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— Era verksamheter ir perfekt rustade och utformade for att ge de resultat de ger.
Med dessa ord inledde Ingvar Johansson, SIQ det seminarium om processledning som
Qvalitet Ost arrangerade. Intresset var stort och cirka 170 politiker och tjéinstemin frin
nio av linets kommuner deltog. Seminariet gav en bred oversikt och flera viktiga
nycklar till arbetet med kvalitetsforbittringar i offentlig sektor.

I takt med att forvéntningarna dkar och fordndras krivs ett forbattringsarbete dven i era
verksamheter, hdvdade Ingvar. Det ar viktigt att samtliga intressenters intressen tillgodoses
och balanseras. Och det ar inte bara kunder/brukare som é&r intressenter — dgare/ huvudmaén,
medarbetare, samhille/ allminhet och leverantorer/ partners vill och ska ocksa vara n6jda med
den kommunala verksamheten.

Ingvar pétalade att 4&ven om det ménga ganger i media och allmént tal framstélls negativ kritik
och missndje gentemot kommunal forvaltning, ligger forskolans verksamhet i topp nér
kunderna tillfrdgas (Mits med s.k. Svenskt Kvalitetsindex). Aven t ex dldreboende ligger bra
till! De som kénner till verksamheten och sjilva dr brukare ar alltsd ndjda med det vi gor!

Kundupplevd kvalitet

Pa Ingvars friga till auditoriet om vad kvalitet &r, kom svar som bl.a. handlade om att
utvérdera/standigt forbattra verksamheten gentemot uppsatta mal. Javisst, svarade Ingvar och
tillade; Det &r kunden som “’sétter ribban”. Det &r inte vad ni inom organisationen pastar och
sdger ar god kvalitet som géller, utan vad kunderna faktiskt tycker dr god kvalitet. Och detta
giéller kunder savil internt som externt, dvs det &r viktigt att forhalla sig lika professionellt
gentemot kollegor fran andra forvaltningar.

Ingvar uttryckte tydligt att det inte dr kundbegreppet i sig som &r intressant, utan

forhallningssittet det uttrycker. Diskussionen kan bli 1d&ng om vi ska fastna i att forsoka

faststdlla om de ménniskor kommunens forvaltningar ska skapa mervirde for kallas kunder,

brukare eller ndgot annat...

— Kalla kunden vad ni vill, bara ni forstar att det &r dom ni finns till for, sa Ingvar. Det ar
forhéllningssattet gentemot kunderna som ar viktigt — inte vilket begrepp ni anvénder!
Still er frigan; Vad forvéantas av mig/organisationen fran vara kunder?

En minst sagt spannande utmaning eftersom vi skjuter mot ett rorligt mal , det vill siga att
krav, forvantningar och forutséttningar hela tiden dndras (oftast hojs ribban). Verksamheten
maste alltsd anpassas darefter. Ingvar presenterade fakta om vad som egentligen avgor
kundens kvalitetsupplevelse. Det som kringgérdar sjdlva produkten/tjédnsten, t.ex. bemotande,
lokaler, tillganglighet, etc. &r mycket viktigare dn vi kanske tror. Detta innebér att vi inte kan
strunta i ndgonting eftersom minsta lilla ”snedsteg” kan stjélpa hela kvalitetsupplevelsen for
kunden.

Nagra definitioner:

"Kvaliteten pa en produkt eller tjanst ar dess formaga att tillfredsstalla och helst dvertraffa kundernas
behov och férvantningar.” (Bergman och Klefsjo)

"Kvalitet ar en organisations formaga att driva ett uthalligt férbattringsarbete.” (Bergman)

"Kund ar den eller de som en organisation finns till fér, de som verksamheten vill skapa varde for.”
(SIQ)




Kundorienterad verksamhetsutveckling

I en traditionell organisation med hierarkisk struktur ar risken stor att det &r mer intressant for
medarbetarna att visa sig duktiga gentemot chefer dn gentemot kunder. Likasa tar
instruktioner och direktiv l4tt 6verhand.

I en organisation dir alla medarbetare tar eget ledarskap och kommunicerar &t "alla hall”, byts
perspektivet. Fokus sétts pa forbéttringsarbete och narhet till kunderna. Och dar kommer vars
och ens kunskap, erfarenheter och kompetenser till nytta. Detta arbetssatt krdver en
gemensam virdegrund, det vill sdga gemensamma attityder som végleder var och en i
stunden. Det gar inte att styra genom instruktioner och rutiner. Istdllet maste attityd /
vardegrund sitta i ryggmargen. Det krdvs ocksd god kommunikativ forméga.

Enligt Ingvar striavar vi nu mot decentraliserade och marknadsstyrda organisationer med
visions- och virderingsstyrning istillet for budget och regelstyrning. IKEA ér ett tydligt
exempel pa detta. SIQ noterar att de organisationer som tilldelats Utméarkelsen Svensk
Kvalitet ocksa arbetar si. Ett exempel dr Alta skola i Nacka dér man intensivt och
systematiskt har arbetat med gemensam vérdegrund och struktur for kvalitetsarbetet.

Tre nycklar; 1. Tydlighet

For att fa nojda kunder méste vi forst ta reda pa kundernas krav och forvéntningar. Och

dérefter se hur de tjanster vi erbjuder bést kan tillgodose kunden. Givetvis kommer vi att

behova ldgga in begridnsningar i friga om lagstiftning, budget etc., men forst nér vi vet vad

kunden vill ha kan vi ocksa vara tydliga. Och fa mgjlighet att berdtta det for kunderna:

— Vi vet att ni vill ha detta, vi skulle verkligen vilja ge er mer @n sd, men prioriteringar i
kommunens budget, socialstyrelsen/skolverket e.d. tilliter inte mer &n detta...

Tydlighet om innehallet i de kommunala tjénsterna dr en vésentlig nyckel till njda kunder.

Tydlighet kring vision, mél, verksamhetsidé och genomforande &r ocksa viktigt. Ta reda pé;

v Vilka dr vi? D.v.s. definiera och avgrinsa systemet/organisationen.

v’ Vart stravar vi? Klargér en tydlig vision som inte bara ar ledningens vackra ord, utan en
gemensamma bild for alla — uppdragsgivare sdvil som medarbetare!

v Vad ska vi uppna? Verksamhetsidén ska tydligt visa resvigen for att nd visionen.

Hur ska vi annars kunna utviardera om vi inte vet vart vi ska?, undrade Ingvar och fortsatte;

— Det ar sjalvklart dven viktigt med vetskap/fakta. Gor vi den resan vi tankte oss?

Det finns flera olika utvarderingsmodeller — fran enkel sjdlvutvirdering till systematisk
verksamhetsvérdering av nagon utomstdende, och det spelar enligt Ingvar ingen roll vilken
modell som viljs. Men det ar viktigt att reda ut HUR vi jobbar for att astadkomma
kontinuerlig forbattring. Det vill sdga hur ser planering, tillimpning och resultat ut?

Offentlig kontra privat verksamhet

Offentlig och privat verksamhet ar mer lika an vi tror, hdvdade Ingvar. Men det finns nagra tydliga
sardrag for offentlig sektor; skattefinansiering, "osynligt” brukar-bestallarkrav (t ex kdsystem inom
sjukvarden), ofta oklart formulerad samhallsnytta med hogt stallda mal, politiskt system som kan
innebara en ryckighet, samt ofta oklara granser mellan politisk ledning och férvaltningsledning. Enligt
Ingvar ar uppdelningen dar emellan solklar; politikerna ar uppdragsgivare, medan férvaltningarna ska
utféra uppdraget. Han patalade dock att det ar viktigt att géra grézonerna daremellan tydliga.

— Jag tror inte en sekund pa att ni ar samre chefer an chefer i privat sektor. Daremot tror jag att ni
manga ganger har betydligt sémre forutsattningar, konstaterade Ingvar.

En rost fran publiken patalade att det ar en vasentlig skillnad mellan féretag — vars mal ar att tjana
pengar och offentlig sektor/lkommun — vars mal ar att leverera en samhallsnyttig verksamhet och
forvalta skattemedel sa val som mojligt, d.v.s pengarna ar enbart ett "medel” i offentlig férvaltning.




2. Gemensam vardegrund

— Det spelar inte ndgon roll hur tydliga ni & om vad ni vill géra om det inte faller i god jord,
menade Ingvar.

Och med den ”goda jorden” avsag han en gemensam vérdegrund som alla (inte bara nagra fa

specialister/chefer) deltar i att bygga och forvalta. Det star och faller med personligt, synligt

och tydligt ledarskap. Och att alla ges forutsattningar att delta.

Gemensam vardegrund ar en viktig nyckel till en framgangsrik och forngjd verksamhet.

— Hur viktigt ar det att virdegrunden genomsyrar hela organisationen?, frigade nigon.
Och Ingvar svarade att det sjalvklart ar viktigt for att det ska bli riktigt lyckat, men sitt inte
och vénta pa att hogsta ledningen ska ta tag i fragan. Det kan bli en ursikt for att inte gora
ndgot pa enhetsniva!

Lunchen dgnades at att i mindre grupper fundera igenom vilka fyra av SIQs tretton
grundldggande virderingar som den egna verksamheten i nuldget bor prioritera. Vid
atersamlingen visade det sig att foljande hamnade i topp; kundorientering, engagerat
ledarskap, allas delaktighet, processorientering, samverkan, stindig forbattring och
langsiktighet.

Nagra vasentliga samvetsfragor

For att verkligen astadkomma férbattring och inte bara férandring bér samtliga inblandade arligt kunna
svara ja pa foljande fragor. Det underlattar processen!

» Vill ni egentligen forbattra er? Har ni engagemang, motivation och forstaelse for varfor det ar
viktigt? (Kompetensutveckling inom respektive 8mnesomrade ar vi vana vid, men hur ar det med
kompetensen avseende bemétande, utvarderingsmetodik etc?)

» Inser ni att ni befinner er pa en resa som aldrig tar slut och som kraver uthallighet och standig
kommunikation (kvalitetsbrister har ofta dalig kommunikation som orsak)?

«  Kommer ni som ledare och medarbetare att engagera er i genomférandet?

« Arni beredda att anpassa ert arbetssatt fér styrning, uppféljning och planering, dvs Iamna gamla
hjulspar?

3. Prioritering

Att prioritera pa sidkra grunder ar ytterligare en viktig nyckel.

— Folk springer “ihjél sig” pa jobbet nir allt &r lika viktigt och organisationen inte har grepp
om vad som faktiskt &r VIKTIGAST, konstaterade Ingvar.

Massor av sa kallade forbattringar dr egentligen enbart fordndringar, till exempel

omorganisationer. Ett annat exempel pa att prioritering inte gjorts &r att det som regel

produceras alltfor ménga strategier. Dessutom ldggs de “’vid sidan av”, d.v.s. gors inte till en

del av vardagen.

— ”Gér man vilse tillrackligt 1dnge sa kdnner man sig hemma”, sa Ingvar. Det vill sdga man
riskerar att bli fingen i det nuvarande systemet.

Ingvar var klar pa att det &r ledningens skyldighet att tydliggora vilka prioriteringar som ska
goras, d.v.s. faststdlla vad som ar viktigast. Pa dessa grunder kan vi direfter lagga strategier
och veta vad vi ska méta och folja upp. Tydliga prioriteringar ger en tajtare och effektivare
organisation, eftersom vi till exempel inte behdver folja upp en massa onddiga mitetal. Att
prioritera handlar bl.a. om att soka och finna de s.k. kritiska framgangsfaktorerna, det vill
sdga de omraden som ar mest kritiska for att vi ska lyckas. Ett sétt &r att tillampa
processorientering.




Processorientering — ett perspektivbyte

— Om vi nu tror pa allas delaktighet, kundorientering och kanske fler virdegrunder, hur
stodjer organisationens arbetssitt den kultur vi vill skapa? fragade Ingvar.

Han beskrev sin egen erfarenhet av att som slikting fa inblick i kommunal dldreomsorg och

bl.a. sjilv vara tvungen att kontakta flera personer med olika ansvarsomrade. Fér honom som

kund skulle det vara oerhort mycket enklare med en kontaktperson, vilket skulle kunna vara

en effekt av ett processorienterat arbetssitt.

Processorientering handlar om att se den kommunala forvaltningen som en helhet med

aktiviteter som skapar vérde for kund.

— Hur hinger de aktiviteter vi gor i vardagen egentligen ihop?, ir en visentlig fraga.

Processer kallas aktiviteter som adterkommer vid upprepade tillfallen — varje dag, manad eller

arligen, vilket ger anledning till forbéttring. De héller sig inte inom ramar av forvaltningar,

avdelningar och enheter, utan gar som en spindelviv genom hela organisationen. Ett

processorienterat synsitt later avdelningarna st i bakgrunden, samt fokuserar pa att styra och

folja upp processerna. Ingvar bad oss observera att detta inte stiller krav pd omorganisation!

Istéllet ar det en win/win situation” som alla i organisationen tjénar pa.

— Var hamnar politiken i processorientering?, fragade en rost i publiken och svaret kom fran
en annan publik rost;

—  Overallt, men p4 ritt niva!

Vad ar en process?

"Inom kvalitetsomradet betyder process en serie sammankopplade aktiviteter som upprepas och
skapar varde for nagon.”

Hur gar det till?

Processorientering och processkartlaggning ar tva skilda saker som inte ska forvixlas.
Processkartldggning ar ett verktyg (av flera) for att stotta processorientering.

”Men kartldgg er inte till dods”, rddde Ingvar!
Nej, kartldgg processerna pa ldmplig nivéd och i lamplig omfattning med syfte att hitta
forbattringsomraden. Avgransningen ar viktig — ju storre system man viljer desto storre
mdjliga vinster, men desto svarare att genomfora forbéttringarna. Det handlar om att se
systemet och fanga upp flodet till kund, d.v.s. de viktigaste processerna och inte enstaka
arbetsuppgifter. Han uppmanade oss att identifiera ett tjugotal processer, prioritera de mest
kritiska (ca fem), de ndst mest kritiska (ca fem) och lata resten vila till senare!
— Sé snart ni hittat nagra vésentliga forbattringsomraden, borja forbattra, fortsatte Ingvar!
Starta gdrna med nagra mindre, vil avgransade processer for att fa erfarenhet av arbetssittet.

De processer som riktas till extern kund kallas huvudprocesser (kidrnprocesser, operativa
processer etc). Genom att fokusera pa nigra fa vésentliga huvudprocesser och nyckeltal, samt
styra och folja upp dessa kan vi astadkomma ett effektivt arbetssitt och enkelt visa hur vi
jobbar! Ett foretag som lyckats vl med detta ar Posten produktion med spidnnande
utmaningar att leverera post Sverige runt oftast inom ett dygn.

Stodjande processer stottar huvudprocesser och ger ett indirekt mervéirde for kund. Det kan

till exempel vara lednings- och administrativa servicefunktioner. Strunta inte i de viktiga

ledningsprocesserna, paminde Ingvar. Ledningens uppgifter &r att;

1. Vilja vdg, d.v.s. ge vision, strategi, verksamhetsidé, méal och planer. (Obs prioritera vigen
med kritiska framgangsfaktorer och kundorienterat arbetssitt som grund).

2. Visavig, d.v.s. kommunicera strategier, verksamhetsplaner och fokusera utvecklings- och
forbéttringsarbete.




3. Skapa forutséttningar, genom bl.a. processledning och resursallokering.
4. Folja upp och korrigera, genom t.ex. sjalvutvirdering, balanserad styrning eller
avvikelsehantering.

Fordelar med processorientering?

Tillsammans listade Ingvar och seminariedeltagarna nagra férdelar med processorientering:
»  Ger totalt sett hogre kompetens genom "bredden”, dvs samverkan mellan olika kompetenser
e Ger mera samsyn

» Lattare forsta sin roll i helheten — helhetsévergripande perspektiv

»  Ger effektivare verksamhet, sparar tid och pengar

»  Satter fingret pa vad som behdver goras, hittar sant som ar onddigt med vad vi gor

*  Minskar "6verlamningsforluster” — "kedjebrott”.

+  Okar produktiviteten (minska fel, minska vantan)

» Pavisar flaskhalsar, t.ex. har blir det stopp i systemet.

* Underlattar prioritering, att géra ratt saker ratt

e Skapar ett gemensamt sprak — dialog, kommunikation

*  Underlattar samordning av verksamheternas olika delar

* Leder till delaktighet och motivation

» Lagger grunden for systematiskt forbattringsarbete

Vad hindrar processorientering?

Tillsammans lade vi ocksa fram nagra hinder for ett processorienterat arbetssatt;
» Medarbetarnas/ledningens attityd, férandringstroghet etc

» Formella och informella maktstrukturer

» Vitar oss inte tid, prioriterar inte langsiktiga forbattringar

»  Otydliga malformuleringar

e Gemensam vardegrund saknas

* Det kdnns ovant.

» Vi ser bara brist pa pengar — inte den budget vi férvaltar

» Hierarkier i organisationen

* Medarbetare/ledare ser inte sin egen roll i kedjan

» Professionalism — jag tar mina arbetsuppgifter och uppdrag personligt
» Det a@r ndgon annan det beror pa...

» Traditionellt beldningssystem byggt pa hierarkisk organisation.

Goda exempel

Négra exempel pa organisationer som lyckats astadkomma god kvalitet genom
processorientering ar dels City of Phoenix, Arizona U.S.A som fétt en internationell
utmérkelse for sitt kvalitetsarbete. Staden har bl.a. gjort forvaltningarna ’sémlosa”
(’Seemless”) och brandkaren fungerar enligt Ingvar utmérkt d&ven som socialarbetare och
transportpluton m.m.

Ett annat exempel dr Medicinkliniken vid Hoglandssjukhuset i Eksjo som med koer och
overbeldaggningar konstaterade att de maste gora en radikal fordndring av systemet. De har
lyckats vil, bl.a. genom att personifiera kunden — Esther, stélla sig i Esthers skor och se
systemet ur Esthers perspektiv. Nagra andra nycklar var att fokusera pa vardkedjan och vidga
systemet genom att involvera alla aktdrer. Om varje avdelning ska optimera sin ko ar risken
stor att det blir lang véntan mellan avdelningarna. Hoglandssjukhuset valde istéllet att se hela
flodet och optimera hela kedjan! Man slog bl.a. samman de tidigare tva ingdngarna (akutfall
och planerade fall) eftersom dorren inte spelar nagon roll fér kunden. Man anpassade
bemanning efter kdnd variation i kundbeldggning. Och man fokuserade pa flaskhalsar!




Rollférdelning — processledning

Processéagare/ansvarig; kan liknas vid "Banverket” som lagger och underhaller ralsen. Detta skapar
forutsattningar for att processerna ska flyta genom hela organisationen och det underlattar for
linjeansvarig. Funktionen arbetar med att sakerstalla gemensamt agerande genom systematiska;
Arbetssatt, metoder, verktyg

Réattsdkerhet och likabehandling

Definitioner,

Matt, rutiner for méatning, mal

Utveckling och férbattring av processen

AN N NN

Funktions-/linjeansvarig; kan liknas vid "SJ/trafikplanering” fér nagon/nagra linjer. Det flesta
arbetsuppgifterna finns kvar. Funktionen ska:

Inféra och anvanda det som &r gemensamt i processen

Foresla forbattringar

Kdra processen — fa teamet att fungera

Méota kund/intressentkrav

Bemanna och kompetensutveckla

Ansvara for resurser och kostnader

Fatta beslut om det som inte &r gemensamt

AV NI N N N NN

Nar, varfor och hur brister forandringsarbetet?

Ingvar avslutade med att ldgga pa en mycket talande overheadbild och konstaterade att bade
vision, kompetens, motivation, resurser och handlingsplan maste finnas for att en forandring
till det béttre ska kunna ske.

Om visionen fattas blir det inte fordndring utan forvirring.

Om kompetensen fattas skapas angest.

Om motivationen fattas gar det trogt — och resultatet tar tid.

Om resurserna fattas skapas frustration.

Om handlingsplanen fattas dstadkommes en kdnsla av “falska starter”.

Sa hianvisade han till City of Phoenix som konstaterat att ”Fostering organizational change is
an evolutionary process, it takes time.”. Och tydliggjorde att kvalitetsforbattringar tar tid;
— Det dr ingen revolution utan en evolution vi startar, en forandringsprocess pa lang sikt!

FAKTA om SIQ

Institutet for Kvalitetsutveckling (SIQ) ar en stiftelse med sate i Géteborg. Huvudintressenter ar staten
och en intressentférening. Det ar en liten organisation med 10-20 medarbetare och SIQ ar darfor
beroende av natverk och informella "ambassadérer” ute i landet.

SIQ arbetar med

v" kunskapsstodd (sprida kunskap)

v' opinionsutveckling (paverka attityder)
v" konceptutveckling (generera kunskap)

Arligen ger SIQ Utmaérkelsen Svensk Kvalitet till féretag, offentlig férvaltning och organisationer som ar
foredomen i kvalitetsarbetet och har uppnatt goda resultat. Detta ar inte nagon tavling och darfor har
evenemanget vid nagot tillfalle stallts in da SIQ inte funnit nagra tillrackligt goda féredémen. Flera
privata foretag, exempelvis Agria forsakringsbolag har fatt utmarkelsen. Lungmedicinska kliniken
Linkdping och Alta skolan i Nacka kommun &r exempel pa offentlig verksamhet som fatt utmarkelsen.
Lakargruppen i Orebro, ett privat alternativ och komplement till offentlig sjukvard ar ytterligare ett
exempel pa en utmarkelsemottagare.

SIQs vision ar att vara en padrivande kraft som ska géra Sverige till ledande land vad galler
forbattringsarbete for gemensam valfard och konkurrenskraft. BNP — ett visserligen tveksamt matt —
men dock, visar att Sverige som lag pa 4 plats bland OECD-landerna 1970, ar 1998 hade rasat till 18
plats. SIQs mal ar att Sverige ska vara tillbaka pa topp med det snaraste. Hur nar vi dit?

Ingvar Johansson ar Senior Advisor vid Institutet for Kvalitetsutveckling — SIQ
e-post: ij@sig.se, mobiltelefon: 0705-24 98 19, hemsida: www.sig.se, telefon: 031-723 17 00




