprocesser. Stegen i processdelning ar alltsa; huvudprocess,
delprocess och aktivitet. Uppdelningen kan &ven ske at andra hallet, man borjar med
aktiviteterna och samlar dessa i delprocesser, for att slutligen fa en 6vergripande bild av hela
processen. Detta for att se och forsta de storre sammanhangen och inte bara aktiviteter.
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3. Vad som kannetecknar en process

3.1 Sambanden ar processens nyckel

Ordet process kommer av latinets processus vilket betyder framatskridande. Och framat kommer
man genom att vara aktiv. En process bestar saledes av aktiviteter. Genom aktiviteterna flodar
nagot, till exempel en produkt eller en kund, som genom aktiviteterna tillfors véarde. En process
ar alltsa en serie aktiviteter som tillfor varde till nagon eller nagot. For att forsta processen maste
man forsta sambanden mellan aktiviteterna. Det ar sambanden som &r processens nyckel.

Styr/Metoder/Krav

Behov :

Process

:k’

4 rﬁ { r+|>

\\ ‘ \

N\ Uppfyllt N\
Forvantningar beh Tillfredsstalld

hos kund ehov kund

Uppdrag

Det finns alltid en kund

I en process finns alltid en kund. Hela processen maste ses ur kundens perspektiv. En kund kan
vara intern, det vill s&ga finnas inom organisationen, eller extern, utanfor organisationen. Det &r
kundens behov som ska uppfyllas och kunden som ska tillfredsstallas. | manga tjansteprocesser
ar det dessutom kunden sjélv som &r det som flodar, till exempel en patient.

Ett behov startar processen

Processen bestar av en sammanhangande kedja av aktiviteter fran start till mal. For att den ska
vara sammanhangande kravs att det finns nagot som startar och driver processen. Ett behov av
nagot slag som behdéver uppfyllas. Detta behov och kanske ocksa ett uppdrag/motsvarande, som
ar processens start, maste definieras. En process ska alltid ha en val definierad borjan och ett val
definierat slut.

Processen slutar med ett uppfyllt behov

Genom att tydligt definiera processens mal skapas logiska samband mellan de aktiviteter som
skapar varde for kunden och leder fram till malet.

15



GOTALANDSREGIONEN

V€Y vistra
v

Varje process anvander resurser

Resurserna bestar i allt som kravs for att aktiviteten ska kunna genomforas, till exempel

personal, utrustning, byggnader, verktyg och material. Dessa ingar dock inte i processen, utan
tillfors. Resurserna kan saval vara interna som externa. For att forsta sin process kravs att man
har formagan att bortse fran resurserna som en del i processen. Ett vanligt misstag ar att man
blandar akttrer och aktiviteter, dar aktorerna ar en del av resurserna medan aktiviteterna ar en del
av processen. Resurser och aktorer ar vad som traditionellt organiseras i en verksamhet. Dar
finns olika kompetenser, ofta organiserade efter funktion.

En process ar nagot som upprepas i tiden

Inom industrin upprepas tillverkningsprocessen aterkommande. Inom sjukvarden upprepas vard-
och behandlingsprocessen i stort sett pa samma satt for samma diagnos gang pa gang. Allt som
upprepas ar intressant att gora battre till nasta gang.

Processer kan matas

En process kan méatas pa manga olika sétt exempelvis vantetid och behandlingstid till positiva
och negativa effekter av processens arbetsresultat. Genom att méta processen kan man utvardera
verksamhetens formaga att uppfylla kundens behov, krav och forvantningar. Man méter
arbetsresultat och effektresultat, kvantitet och kvalitet, bade objektivt och subjektivt. For att veta
vad som bor matas i en process och for att hitta relevanta matt maste man halla isar det som
flodar fran aktiviteter respektive resurser.

En process ska tillféra kundvéarde

Processen ska alltid tillfora ett varde for kunden, det vill sga varan eller tjansten ska ha ett
nyttovarde. Att identifiera aktiviteter som inte tillfor véarde for kunden och férsoka ta bort de
aktiviteterna ar ett effektivt satt att gora en verksamhet mer framgangsrik. Syftet med den
slutgiltiga varan eller tjansten &r just att kunden ska ha nytta av den.

Under processen forandras status

Det som sker i en process skapar varde. Samtidigt forandras statusen pa nagon eller nagot som
tillfors varde. Aven statusen pa det som driver processen forandras. Ett forslag till atgard,
exempelvis som presenteras for ledningen, gar fran planerad till beslutad. Forslaget ar det som
driver processens aktiviteter och for att forsta dessa aktiviteter maste dven det som driver
statusbestammas. En atgard som ar planerad ar inte samma sak som en beslutad atgard. Det ar
egentligen sjalvklart, men ménga ganger missar man att beskriva statusen. Ar man inte 6verens
om statusen &r man &nnu inte éverens om verkligheten.
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3.2 Processutvecklingens fyra delar

Processforbattringen/utvecklingen har fyra delar. Man planerar aktiviteter, genomfor dessa,
utvarderar hur det gick och utvecklar for att bli &nnu battre. Synsattet ar en forutsattning for att
kunna bli battre, for ett systematiskt och kontinuerligt utvecklingsarbete. Den hdgra halvan av
cirkeln representerar det dagliga arbetet, medan den vénstra halvan skapar forutsattningar for det
dagliga arbetet. En gyllene regel ar att fordela tid och engagemang mellan de tva

halvorna. Bada delar maste vara med i processen om den ska fungera pa ett bra sétt. Manga
ganger ar det dock endast planering av vad och hur man ska géra samt att praktiskt genomfora,
det vill saga det dagliga arbetet, man fokuserar pa. For dessa delar far man direkt beléning av
kunden eller d&garen/huvudmannen. Men strategin &r kortsiktig. For att vara framgangsrik pa lang
sikt kommer man aldrig ifran behovet av att utvardera och utveckla sin verksamhet.

O

Utveckla Planera

& &

Utvardera Genomfora

O

Uppfyllt behov

Genomfdrandeplan och utvecklingsplan

For att driva en hel process, vilken alltsa bestar av att planera, genomfora, utvardera och utveckla
kravs tva dokumenterade planer. En plan for att genomfora, vilken sjalvklart styr genomférandet
och en plan for att utveckla, som styr arbetet med att utveckla arbetsmetoderna. Det som styr
genomforandeplanen ar kundens behov, medan utvecklingsplanen drivs av verksamhetens behov
av att bli battre och for att mota kundens framtida behov.

Det man utvarderar ar dels hur man gor for att uppfylla kundens behov, dels vilka arbets- och
effektresultat arbetet leder till. For att kunna utvardera en verksamhet kravs en tydlig bild av
verksamheten och dess mal. Genom att kartldgga sina processer far man en bild av vad och hur
man gor. Nésta steg ar att anvanda den kartlagda bilden av verkligheten for att analysera
processen. Under analysen ifragasatts arbetsmetoder och forslag till utvecklingsatgarder vaxer
fram.
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3.3 Fungerande processer ar inte hierarkiska

En fungerande process skar tvars igenom saval funktion som organisation. Trots det finns det
atskilliga exempel pa processbeskrivningar som ar hierarkiska. Man beskriver ofta sina processer
med den egna organisationsstrukturen som mall, det vill sga efter ett traditionellt
pyramidtiankande och da kommer inte processarbetet att fungera. For att processen ska leda till
nagot kravs att nagot kommer in, (ett kundbehov) flédar och kommer ut pa andra sidan (uppfyllt
kundbehov). Aven pa ledningsniva ar det vanligt att man har ett hierarkiskt synsatt dd man
skapar strategier och planerar.

Med utgangspunkt fran intressenternas behov samt den verksamhetsidé och de visioner man har
for verksamheten, skapas overgripande mal och strategier for hur man ska na de 6vergripande
effektmalen for verksamheten. Strategierna ar langsiktiga arbetsmal som bryts ned till taktiska
och operativa arbetsmal. De taktiska arbetsmalen har direkt paverkan pa de taktiska aktiviteterna.
Dér utformas och utvecklas arbetsmetoder och arbetsverktyg for hur man ska arbeta, vilket direkt
paverkar de operativa aktiviteterna. Dar forverkligar medarbetarna de langsiktiga arbetsmalen
med hjalp av arbetsmetoder, arbetsverktyg och operativa arbetsmal.

Krav Arbetsmetoder

Métvarden

Utveckla
verksamhetsmél och
planer

Mal och planel j Uppfyllt behov -
Strategisk process Taktisk process Kund

Uppdrag @

Resultatvérden

Intressent

Kundbehov

Den hdr processkartan av ett flode i tre delar kan anvandas som mall for alla typer av
verksamheter. Man fyller rutorna med egna verksamhetens innehall.
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1. Hur ser behovet ut hos kunden, marknaden och intressenterna, saval de nuvarande som de
framtida? Det ar deras behov som driver processerna i verksamheten. Verksamhetsmal och
planer arbetas fram genom omvérldsanalyser och val av basta satt att uppfylla intressenternas
behov och forvantningar. Det ar verksamhetens forsta process, den strategiska processen.

2. Det ar malen och planerna fran den strategiska processen som driver arbetet med att uppfylla
kundens framtida behov. Har sker arbetet med att forbattra och férnya verksamheten, alltsa
de innovativa eller taktiska processerna. Pa vilket sétt utvecklar vi vara medarbetare,
produkterbjudanden, arbetsmetoder och arbetsverktyg for att méta framtida behov hos
kunderna?

3. Slutligen kravs en process som tillfredsstaller vara kunders nuvarande behov, med andra ord

de interna eller operativa processerna. Vilka ar aktiviteterna i processen for att uppfylla
kundernas behov och forvéantningar?
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4. Processorienterat arbetssatt

Végen till processorienterat arbetssatt kan vara lang. Hur mogen verksamheten &r att ta till sig
arbetssattet, star i relation till varje steg man tar.

4.1 Att acceptera ett processorienterat arbetssatt

Fran det att man forst hor talas om processer till dess att man arbetar med dem, &r det en rad steg
som maste tas i tur och ordning. Man ska forsta och acceptera, se konsekvenser och inse
sin nya roll, forsta behovet av utveckling och tillgodose detta behov

Processorienterad organisation

| manga verksamheter, som baorjar arbeta med processer, arbetar man endast med de
interna/operativa processerna. Man har en operativ grundsyn och arbetar med en avgransad
process utan att ta hansyn till sambanden mellan olika processer. Men en process, fran behov hos
en kund till dess att kundens behov ar uppfyllt och att man vet att kunden ar tillfredsstalld, skér
tvars genom en verksamhets funktioner. Detta kraver helhetssyn och medfor ett sarskilt behov av
ledningsansvar. Det &r genom processerna som en verksamhet forser kunden med varor och
tjnster och dessa processer behdver styras precis som man traditionellt alltid har styrt
funktionerna.

o O O

fg\f N [ \f%\ (W( )( W(\

Processorienterat Processorienterad
arbetssatt i en funktionell organisation
organisation

Funktionell organisation

| de verksamheter som idag arbetar med sina processer tar fa ett helhetsgrepp. Merparten arbetar
endast med sina operativa processer. Anledningen &r i regel enkel, det ar den operativa delen av
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verksamheten som de flesta kdnner att de beharskar. Det &r naturligt att vilja arbeta med det man
upplever att man kan och forstar.

Arbetet med utveckling av operativa processer sker ofta i projektform, vilket innebar att det
saknas kontinuitet. Det behdver dock inte vara fel att inféra processorienterat arbetssatt via
utveckling av operativa processer. Den operativa process man arbetar med kan fungera som
pilotprojekt. Genom att identifiera och utveckla en "pilotprocess” kan man pavisa
arbetsmetodens nytta. For att processarbetet ska ha énskad effekt krdvs att man till slut skapar en
ledningsstruktur som stoder ett processorienterat arbetsséatt, eftersom processerna skar tvars
genom hela organisationen.

Att infora ett processorienterat arbetssatt

Végen till att infora ett processorienterat arbetssatt gar via:
e Att infora processyn
e Att effektivisera verksamhetens processer
e Att infora en ledningsstruktur med procességare

Det racker inte att ledningen och de som arbetar med processerna forstar processorientering. En
processyn maste utvecklas i hela verksamheten. Medarbetare pa alla nivaer i en organisation
maste introduceras och utbildas i att tanka i processer. Man riskerar annars att saval
ledningsstrukturen som arbetet med att effektivisera processerna inte fungerar. Den stora
utmaningen i att utveckla en processorientering &r att fa medarbetare att tanka lateralt istallet for
hierarkiskt. Sa lange tankebanorna styrs till strukturer uppifran och ned, kommer arbetet med
processer inte att fungera i verksamheten. Faktum &r att processorientering handlar mer om att
forandra satt att tdnka an att forandra teknik eller arbetsmetod. For att lyckas krévs en enkel och
strukturerad metod kombinerat med engagemang.
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Valt hierarkierna

EFQM ( European Foundation for Quailty Management) har med kriterierna for Utmérkelsen
European Quality Award beskrivit arbetet med att 6verga fran funktionell

ledning till processledning i tio steg. De definierade stegen kan ses som ett satt att
askadliggora hur man tippar en vertikal struktur till en horisontell.

Processorienteringssteg enligt Utmarkelsen European Quality Award

Huvudprocesser
/\ identifieras Agarskap etableras
Nyckelprocesser identifieras, kartlaggs och dokumenteras

Nyckelprocessernas
effektivitet utvarderas

Forbattringsmetoder identifieras
Forbattringsmal definieras

Forbattringsmetodik anvands

Processernas resultat (effektresultat)
utvarderas och forbattras

Arbetssatt utvecklas for
att mata processernas prestationer (arbetsresultat)

Funktionell Tedning

Resultat har synliga
kopplingar till kundkrav

Formellt kvalitetsledningssystem finns

Processledning och forbattras standigt

> Nyckelprocesser forstas, leds formellt

©TC Processutveckling , 1997

Processledning

Processledning innebdr att styra och utveckla en verksamhets processer. Det sker genom att utse

ledande medarbetare som procességare till de processer som &r identifierade. Processdgaren
ansvarar for att flodet fungerar sa optimalt som majligt genom organisationens alla nédvéandiga
funktioner och att processen tillfor de varor och tjanster som kunden behdver. Processagaren
ansvarar dessutom for att ta reda pa om kunden haft forvantad nytta av produkten och om
kunden &r ndjd eller inte. | en processorienterad verksamhet ar det inte chefen som ska
tillfredsstéllas, utan kunden och medarbetaren.

En struktur med procességare handlar inte om att riva upp den befintliga arbetsorganisationen,
utan om att nagon ansvarar for att det som ska floda igenom, verkligen flodar pa béasta sétt.

Det kravs att processagaren har ansvar och befogenheter att ta beslut som gar éver
organisatoriska granser. Genom att formulera mal 6ver organisatoriska granser kan detta
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astadkommas. Att etablera ett system med processagare ar en svar men grundlaggande del i
arbetet med en verksamhets processer. Ledningens vilja och mognad att se verksamheten som
processer, att tanka i processer och att vaga ta konsekvenserna ar avgérande. Risken &r annars att
ledningsgruppen sitter och bevakar sina respektive funktionella revir.

I en verksamhet som genomsyras av ett processorienterat arbetssétt fullt ut, har det traditionellt
funktionella ledningssattet Gvergatt i tre ansvarsomraden som ar relaterade till ett antal olika
ledningsroller i organisationen. En och samma person kan ha en eller flera roller. Om man har
flera roller ar det viktigt att man forstar och haller isar de olika rollerna.

Processledning som bestar av processagare ansvarar for att leda, styra, och utveckla processen
fran kundbehov till uppfyllt kundbehov. Processledningen formulerar mal for processerna och
ansvarar for att processen standigt utvecklas samt att man gor ratt saker pa ratt satt. Under
procességarna, behdvs processledare med tvarfunktionella arbetsgrupper, som arbetar med att
kartlagga, méata och foresla atgarder. Det innebér att arbeta med de identifierade processerna pa
ett strukturerat satt sa att de standigt utvecklas.

Arbetsledning som utser och styr arbetslag som arbetar med att utfora det dagliga arbetet i
processens olika delar. Arbetsledningen ser till att 6nskade arbetsresultat blir genomférda och att
onskade effektmal uppnas, det vill saga uppfyller kundbehov och tillfredsstaller kunder.

Resursledning som fokuserar pa medarbetarna och deras behov av kompetensutveckling och
arbetstillfredsstéllelse. Resursledningen ansvarar aven for att andra typer av resurser, som
exempelvis lokaler och utrustning fungerar. For att verksamheten ska fungera pa ett bra satt ar
det lika viktigt att utveckla sina resurser som att utveckla sina processer.

| en processorienterad organisation ses funktionerna som ett satt att organisera resurserna och
forse processernas arbetslag med kompetens, utrustning, personal och med mera.
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5. Planera processkartlaggning

5.1 Praktisk metod for processkartlaggning

Den praktiska metod for processkartlaggning som materialet bygger pa, ar enkel att anvanda.
Aven om metoden &r enkel ska man inte gldmma att ett noggrant forarbete ger ett battre
slutresultat. Rad och forutsattningar (kapitel 11.) &r bra att anvanda innan och under arbetets

gang.
Utveckla Planera
Utvardera Genomfdra

O

Uppfyllt behov

Vad som behovs infor starten

e En grupp medarbetare med vilja att forsta sin verksamhet for att kunna utveckla den.
Viktigt ar att de har kunskap om den verksamhet som ska beskrivas. Aktorer fran
processens alla delar bor vara med for att tillsammans fa fram en beskrivning 6ver
helheten. Aven externa aktorer kan i vissa fall delta i kartlaggningen.

« Handledare, som har formagan att leda arbetet med kartlaggningen. Han eller hon fangar
upp de infall, idéer och tankar som arbetsgruppen ger uttryck for och sorterar in dem i
kartbilden. Handledaren ska ha vl utvecklad férmaga att tanka i processer. Handledaren
ska dessutom vara vél insatt i metod for processkartlaggning.

 Stort utrymme till exempel en bred Whiteboardtavla eller papper pa rulle som kan fastas
pa vagg alternativt ett langt bord kan vara ett satt att arbeta. Har kan
”processkartlaggningslappar” som symboliserar processens olika delar anvéndas. Vanliga
post-it lappar i olika kultrer, som kan placeras och flyttas om, kan vara ett enkelt och
effektivt redskap i den praktiska processkartlaggningen. Aven ett anpassat IT-stod kan
vara lampligt att anvéanda.
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Metod for processkartlaggningen

Symboler i en processkartlaggning ska vara enkla. En kartlagd process ska kunna forstas av vem
som helst. Huvudsyftet med kartldggningen &r att formedla en tydlig bild av verksamheten.
Darfor ar metoden sa renodlat enkel som majligt. Den metod som vi presenterar anvéander
fargade och olikformade symboler for att beskriva vad som ar vad i processen.

Styr/Metod/Krav

Véardeobjekt Véardeobjekt

Delprocess

Drivobjekt/Input Drivobjekt/Output

Moy
A

Resurs

Roll/Funktion
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6. Exempel pa turordning for att genomfdra processkartlaggning

6.1 Processkartlaggning steg for steg
Definiera start, syfte och mal
Det forsta man gor &r att definiera en start, syfte och ett mal for den process man ska arbeta med.
Det ar alltsa viktigt att identifiera vilka varor och tjanster (produkter) som ska levereras,
vem eller vilka som &r kunder, vad som behovs for att kunna leverera produkten, vem eller vilka

som forser oss med det som behdvs i processen och vad som &r syftet med processen, sa kallad
vardeforadling.

Upplevelsebaserad tolkning av verkligheten
Den metod for processkartlaggning som hér presenteras bygger pa upplevelsebaserad tolkning.

Det ar vad de medverkande upplever hander i den egna verksamheten, som formar process-
kartan.

O

Utveckla Planera

& O

Utvardera : Genomfo

O

Uppfyllt behov

Kartan du lar dig rita med metoden som presenteras har, visar just processer. Du ska inte skissa

pa organisationsstruktur eller dela in verksamheten efter funktioner dar man definierar vem som
gor vad. Tvartom! Med metoden svarar du i stallet pa frdgan VAD som gors och i steg tvda HUR
det gors.
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Aktivitet

Beskrivning av processens aktiviteter

Alla deltagare som &r med och kartlagger processen beskriver de aktiviteter som ingar i
processen. Man borjar med att beskriva aktiviteterna. Dessa formuleras i en kort mening som
borjar med ordet att — exempelvis att verlamna rontgensvar, att diarieféra dokument, att ta
betalt osv. Deltagarna kan formulera, var och en for sig, sa manga att-satser de kan komma pa.
Processkartlaggningen man arbetar med maste visa ett ar-lage, det vill sdga vara en
nulagesbeskrivning. Det finns en risk att man latt glider 6ver till hur man dnskar att det vore, ett
idealtillstand, ett bor-lage (nylage). Ett bor-flode kan inte anvéandas for att identifiera
framgangsomraden eller utvecklingsomraden, vilket ar vad klartlaggningen ska anvandas till.
Handledaren maste styra diskussionerna sa att man inte kor fast i resonemang om detaljer. Forst
ar det viktigast att "fa upp” alla aktiviteter pa kartan. Darefter galler det att balansera nivan.

O

Definiera det som driver processen
Nar aktiviteterna ar pa plats definieras det som driver processen. | komplexa processer bestar i

regel det drivande av flera delar. Uppdrag eller order fran kund &r drivande, liksom ett beslut om
atgard, vilket driver till fortsatta aktiviteter. Drivobjektet markeras i processkartan (bla symbol).

O

Placera ut och statusbestdm vardeobjektet — det som flédar”
Dérefter placeras den eller det som flddar och som man tillfor vérde, vardeobjektet, VAD,
mellan aktiviteterna (rosa symbol). For varje aktivitet definieras objektets vardeforadling. Ett

vardeobjekt finns med fran start. Exempel pa vardeobjekt kan vara behov hos kund, patient med
vardbehov.

N

Definiera och markera metoder, krav och det som styr
Det som beskriver hur nagot ska goras, definieras och markeras (gra symbol). Till exempel,

policy, riktlinjer, rutiner, instruktioner, vardprogram, kvalitetsplaner. Metoden, HUR, kan vara
olika tvingande. Hur man kan gora nagot - alternativa arbetsmetoder. Hur man bor géra nagot —
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rekommenderad arbetsmetod. Hur man maste gora det - tvingande arbetsmetod, exempelvis
lagstiftning/forfattning.

Definiera och markera resurser

Till sist definieras det som anvands for att géra nagot, det vill sdga de resurser som ar
nodvandiga for aktiviteterna. Exempel pa resurser &r medarbetare, chef, leverantor, IT-system,
verktyg, utrustning och lokaler (gron symbol).

Resultatet ar en godkand nulégesbeskrivning

Nar detta &r genomfort ar forsta delen av processkartlaggningen klar. Att ta reda pa hur nagot
verkligen &r och bli 6verens om en bild av verkligheten, &r en forutsattning for att genomfora
forandringar pa ett framgangsrikt satt. Det ar forst nar vi ar medvetna om hur vi gor som vi kan
forandra vad vi gor.
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7. Utvardera processen

O

Utveckla Planera

O O

Utvardera  Genomfora

O

Uppfyllt behov

Analys ar grunden for att bli battre. Med verksamhetens kartlagda process kan man nu bérja
arbeta med analysen, det vill séga lagga grunden for processutvecklingen. Med en val kartlagd
verklighet vet man vad som faktiskt behéver forandras. Med en gemensam bild om verkligheten
kan man tillsammans hitta smidigaste sattet att genomfora de atgarder som kravs for att bli
framgangsrik. Man har helt enkelt en gemensam karta som vagledning. Utmaningen &r att hitta
basta vagen till malet via den kartan.

7.1 Tillvagagangssatt — steg for steg

O

Var finns framgangsomraden — det som &r bra eller ar styrkor?

Aven har ar metoden upplevelsebaserad. Borja med att identifiera det som fungerar bra.
Exempelvis kan varje gruppmedlem fa markera/beskriva i processen det man anser vara riktigt
bra. | regel identifieras samma framgangsomrade och pa samma stélle i processen av flera
gruppmedlemmar.

Framgangsomradena numreras och dokumenteras/beskrivs (grén “prick™).
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O

Var finns utvecklingsomraden — det som brister eller ar svagheter?

Darefter ar det dags att identifiera brister, svagheter, problem, alltsa det som inte fungerar eller
fungerar mindre bra i processen. Ett mer positivt sétt att beskriva samma sak ar att

istallet tala om utvecklingsomraden. Utvecklingsomraden identifieras pa samma satt som
framgangsomraden. Varje gruppmedlem far markera/beskriva sadant man upplever som
problem, eller som fungerar mindre bra.

Nar man ska beskriva utvecklingsomraden, ar det sjalva problemet som ska formuleras.
Utvecklingsomradena numreras och dokumenteras/beskrivs (réd "prick”).

@

Finns alternativa l6sningar — méjligheter eller andra satt att I6sa problem?

Under arbetet med att identifiera framgangsomraden och utvecklingsomraden vacks i regel
mycket engagemang och kreativitet och som man kan beskriva som I6sningsomraden. Dessa,
ofta spontana forslag markeras/beskrivs som alternativa I6sningar, mojligheter, andra satt och
vagar for att gora nagot. Verkliga innovationer kan visa sig genom diskussioner om processen.
Losningsomradena numreras och dokumenteras/beskrivs (gul “prick™).

Problemanalys

Pa detta satt gar man i analysen fran problem (OBS viktigt att hitta grundproblemet), via méjliga,
alternativa I6sningar till att hitta fungerande losningar. Losningar kan innebara bade utveckling
av befintlig process liksom en helt ny beskriven process.

Vad ska matas och utvarderas?

Vad i processen som behdver matas och utvarderas gar i regel att definiera under den
upplevelsebaserade analysen. Under arbetet med processkartan far gruppmedlemmarna ange var
i processen de anser det angelaget att mata. De markerade malen/matten dokumenteras/ beskrivs.

Om vi regelbundet arbetar med verksamhetens processer far vi genom matandet kunskap om hur
processerna fungerar och vi skapar forutsattningar for att gora ratt saker pa ratt satt.
Genom att utvérdera och méta sina processer skapas det fakta av det upplevda.

Det &r viktigt att utse ndgon som ar ansvarig for att analysera det man matt och som initierar
atgarder som konsekvens av matresultaten. Att mata for matandets egen skull &ar sloseri med
energi.
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Resultatet av utvarderingen ar en handlingsplan

Arbetet med att analysera processen har som slutgiltigt syfte att férandra verksamheten till det
battre. Vilka atgarder behover genomforas i verksamheten? Varfor det ska goras? Vem som ska

gora det?
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8. Utveckla processen

O

Utveckla Rlanera

O O

Utvérdera Genomfodra

O

Uppfylit behov

8.1 Varfor det ar viktigt att mata

Underlag for prioriteringar och viktiga beslut

Métresultaten omvandlas till fakta, vilka férutom att vara nédvandigt underlag foér beslut och
prioriteringar, ar en forutsattning for att formulera mal. Nasta gang vi méater har vi nagot att
relatera till och kan férhoppningsvis fira att malet ar natt!

Om vi inom varden méter véantetiden for en viss diagnos och den i den nuvarande processen ar
sex manader, ar sex manader resultatvéardet. Med det som utgangspunkt kan vi formulera mal.
Till exempelvis att vantetiden ska ga ned till tre manader. Tre manader ar malvarde. Ett
resultatvarde ska alltid stallas i relation till malvardet.

Det finns tva huvudanledningar till att méata. Det forsta ar att man mater for att kontinuerligt
Overvaka verksamhetens processer, gora jamforelser over tid och identifiera trender. Det andra &r
att mata for att belysa en problemstallning. Man tror sig veta att det finns ett problem i processen
och man mater for att ga ifran att tro till att veta genom att ta fram fakta som belyser problemet.

Genom att kontinuerligt mata sin verksamhet kan man saval identifiera trender och jamfora dver
tid som jamfora med andra. Men da galler det att man &r val medveten om vad det & man mater.
Att jamfdra paron med dpplen &r ingen betjant av. Processkartlaggningen hjalper till att
tydliggdra vad och var man faktiskt mater, sa att man vet pa vilket satt matresultaten kan
jamforas.
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8.2 Hur vi gor relevanta matningar

Det finns ingen facit eller absolut sanning for att svara pa fragan. Kreativitet och ett stort matt av
sunt fornuft behovs. Vi behdver prova och vi behdver ha mod att forkasta olika métningar.
Konsten att hitta vad i processen man ska mata, ar konsten att halla balansen mellan
arbetsresultat och effektresultat.

Forst kraven sedan mélen

Eftersom det ar kundperspektivet som ar radande géller det att identifiera kundens behov och
forvantningar. Det innebér att vi maste definiera kraven pa processen for att kunna méta ratt
saker och félja upp resultatet. Genom att systematiskt ta reda pa kundens behov och
forvantningar och utifran det identifiera viktiga faktorer att méata, sa utvarderar man
verksamhetens formaga att uppfylla just den kundens krav, behov och forvéantningar

De verksamheter som arbetar systematiskt med kundreklamationer/klagomal har med det
materialet ett ovarderligt matunderlag.

Méatandet i relation till processens delar

Det man mater i processen ska relateras till vilken del av processen det handlar om. Nar man
mater vantetid ar det ett krav pa processens aktivitet man mater. Méater man i stallet bemotande
ar det krav pa processens resurser, man mater. For att matresultaten ska kunna forstas och
anvandas &r det avgOrande att man inser méatresultatets sammanhang. Darfor ar det viktigt att
lagga moda pa att relatera det man mater till ratt del i processen.

Produktivitet och effektivitet

Man kan mata tva saker i en process; arbetsresultat och effektresultat. Arbetsresultatet ar det man
astadkommer, utfort arbete eller prestationer. Effektresultat ar nyttan hos kunden, det vill saga att
arbetsresultat skapade ett varde for kunden, eller vilken intressent man nu valt att

fokusera pa. (Se avsnittet om arbetsresultat och effektresultat i kapitel 2.). Nar man mater
effektresultatet utgar man fran de mal man har for processen.

effektivitet = effektresultat/resurser

Inom till exempel sjukvarden kan effektivitet vara forbattrad livskvalitet eller forlangt liv. Matt
for effektresultat ar svara att ta fram darfor ar det i regel istéllet arbetsresultatet som mats och sa
hoppas man att dessa matt dven aterspeglar effektresultaten.
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produktivitet = arbetsresultat/resurser

Ett klassiskt matt ar att mata produktivitet, det vill sdga arbetsresultat i forhallande till insatta
resurser. Man mater exempelvis antal lakarbesok per lakare. Men det ar inte alls sékert att det
finns en koppling mellan antal Iakarbesok och forbéattrad livskvalitet. Kanske &r det tvartom. Att
farre, men langre lakarbesok skulle innebara forbattrad livskvalitet (effektresultat) for patienten.

Kvantitet och kvalitet

Det finns i huvudsak tva satt att mata, i kvantitet eller kvalitet. Enligt 1SO 9000 definieras
kvalitet som: Alla sammantagna egenskaper hos objekt eller en foreteelse som ger dess formaga
att uppfylla uttalade och underforstadda behov.

For att mata kvalitet maste vi alltsa identifiera egenskaper pa det vi vill mata. | regel valjer man
tva till tre relevanta egenskaper och méter dessa.

Observera att matt och matvarde ar tva olika saker. Mattet ar den egenskap eller den storhet

(mattenhet) vi véljer, medan matvarde bestar av ett matetal (1, 2, 499) och en mattenhet (timmar,
styck, kilometer).
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9. PDSA-cykeln eller forbattringshjulet

Allt vi gor &r en del av en process. En serie av olika aktiviteter, dar det ena logiskt leder till det
andra. Vi gar ut och in i olika processer under var arbetsdag. Ibland ar vi kunder och ibland &r vi
leveranttrer. Processen l6per ofta rakt genom olika funktioner och det galler att ha smidiga
évergangar

Arbetet med forbattringar och utveckling av verksamheten och organisationen maste ske
kontinuerligt. Forbattringsarbetet ar standigt pagaende. Vi planerar, genomfor, utvérderar,
forbéattrar och sedan fortsatter arbetet med att planera, genomfora osv. Verksamhetsutveckling
och standiga forbattringar har en avgorande betydelse for formagan att kunna folja omvarldens
forandringar, méta standigt 6kande krav och effektivisera de egna processerna sa att god
kostnadseffektivitet nas. Ett framgangsrikt forbattringsarbete &r dessutom en mycket god
investering eftersom verksamheten darigenom kan uppna stora besparingar som en foljd av
minskade kvalitetsbristkostnader och frigrande av tid.

Kontinuerliga forbattringar i sma steg eller storre mer omfattande ar en nédvandighet i
verksamheten for att uppna 6kad effektivitet. Ett val strukturerat arbetsstt ar en forutsattning for
framgang. Vi maste pa ett battre satt mota kundernas/patienternas krav och samtidigt dven
forbattra och utveckla alla olika processer inom hela verksamheten. Grundtanken med standiga
forbattringar ar att allt alltid gar att forbéattra ytterligare i form av sma steg.

O

Utveckla Planera

& &

Utvardera Genomfora

O

Uppfyllt behov

Att arbeta med standiga forbattringar - PDSA-cykeln eller férbattringshjulet

Planera
Framtiden ar den enda tiden du kan paverka. Genom omsorgsfull planering sparar du mycket tid
i utforandet.
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Beskriv problemet. Analysera bakomliggande orsaker. VVardera olika I6sningsforslag. Utarbeta
en plan.

Genomfora

Vi har 1ang tradition i att producera "kvalitet". Da tanker vi framst pa produkter i form av varor.
Kvalitet inkluderar dven tjanster och de satt de utfors pa. Kundens/patientens behov och
forvantningar skall vara tillgodosedda.

Genomfor planen och processkartlaggningen praktiskt, garna i mindre omfattning. Samla data
under tiden.

Utvardera och folja upp

Gick det som vi tankt oss? Béttre eller samre? Att mata, 6vervaka och analysera resultat
ger oss chansen att justera processen/arbetssattet under resans gang, men ocksa att lara for
framtiden.

Vilka styrkor har vi som vi kan utnyttja &nnu mer? Vilken vardefull information har vi av
misslyckandet? Vad lyckades? Vad behdver omarbetas/andras? Vad behéver tas bort?

Utveckla, lara och forbéattra

Framgang och misslyckande &r tva sidor av samma sak. Misslyckande &r bara en méjlighet
att borja om pa ett nytt och battre satt. Det viktiga ar att vi tar reda pa hur vi kan forandra oss
och sedan planera och genomféra forbattringarna, folja upp och ytterligare forbéttra.

Se ocksa till att bevara det goda och bygg in lyckade resultat i vardagsrutiner.

Vad har det da for betydelse allt det dar vi nu gjort; kartlagt processerna, analyserat
framgangs- och utvecklingsomraden samt borjat méata processerna? Vilka insikter har det gett
0ss?

Insikter

Genom arbetet med processkartldggning kan vi bli medvetna om att det saknas en gemensam syn
pa hur verksamheten ser ut och fungerar. Ofta har var och en sin bild av hur saker och ting gar
till och ingen, eller i alla fall valdigt fa, har en klar bild av helheten. Man kommer att inse att den
verklighet som utgdrs av den egna verksamheten &r mer komplicerad &n man kunde forestalla
sig. Det kan ta lang tid att skapa en gemensam syn med en kartlagd bild som galler och som kan
accepteras av alla.

Nér kartan véal finns kommer man till sist att inse att det finns saker och ting i verksamheten som
maste dndras omedelbart. Ar det verkligen sa har det gar till hos oss? Varfor har vi inte forstatt
det tidigare? Det maste vi gora nagot at!

Nytta

Genom att arbeta med processkartlaggning far vi en helhetssyn 6ver verksamheten som vi
sannolikt saknat tidigare. Vi ser hur saker och ting hanger ihop. Vad paverkar vad? Vi borjar inse
hur verksamhetens interna relationer fungerar. Nar manniskor ser helheten och ser sin egen roll i
det storre sammanhanget skapas forstaelse for den verksamhet man verkar i, vilket véacker
kanslor av delaktighet och darmed engagemang. En processkarta, ar visuellt tydlig och den kan
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anvandas for att presentera verksamheten for till exempel nyanstéllda. De far snabbt en
uppfattning om verksamheten och vilken roll han eller hon kommer att spela dér. En visuell karta
kan anvéndas som stod vid information och kommunikation av verksamheten.

Genom Kartlaggningen illustreras vad som faktiskt hander i verksamheten, hur en tjanst ar
uppbyggd. Alla delar, som kravs for att det i slutdndan ska resultera i den tjanst verksamheten
erbjuder sina kunder, blir tydliga. Kunskap om den egna processen ar dessutom nddvéndig nar
man ska samverka med andra. Genom processkartlaggning ser man pa vilket satt man ar
beroende av sin omgivning.
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10. Symboler och begrepp for processkartlaggning och
processutveckling

Huvudprocess

Huvudprocess:
Processbeskrivning pa 6vergripande niva. En helhet som i sin tur kan beskrivas med ett antal
delprocesser.

Delprocess

Delprocess:
Processdelar som ger en bild av hela processen och som i sin tur kan beskrivas med ett antal
aktiviteter.

Aktivitet

Aktivitet:
Delprocessenas/processens aktiviteter. Det som hander i en process. Utgdr processens
aktivitetsflode.

Resurs

Resurs/Roll/Funktion:
Resurser som ar nédvandiga for aktiviteterna i en process. Exempel &r medarbetare, utrustning
och material.

O

kY

Roll/Funktion
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Styr /Metod /Krav

N

Styr/Metod/Krav:

Vad som styr och hur man gor och anvander sina arbetsverktyg, material med mera for att utféra

arbetsuppgifter, det vill séga lagstiftning, anvisningar och arbetsmetoder.

Beslut:
Visar pa att nagot beslutats. Kan dven inga i en aktivitet.

O

Vardeobijekt

Vardeobjekt:
Nagon eller nagot som flodar genom processen och som tillfors varde. Exempelvis en patient i
en sjukvardsprocess. Vardeobjektet dndrar status via aktiviteter.

O

Drivobjekt/ Input/ Output

Drivobjekt:

Driver det som sker i en process. Ofta ar det drivande hdgst konkret, en order, ett uppdrag, en
tidplan, en remiss eller kallelse och sa vidare. Det som driver en process framat och kan bade
vara input som output.

O

Framgéngsomrade/Styrka

Framgangsomrade:
Det i processen som fungerar bra. Benamns som framgangsomrade men kan ocksa ses som
styrkor.
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©

Utvecklingsomrdde/Svaghet

Utvecklingsomrade:
Det i processen som upplevs som problem och behdver forbattras. Bendmns som
utvecklingsomrade men kan ocksa ses som svagheter.

@

Losningsforslag/Mojlighet

Losningsforslag:

Det i processen som man under kartlaggningen finner alternativa l6sningar, idéer eller
mojligheter till hur nagot kan goras battre eller goras pa ett helt annat satt. Benamns som
I6sningsforslag men kan ocksa ses som mojligheter.

Mal och Matt

Mal och Matt:
Det i processen som &r vardefullt att mata.
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Exempel pa andra begrepp

Process — definieras (enligt EN 1SO 9000) "grupp av samverkande eller varandra paverkande
aktiviteter som omformar insatser till utfall” vilket betyder en serie aktiviteter som féradlar en
vara eller en tjanst. Processen har en val definierad borjan och ett val definierat slut. Det maste
alltid vara klart definierat vad processen skall ta emot, vad den skall astadkomma, hur det skall
ske samt vilka de forvantade resultaten skall vara.

Alla processer har en kund — intern eller extern. Kénnetecknande for processer ar ocksa att de ar
aterkommande.

Kvalitet — definieras (enligt EN I1SO 9000) "grad till vilken inneboende egenskaper uppfyller
krav” vilket betyder alla sammantagna egenskaper hos ett objekt eller en foreteelse som ger dess
formaga att tillfredsstélla uttalade och underforstadda behov.

Kund - &r den eller de som verksamheten, finns till for (person eller organisation), de eller den
vi vill skapa vérde at.

Stodjande process — &r processer vilka ar viktiga for att stédja huvudprocesserna.

Ekonomi — ar hushallning med begransade resurser pa ratt satt.

Kvalitetsbristkostnader — ar kostnader som skulle forsvinna om verksamheten fungerade
felfritt.
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11. Rad och forutsattningar

O o ddodoodogono o O oobdodd

Ledningen ar engagerad

Verksamheten ar Gverens om att man vill infora processledning
Processutvecklingsorganisationen &r definierad och med tydliga roller
Inforandet av processutveckling far ta de resurser (tid mm) som behdvs

Det finns talamod och uthallighet i vantan pa pavisbara resultatférbattringar

Tar hansyn till befintlig arbetsorganisation vid identifiering av verksamhetens
huvudprocesser

Definiera vilken process som skall kartlaggas. Bérja inte med den mest komplicerade
processen. Goda exempel banar vag for nasta arbete!

Hoga kostnader, stora volymer och hdg komplexitet kan vara vagledande kriterier vid
urval av process att arbeta vidare med

Identifiera start och slut pa processen

Utga alltid fran kundens/patientens behov/perspektiv

Blanda inte ihop arbetsfloden (aktiviteter) med arbetsorganisation (aktorer)

Anvénd endast en gemensam metod med enhetliga begrepp och definitioner
Uthallighet och systematik ar grundlaggande

Information, kommunikation och dokumentation &r viktiga faktorer

Analys och handlingsplan ger kraften framat i utvecklingsarbetet

Anvand fa och enkla grafiska beskrivningar och beskriv alltid processen i aktiv form
Tank efter fore vid sammansattning av arbetsgruppen

Processgruppens sammansattning ska vara bade tvarprofessionell och med representation
fran hela processen. Vissa kompetenser kan adjungeras vid behov

Delaktighet/férankring; varje gruppmedlem kan ha ett uttalat uppdrag att fungera som
budbérare mellan processgrupp och arbetsplats. Synpunkter fran medarbetare tas med till
processgruppen. Processarbetet blir kdnt och utgor ett forsta steg in i en fordndring
Utnyttja motesplatser som redan finns t. ex arbetsplatstréffar
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