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Forord

| och med detta examensarbete satter de bada forfattarna punkt for fem studiear i Linkoping. Det har
varit en hérlig tid men vi kdnner dnda ingen angest eller vemod infor detta utan ser med gladje och
forvantan fram emot nya utmaningar och livssituationer som kommer att bli minst lika harliga.

Examensarbetet har bjudit pd ordentliga utmaningar, framst i form av dess stora omfattning. Att
avgransa arbetet till en rimlig arbetsmangd ar lattare sagt an gjort vilket vi stundtals erfarit mer a@n
onskat. Infor examensarbetets start fick vi hora att det ar lampligt att ta sitt ursprungliga syfte och
dela det med tio, samtidigt som man multiplicerar den ursprungliga tidsuppskattningen med tio.
Riktigt sa illa har det inte varit, men det ligger en del sanning i uttrycket. Vi har dven bjudits pa
flertalet intellektuella utmaningar dar vi tillslut fatt ga tillbaka till grunden och ifragasatta arbetets
mest grundldggande antaganden. LG pad Propia upplyste oss flertalet ganger om att "allt verkligt
larande ar forknippat med angest”, vilket var en foga trost just for stunden men ar dnda ett bevis for
att vi faktiskt har utvecklats och inférskaffat nya kunskaper under arbetets gang.

Samarbetet med Propia har fungerat valdigt bra. Vi har kant oss vdlkomna och som "en i ganget”
sedan dag ett, bade yrkesmadssigt och socialt. Utdver all input vi har fatt fran Propia for
examensarbetets genomférande har vi fatt atskilliga historielektioner och lart oss allt fran vilka
hardrockare som gallde pa 80-talet, vilka modsen var och hur Rutger Macklean har bidragit till
uppbyggnaden av det industriella samhallet. Tack for det!

Utover Propia har vi fatt traffa och diskutera processfragor med ett antal olika personer fran flera
foretag. Forst och framst vill vi tacka Alstom som har slappt in oss och bidragit med mycket tid. Utan
denna hade vi inte fatt nagon vidare inblick i praktiskt processarbete. Vi vill dven rikta ett tack till EKA
Engineering, Saab och HSB Ostergdtland som har stallt upp med tid under vara verifieringsstudier.
Det var mycket larorikt for oss att fa studera processarbete fran olika perspektiv och vi hoppas att
det aven har varit givande aven for er!

Fran universitetet har vi kdnt ett stort stod fran forst och framst var handledare, Dag Swartling.
Mellan hans ivriga 5S:ande har vi fatt manga bra litteraturtips och nya synvinklar pa var
problemstallning. Vi vill dven rikta ett tack till vara opponenter, Alaa lbrahim och Anna Nilsson. Nar
vara egna 6gon har varit korrupta av ”“det vi inte vet att vi vet”, har er syn varit mycket vagledande.

Slutligen har dven samarbetet oss forfattare emellan fungerat som ett vidloljat maskineri. Vara
tankegangar kring hur en uppgift ska I6sas ar valdigt samstdmmiga samtidigt som vara personliga
egenskaper kompletterar varandra pa ett bra satt. Vi kan bada utan tvekan sdga att arbetet har varit
valdigt rolig och larorikt och férhoppningsvis nagot vi dven kan fa nytta av i framtiden.

Hoppas att ni gillar var rapport och framforallt, att den bidrar till nagot anvandbart fér er!

Halsningar fran forfattarna, fran kommandocentralen i Norrkoping en decemberdag 2011

Alexander Bergholtz Mikael Danielsson
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Sammanfattning

Foljande rapport ar resultatet av ett examensarbete for tva studenter inom Industriell ekonomi vid
Linkopings Tekniska Hogskola. Examensarbetet skrivs for universitetet, hos Propia, tillsammans med
samarbetsforetaget Alstom. Bakgrunden till examensarbetet ligger i behovet av att veta hur
utvecklad en process inom en organisation ar. Organisationer arbetar i dagslaget valdigt varierande
med processer och hur val de fungerar kan vara svart att avgora. Syftet med examensarbetet &r att ta
fram en processmognadsmodell med tillhérande diagnosverktyg for beddémning. Med modellen
beddms en process och en rekommendation kan ges for hur processen bast kan utvecklas.
Examensarbetet har genomforts som en kvalitativ studie med en abduktiv ansats, dar en modell tas
fram fran bade teori och praktik for att sedan testas i praktiken.

Initialt genomfors en litteraturstudie ihop med en studie av Propia, ett konsultforetag som arbetar
med verksamhetsutveckling. Med litteraturstudieen samt studie av Propias arbetssdtt och
erfarenheter togs en konceptuell processmognadsmodell fram. Modellen har fyra mognadsnivaer
samt ett forstadium. De fyra nivaerna representerar en naturlig utvecklingsvag for processer dar
varje niva ar en forbattring mot foregaende niva med avseende pa vilket resultat processen kan
forvantas uppna. | figuren nedan illustreras hur modellens nivder bygger pa varandra, diarmed
uppnas en niva forst nar alla foregdende krav ar uppfyllda. Forstadiet skiljs fran mognadsnivaerna
och representerar istéllet tillstandet da den forsta nivan inte ar uppnadd. De fyra nivaerna ar:

1. Medveten. Har har ledningen fatt en insikt om att variationer i arbetssatt leder till oplanerade
kostnader och forseningar samt att problem maste losas langsiktigt, genom att soka dess
grundorsak. Nivan avser att ge tillracklig drivkraft for att ta steget till etablerade processer.

2. Etablerad. Pa niva 2 finns en definierad process som efterlevs. Det rader samsyn om processen
inom organisationen och den representerar ett obrutet flode. Resultatet av nivan dr minskad
variation och darmed dven lagre oplanerade kostnader och farre forseningar.

3. Forbattrad. Nar en process ar etablerad kan den forbattras. Pa niva 3 finns ett strukturerat och
databaserat forbattringsarbete pa plats, lampligen Six Sigma. Processen upplevs som en
naturlig del av organisationens arbetssdtt och det finns engagemang for den i alla led.
Resultatet som forvantas genom att uppna nivan ar lagre planerade kostnader och kortare
genomloppstider.

4. Anpassbar. Den hogsta nivan i modellen, niva 4, handlar om att komma narmre kunden och
kunna anpassa sig efter dennes behov. Pa nivan stdlls ocksa krav pa SPC (Statistisk
processtyrning) for att pa ett proaktivt vis mata och justera processen innan resultatet nar
kunden. Genom att uppna nivan férvantas kundvardet 6kas.

Niva 4 - Anpassbar

[ Nivé 3 - Férbattrad ]
[ Nivé 2 - Etablerad ]
[ Niva 1 - Medveten

Den konceptuella modellen testades och verifierades genom studier pa Alstom och EKA Engineering.
Studierna gav input till en detaljerad modell, dar de konceptuella nivaerna brots ned och tillskrevs
mer konkreta och praktiska kriterier.

VI



For att utvardera var en process befinner sig i modellen utformades enkater samt en form av
standardmatris att forhalla sig till. Tva separata enkater utformades, en till processagare och en till
processdeltagare. De tva perspektiven anses ge en mer fullstandig bild av processen dn om bara en
roll skulle tillfragas. | enkaterna sdkerstdlls att fragornas syfte besvaras med fordefinierade
svarsalternativ. Respondenten star sedan sjalv fér varderingen i valet av svarsalternativ vilket gor att
resultatet kan anses vara neutralt, nagot som ar en férdel vid diskussion kring diagnosens utfall.

Vid utformningen av diagnosverktyget framkom processmognadsmodellens slutgiltiga utformning.
Indelning i kategorier tillsammans med nivderna beskriver processens status pa ett 6versiktligt men
informationsrikt satt, se figur nedan.

Medveten Etablerad Forbéittrad Anpasshar

Organisationens ledning ﬁ Aktiy ledning >> Drivande ledning >

Processens utformning > Definierad >

Dokumentation > Dokumenterad >> Integrerad >

Arbetssiitt ﬁ Tillampad process >> Utvecklad process >> Anpassbar process >
Processens ledning >Akﬂv processledning >>Drlvunde proceulednl;

Processens deltagare > Accepterar process >> Engagerade >> Drivande >
Métningar > Vissa matningar >> Utvecklade miimlngur>> Styrande métningar >
Férbittringsarbete > Férvaltar >> Férbattrar >> Standigt forbattrar >

Enkaternas svar korresponderar mot krav inom respektive kategori och niva. Kraven formulerades
som madste-, fdr ej-, borde- och borde inte-krav. Anledningen till att borde och borde inte finns med ar
for att minska brus i from av subjektiv vardering som kan uppsta med respondentens tolkning av

fragorna. Svaren kan sedan sammanstallas for att visa hur de som deltagit i utvarderingen uppfattar
processen utifran respektive kategori.

Beddmningen i modellen ger bra diskussionsunderlag och identifierar processens starka och svaga
sidor. Syftet med en bedémning av processmognaden ar inte en placering pa en specifik niva eller att
certifiera den, utan att identifiera mojliga forbattringsomraden.

Totalt utférdes fem test av modellen och diagnosverktyget, vilka gav 6verviagande bra betyg till
modellen och samtliga processagare instamde med den bild som processmognadsmodellen gav 6ver
deras process.

Vil
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1 Inledning

| det inledande kapitlet presenteras bakgrunden till examensarbetet for att ldsaren ska veta vilka
intressenter som finns och hur uppgiftsbeskrivningen ser ut. Pa det féljer arbetets problembakgrund
foér att sedan leda éver till syftet och avgrénsningar som definierats.

1.1 Bakgrund till examensarbetet

Rapporten som du som ldsare nu tittar pa ar resultatet av ett examensarbete inom Kvalitet och
verksamhetsutveckling vid Linkdpings universitet. Uppgiften som examensarbetet behandlar ar ett
uppdrag fran konsultfirman Propia, foretaget kommer att beskrivas langre fram i rapporten.
Examensarbetet &ar det avslutande momentet for tva studenter inom programmet Industriell
ekonomi och genomfors under hésten 2011.

1.1.1 Problembakgrund

Manga organisationer arbetar idag med processer i olika utstrackning. Att fokusera pa processer
hojer forutsattningarna att 6ka fokus pa organisationens kunder och att undvika suboptimering inom
organisationen (Harrington, 1991). Fran kvalitetsomradet foresprakas processarbete bland annat
genom att vara en hornsten i TQM (Total Quality Management), att vara en komponent i olika
kvalitetsinstituts ledningsmodeller samt att vara ett krav for att vara certifierad enligt 1ISO9000
(Bergman & Klefsjo, 2001). Det sistndmnda gobr att manga organisationer kdnner sig tvungna att
definiera processer men de har inte alltid samma driv att folja dem eller att forbattra dem. Det finns
dven manga andra orsaker sa som bland annat kunskap, kultur och strategi som leder till att
organisationers processer ar valdigt olika utvecklade.

Att kanna till processmognaden &r en viktig utgangspunkt for att kunna utveckla och forbattra den.
Det gar inte att hitta vdgen till ett slutmal om inte utgangsldget ar kant. Det finns flera
processrelaterade verktyg och metoder, exempelvis Six Sigma, som har krav pa en viss mognad for
att vara tillampbara. Att forsoka inféra nya metoder eller verktyg pa processer som inte har ratt
forutsattningar, mognadsgrad, ar domt att misslyckas. FOr stora organisationer kan det dessutom
vara sa att olika processer har varierande mognadsgrad. Att foérsoka styra dem pa samma satt eller
att forsoka inféra gemensamma verktyg och metoder pa alla processer kan darfor vara svart om
respektive utgangspunkt ar okand.

Propia upplever dven att kunskapen om processer ar relativt lag bland svenska foretag. Det ar svart
att kommunicera kring dessa fragor och de ror sig ofta om individers uppfattning och forestéllning
om hur val processer fungerar. Det ar darfor svart att motivera vilka utvecklingssteg som ar [ampliga
och det kan dessutom vara svart att formedla vad insatser for att forbattra och utveckla processer
faktiskt leder till.

Att utveckla en modell for processmognad med ett tillhérande utvarderingsverktyg som pa ett
neutralt vis indikerar var en process passar in i modellen, samt att beskriva hur en process lampligtvis
bor utvecklas beroende pa mognadsgrad skulle svara mot dessa problem.

1.1.2 Utgangslige

| dagslaget har Propia ett embryo av en processmognadsmodell men nagra detaljer eller
specificerade anvandningsomraden finns dnnu inte definierade. Propia har inte heller nagon metod
for att avgora var i modellen en process befinner sig eller en utstakad utvecklingsvdg beroende pa



processens utgangslage. Att utveckla dessa delar till nagot som ar praktiskt anvandbart ar ett stort
arbete som kraver mycket tid. Uppgiften har darfér utformats som ett examensarbete.

1.1.3 Uppdragsbeskrivning

Examensarbetets uppdragsbeskrivning ar som tidigare namnt formulerad av Propia. Den har delats in
i tva deluppgifter som presenteras ned. Arbetet kan anses vara uppfyllt férst ndr bada uppgifterna
har resulterat i ett adekvat resultat. For att arbetet ska folja Propias riktlinjer kommer en handledare
fran foretaget att finnas att tillgad under arbetets gang.

Deluppgift 1 Hdr ska studenterna definiera upp innehdllet i modellen, utifrén det embryo som
redan finns. Helt nya tilldgg eller borttagning av befintligt innehdll dr tillgtet sG
ldnge det kan motiveras vdl med teoristéd. | detta ingdr dven att definiera upp
metoderna och verktygen fér en organisation att flytta sig uppdt i modellen, d.v.s.
6ka sin “mognadsgrad”. Utgdngspunkten for innehdllet i modellen ska vara
Propias befintliga arbetsmetoder, men viss komplettering kan dven krdvas.

Modellen

Deluppgift 2 I denna del ingdr att skapa exempelvis en webbaserad enkdt, eller annan limplig
metod, och sedan samla in data fran ett Idmpligt antal féretag. Studenterna ska
efterstrdva att skapa en metod som efter examensarbetet kan anvdndas av
Propia sjdlva. Svaren ska analyseras utifrdn modellen och respondent-
organisationen placeras in i modellens skala.

Test och analys

1.2 Syfte

| problembakgrunden och uppgiftsbeskrivningen kan tre behov identifieras for att veta vilket
verksamhetsutvecklingsarbete som ar lampligt for en process. Det behdvs en modell for att avgora
hur mogen en process ar, ett verktyg for att bedéma en process enligt modellen och en beskrivning
av hur en process kan utvecklas nar kunskap om hur den fungerar finns. Hur processen ska utvecklas
ar ett stort omrade och beror mycket pa en organisations forutsdttningar. Pa grund av
resursbegransning kommer denna del endast att behandlas teoretiskt, utan praktisk verifiering.
Fokus for examensarbetet kommer darfér att riktas mot processmognadsmodellen och hur en
beddmning av en process ska ske. Saledes kan examensarbetets syfte formuleras som:

1. Att utveckla en processmognadsmodell.
2. Att utveckla ett diagnosverktyg for att bedéma en process enligt framtagen processmognads-
modell.

1.3 Avgransningar

Modellen kommer att behandla processers mognad, strikt med avseende pa hur processen opererar.
Narliggande omraden sa som exempelvis IT-stodsystem kommer inte att behandlas. Modellens fokus
kommer att vara enskilda processers mognad, inte hur mogen en organisation som helhet ar. Delar
av processmognaden kan dock begransas eller starkas av hur organisationen som helhet fungerar.

Att beskriva hur en process kan utvecklas for att na en hogre processmognadsniva, enligt
uppgiftsbeskrivningen fran Propia, dr en uppgift som kraver omfattande arbete for att verifieras.
Rapporten kommer darfor att behandla denna del som diskussion, dar teori syntetiseras med de
erfarenheter Propia har av processarbete samt med det material som har samlats in under arbetets
resterande delar. Nagon vidare verifiering av detta kommer inte att géras.



1.4 Examensarbetets intressenter

Arbetet har flera intressenter och for att fortydliga for ldsaren foljer har en presentation av vilka de
ar. Indelningen av intressenter gors i den traditionella grupperingen av karn-, primar- och
sekundarintressenter, rapporten kommer dock att begransas till att presentera karn- och
primarintressenter. Vad som skiljer intressenterna at ar paverkningsgraden och i vilken utrdckning
intressenten har en drivande och beslutande roll i arbetets genomférande. Inblandade foretag
namns har bara vid namn, en presentation av respektive foretag ges langre fram i rapporten.

Karnintressent: Rapporten skrivs for Akademin i och med att arbetet ar avslutningen pa en
universitetsutbildning, Akademin representeras av LinkOpings universitet. Den
andra intressenten inom denna kategori ar foretaget som star bakom
uppdragsbeskrivningen, Propia AB. Karnintressenterna fyller en viktig funktion
och paverkar utformningen under arbetets gang.

Primarintressent: Propia har valt att uppdraget ska utforas som ett samarbetsprojekt med
foretaget Alstom. Stora delar av arbetets genomférande baseras darfor pa
Alstoms verksamhet. Alstom har funktionen att vara med i utformande och
verifierande arbete under projektets gang.

1.5 Rapportens disposition
Detta stycke kommer kortfattat att beskriva innehallet i varje kapitel for att ge lasaren en 6verblick
Over rapportens struktur och innehall. Férhoppningen ar att det ska underlatta lasningen.

1. Sammanfattning
Inledning — Forklarar bakgrunden till examensarbetet, dess intressenter samt syfte.

Metod — Beskriver vilken ansats samt vilket tillvdgagangssatt som har valts for studien. Pa det
foljer examensarbetets praktiska tillvagagangssatt.

4. Processarbete i teorin — Ger en bakgrund till vad en process dr och hur organisationer kan
arbeta med dem for att skapa néjda kunder.

5. Processmognadsmodell — Beskriver arbetets forsta fas, att ta fram en processmognads-
modell. Kapitlet inleds med en teoretisk genomgang av existerande mognadsmodeller. Sedan
beskrivs Propia och deras verksamhet for att slutligen leda 6ver till skapandet av en
konceptuell mognadsmodell. Tva studier, en pa Alstom och en pa EKA, presenteras sedan for
att avgora den konceptuella modellens lamplighet samt for att kunna utveckla den till en
detaljerad modell, med konkreta kriterier for respektive niva.

6. Diagnosverktyg — Forst ges en presentation Over teorier kring att genomféra utvarderingar
samt hur andra genomfor bedomningar som liknar den som avses goras i detta arbete.
Darefter valjs en lamplig utvarderingsmetod med avseende pa modellens forutsattningar och
tankta anvandningsomrade. Diagnosverktyget som tas fram testas sedan tillsammans med
mognadsmodellen i tre omgangar vilka presenteras var for sig tillsammans med vilka
vidareutvecklingar de ledde till. Kapitlet avslutas med att presentera det slutliga
diagnosverktyget samt processmognadsmodellen.

7. Slutsats — Slutligen presenteras huruvida rapporten kan avses besvara examensarbetets
syfte.

8. Diskussion — Har analyseras det arbete som har gjorts med avseende pa hur anvandbart
resultatet ar och hur det forhaller sig till andra modeller. Slutligen presenteras hur
organisationer kan arbeta for att réra sig uppat i modellen.



2 Metodteori

Féljande kapitel avser ge ldsaren férstdelse for examensarbetets struktur. Vald undersékningsmetod
och ansats kommer att férklaras och motiveras fér att sedan leda 6ver till hur data har samlats in. P
det presenteras en reflektion éver studiens akademiska trovdrdighet. Avslutningsvis féljer metodkritik
for arbetets praktiska tillvdgagdngssditt.

2.1 Metodik

Efter inledningen ar problemet definierat och examensarbetets syfte dr presenterat. Fran detta leder
det vidare till utformningen av rapportens ansats. Valet av ansats beror dock pa vilken typ av
undersokning studien ar, alltsa om det ar en kvalitativ eller en kvantitativ studie.

Hur en studies slutresultat ar tankt att anvandas paverkar valet av undersdkningsmetod, huruvida
resultatet ska vara generellt tillampbart eller ge djupare forstaelse. Bjérklund och Paulsson (2003)
skiljer dessa tva omraden med bendmningen kvantitativ och kvalitativ studie. Styrkan i att géra en
kvantitativ undersokning ligger till stor del i att kunna gora statistiska generaliseringar, intresset
antas ligga i att hitta det genomsnittliga eller representativa. Den kvalitativa studien stravar efter att
ga djupare och smalare inom det valda omradet. Tolkningen av kringfaktorer far en storre tyngd nar
det kommer till det kvalitativa. Enligt Holme och Solvang (1997) brukar metoden kannetecknas av att
de som genomfér undersokningen har narhet till informationskallan. En av faktorerna som avgor
valet ar tillgdngliga resurser. Den kvantitativa undersékningen kraver en stérre respondentgrupp an
en kvalitativ. En stor fordel med den kvalitativa undersékningen ar att den ger utrymme for
subjektiva aspekter, sa som asikter och tankar. En aspekt som ar mycket viktig for att kunna gora alla
sorters bedomningar dar personer ar involverade. Enligt Lekvall och Wahlbin (2009) gors valet mellan
kvalitativ eller kvantitativ undersékning enklast genom att avgoéra tva saker: ska insamlad data kodas
i sifferform eller uttryckas i ord, ska analysen av data goras genom statistisk analys eller i form av
verbala resonemang. Sifferform och statistisk analys krdaver en kvantitativ undersoékning, ord och
verbala resonemang ger en kvalitativ sddan. Eftersom examensarbetet sak ta fram en modell som
bedémer mognadsgrad ar subjektiva aspekter mycket viktigt och valet av undersékningsmetod blir
darfor kvalitativ.

2.1.1 Val av ansats

Nar undersdkningsmetoden ar bestamd till kvalitativ ska nu valet av ansats goras. Utover att
kategorisera undersdkningar i kvantitativ och kvalitativ, skiljer Bjorklund och Paulsson (2003) ocksa
pé olika sorters ansatser: induktiv, deduktiv och abduktiv. Aven Eriksson och Wiedersheim-Paul
(2006) namner de tre ansatserna och beskriver dem enligt féljande:

e Den induktiva ansatsen innebar ett angreppssatt dar teori baseras pa objektiv empirisk
studie. Slutsatser dras baserat pa hur empirin ser ut, vilket betyder att startpositionen ar
empiri och slutpositionen ar teori. Problematiken kring den induktiva ansatsen ar att den inte
kan anses vara en generellt gallande slutsats, istéllet géller teorin for den studerade empirin
och inget mer.

e | den deduktiva ansatsen ar, i motsatt till den induktiva, ar utgangspunkten teori eller en
modell som antas giltig. Giltigtheten baseras da pa ett logiskt samband. Teorin testas sedan
pa empirin, alltsa verkligheten. Problematiken kring den deduktiva ansatsen ar att teorin inte
nodvandigtvis dr 6verensstammande med verkligeheten, detta beror pa att teorin avgor
vilken information som ska behandlas och hur det ska ske.



e Den abduktiva ansatsen ar mellantinget mellan de tva extremerna induktiv och deduktiv.
Som kan forstds ar den abduktiva ansatsen alltsd en kombination av induktion och
deduktion, det vill sdga att bade teori och empiri finns med. Den abduktiva ansatsen kan
exempelvis innebara att utgangspunkten &r teori som testas pd empiri, for att sedan leda
tillbaka pa teori.

For examensarbetet ar en abduktiv ansats lamplig eftersom baserat pa den teoretiska
utgdngspunkten som sedan testas empiriskt, for att darefter utveckla teorin. Hur teorin utvecklas
baseras da pa resultatet av den empiriska undersékningen.

2.2 Fallstudie

For att na ett resultat som ar efterstravansvart maste det finnas en tydligt utstakad vag for att na dit.
Att narma sig studiens dmne gors vanligtvis med metoder som deskription, fallstudie, kvantifiering,
hypotesprovning, teoribildning, modellbildning, komparation och/eller prediktion. (Ejvegard, 2003)
Baserat pa valet av en kvalitativ metodik kombinerat med en abduktiv ansats gor dock att valet av
metod faller naturligt pa fallstudie.

Avsikten med fallstudien brukar vara att prova en del av ett arbete i en begrdansad miljo och att
utifran det fallet forsoka forklara verkligheten. Darmed blir fallstudien en representation av
verkligheten. Styrkan med metoden ar att en beskrivning kan ges fran en begransad situation, for en
studie med begransade resurser ar metoden darfor ofta férekommande. (Ejvegard, 2003) Genom en
fallstudie kan en modell byggas upp for att beskriva hur verkligheten fungerar, dock ar denna modell
en forenkling av verkligheten eftersom den baseras pa ett specifikt fall. Baserat pa examensarbetets
syfte att ta fram en modell av hur processer fungerar i verkligheten faller sig valet pa fallstudie
naturligt. Metoden har dock en tydlig svaghet och det ar det faktum att verkligheten beskrivs baserat
pd en studie. En modell som skapas under sddana premisser blir darfér endast anvandbar i
situationer som ar direkt jamforbara. For att utdka modellens riktighet kan flera fallstudier
genomfdras, dven kallat multipel fallstudie. Fordelen med flera fallstudier ar att en modell som tas
fram kan bearbetas utifran flera perspektiv. Genom flera fallstudier utvecklas en framtagen modell
iterativt och kan darmed forbattras for varje steg som tas. Ett iterativt tillvdgagangssatt gor att
modellen blir mer 6verensstimmande med den verklighet som dmnas beskrivas. (Carlsson, 1991)

2.3 Datainsamling

Inledningsvis ska en distinktion géras mellan olika sorters data. En indelning som kan goras ar i
kategorierna primar- och sekundardata. En definition av primardata som Eriksson och Wiedersheim-
Paul (2006) gor ar data som ar insamlad specifikt for en studie. Holme och Solvang (1997) kallar den
information som forskaren sjalv samlar in och analyserar for primardata. Sekundardata ar den
information som &r insamlad och analyserad av andra forskare, information som kan vara viktig for
att det ska vara mojligt att besvara en problemstéllning. (Holme & Solvang, 1997) En beskrivning som
Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006) ger ar att sekundardata ar data som redan finns tillganglig.
Skillnaden pa primar- och sekundadrdata ar darmed i vilket syfte information &r framtagen,
sekundardata ar inte specifikt framtagen for den aktuella studien. Det ar darfor viktigt att vara
medveten om i vilket sammanhang som sekundardata ar framtagen for att undvika att anvanda
information som ar framtagen for en specifik studie, utan att vara generellt anvindbar.

Enligt Andersen (1994) finns tre metoder for att samla in information eller fakta:



e Dokumentstudier. Dokumentstudier innebar indirekt observation, alltsa att inte sjalv vara
den som direkt observerar det agerande som ar intressant for studien. Vad som studeras ar
istdllet det som har skapats for att beskriva den direkta observationen. En av de vanligare
formerna av dokumentstudier ar en litteraturstudie.

e Observationsmetoder. Observationsmetoder innebar direkt observation av det agerande
som ar intressant for studien. Metoden lampar sig val for en studie med explorativ
infallsvinkel eller om det ar forskaren sjalv som ska avgora vilken fakta som ar relevant for att
sedan klassificera den. Det finns dock nackdelar med metoden i och med att en observator
riskerar att paverka den situation som observeras. En annan negativ aspekt ar att det ar
resurskravande.

e Fragemetoder. Fragemetoderna innefattar att fragor stélls direkt till en person inom den
grupp som ar intressant for studiens syfte, detta kan ske bade skriftligt (enkat) eller muntligt
(intervju). Baserat pa resursbegrinsning ar denna metod ofta vanligare an
observationsmetoder. Fordelen &r ocksd att information fran specifika dmnen kan
framkomma, eller att ett bredare informationsspann kan ges tack vare varierande fragor.

Examensarbetet kommer att behandla bade priméar och sekundar data for att ge en heltackande bild
av studiens omrade. Primdrdata kommer att samlas in till studien genom fragemetoder, alltsa
intervjuer. Nagon deltagande observation kommer ej att genomféras da det bedéms som for
tidskrdavande och att intervjuer ger tillrackligt informationsunderlag. Sekundardata samlas in genom
dokumentstudier och da handlar det om vad andra forskare har studerat inom snarlika omraden.
Med en litteraturstudie och intervjuer ges en grund fér examensarbetet.

2.3.1 Litteraturstudie

Litteraturstudien som ligger tillgrund for examensarbetet har varit ett omfattande arbete. Processer,
processmognad, kvalitet och verksamhetsutveckling dr @mnen som behandlas av en stor mangd
forfattare. Examensarbetet ar gjort pa Linkopings universitet vilket gor att Linkdpings
universitetsbibliotek har varit den framsta databasen for att hitta relevant information. Utdver
bibliotekets databaser Academic Search Premier och Business Source Premier har dven forfattarnas
handledare, fran Linkdpings universitet, och handledaren pa foretaget radfragats om lamplig
litteratur. Arbetet inleddes med en litteratursokning i databaserna genom sokningar pa bland annat
processmognad, mognadsmodeller, kvalitetsutveckling, verksamhetsutveckling, processarbete och
processutvdrdering. Fran dessa sokningar hittades en stor kvantitet litteratur som behandlade
respektive omrade. Utover att soka bdcker fran biblioteket sdktes ocksa vetenskapliga artiklar, i ovan
namnda databaser, inom dmnesomradena. Anledningen till det var att artiklar ofta ar nyare och
darmed aktuella i vad som hander just nu i forskningsvarlden kring @mnena. Litteraturen som valdes
ut for examensarbetet varierar i antalet ar sedan utgivning. Detta for att kombinera grundldggande
teori fran originalkéllor och aktuell forskning pa omradena.

For att undvika problematiken att det ar forfattarnas fantasi pa sokord som begransar
litteraturstudien har aven referenslistorna genomlasts for respektive bok och artikel. Férhoppningen
var att darmed dven hitta sddant som andra forfattare ansett relevant information for att genomféra
sina studier. Med detta har litteraturstudien breddats och relevant information fér examensarbetet
har hittats denna vag.

| valet av litteratur har tre fragor som Andersen (1994) staller varit viktiga att fundera éver: Vem har
tagit fram det aktuella materialet?, Vilket har syftet med det varit? och Ar det bevarade materialet



fullstdndigt?. Genom att ha dessa fragor i atanke vid valet av litteratur har en extra omgang av
ifragasattande av litteraturens lamplighet tagit plats.

2.3.2 Intervjuer

Som tidigare konstaterats ar studie av primardata en viktig aspekt i stravan efter forstaelse. Intervju
ar ett vanligt satt att nd priméardata. Intervjuer kan genomfoéras pa flera olika satt och ge varierande
resultat beroende pa utférandet. En vanlig indelning av intervjuformer &ar strukturerad, semi-
strukturerad och ostrukturerad. (Bjorklund & Paulsson, 2003) Skillnaden bestar i graden av frihet
under intervjun, om alla fragor pa férhand ar formulerade eller om det finns utrymme for anpassning
efter vad respondenten berattar. For examensarbetet har semi-strukturerade intervjuer varit det
som tillampats. Anledningen har varit att sakerstélla att nédvandiga &mnesomraden behandlas men
att respondenten ges utrymme att sjalv valja vilka omraden som fokus ska laggas pa.

2.4 Trovardighet

Ska resultatet av en studie anses anvandbart forutsatter det att studien haller hog trovardighet.
Enligt Bjorklund och Paulsson (2003) avgdrs en studies trovardighet med tre matt: validitet,
reliabilitet och objektivitet. Stravan att studien ska vara trovardig innebar att matten ska vara sa hoga
som mojligt.

Validiteten dr mattet som avgor hur giltig en undersokning kan antas vara, det vill siga om studien
svarar pa det som avses med den. (Lekvall & Wahlbin, 2009) Validitet delas ofta upp i tva kategorier:
intern validitet och extern validitet. Enligt Bjorklund och Paulsson (2003) méter den interna
validiteten till vilken grad undersokning undersoker det som faktiskt avses. Inom den interna
validiteten bedoms datainsamlingen som gors for studien, hur urvalet av respondenter har gjorts,
samt i vilken man datatriangulering férekommer. Vad som undersoks i detta arbete dr vad det dr som
gor att en process kan anses vara mogen, for att forsta det har omfattande litteraturstudier gjorts
kring hur en process definieras och hur andra bedémer dess mognad. Nar det kommer till valet av
respondenter har det varit viktigt att valja ut personer med relevant kunskap fér vad som ska
undersokas. For att tacka in flera perspektiv har personer som arbetet med att ta fram processer,
personer som ansvarar for processer och personer som arbetar i processer deltagit i undersdkningen.
For att sdkerstalla att information som framkommer ar riktig har datatriangulering forekommit dels
genom litteraturstudien dar flera forfattare inom samma omrade har studerats, och dels genom
intervjuer dar flera personer svarar pa samma fragor.

Den externa validiteten i sin tur bedomer i vilken grad respondentens beskrivning stammer overens
med vad som faktiskt ar. For att halla en sa hog extern validitet som mdjligt har den teoretiska
studien (litteraturstudien) kompletterats med en praktisk studie, ddrmed studeras processer ur bade
teoretiskt och praktiskt perspektiv. Under den praktiska studien har respondenter valts for att
representera olika perspektiv, nar en process har studerats har intervjuer genomférts med bade
processledning och processdeltagare. Darmed kan det verifieras att det som sdgs ocksa upplevs av
den mer operativa delen.

Reliabiliteten beskriver i vilken utstrackning resultatet fran studien skulle bli det samma om den
upprepades igen. Reliabiliteten ar mattet pa matinstrumentets tillforlitlighet. (Bjorklund & Paulsson,
2003) For en kvalitativ studie dr mattet reliabilitet extra viktigt eftersom datainsamling inkluderar
subjektiva tolkningar. Lag reliabilitet kan orsakas av féranderliga egenskaper hos respondenten,
situationsbundna faktorer, variationer i sattet att stdlla fragor, oklarheter eller svarigheter som



lamnar utrymme for subjektiv tolkning. (Lekvall & Wahlbin, 2009) For att halla reliabiliteten sa hog
som mojligt har strdvan varit att omstandigheter kring alla intervjuer forsokts halla konstanta.
Intervjuerna har alla foljt en intervjumall fér att sdkerstdlla att samma informationsomrade
behandlas vid varije tillfalle. Som tidigare namnt genomfors dock intervjuerna semi-strukturerat och
intervjumallen sékerstéller saledes bara att ratt omraden behandlas. Darmed kan ocksa intervjuerna
analyseras och det blir i storre utstrackning mojligt med intern jamforelse. Utdver det har ocksa bada
rapportens forfattare narvarat vid samtliga intervjuer fér att minimera risken fér missuppfattningar.
Direkt efter intervjuerna har anteckningar sammanstallts for att undvika att detaljer gloms och att
minnet da far en inverkan. Strdvan att halla reliabiliteten hég har ocksa gjort att alla intervjuer har
skett under snarlika omstandigheter vad géller personliga intervjuer, avskildhet, intervjulangd och
vilka roller inom respektive foretag som har intervjuats.

Objektiviteten som ar det tredje mattet behandlar huruvida forfattarnas varderingar har paverkat
studiens resultat, ofta ses objektiviteten som det samma som intern validitet. (Bjorklund & Paulsson,
2003) Vad som efterstravas ar att forfattarnas egna varderingar inte ska paverka studiens resultat.
For att halla objektiviteten sa hog som maojligt har intervjuteknik studerats. Ddrmed har ledande
fragor eller varderande fragor kunnat undvikas vilket har gjort insamlad information objektiv. Genom
regelbundna avstamningsmoéten har forfattarna stravat efter att arbetets resultat blir successivt
avstamt.

2.5 Praktiskt tillvagagangssitt

En viktig aspekt med processarbete ar att en gemensam terminologi anvands och darfér inleds
rapporten med en teoretisk genomgang av vad processarbete innebar. Forst efter den
presentationen kommer arbetet med syftets tre delar att paborjas. Examensarbetet &r alltsa
strukturerat efter de tre delarna: utveckla en processmognadsmodell, utveckla ett tillhorande
diagnosverktyg, samt beskriva fordndringsstegen fran en niva till en annan. Se Figur 1 fér en
illustration av strukturen.

Itweckling s Iitweckling av ' Ittveckling aw '
processmogradsmodel diagnosverkiyg fardndringssteg

Uppdragsheskrivning Processmognadsmodel Processmognadsmodel Proce3§mognadsmodell
med diagnoswerktyy med diagnosverkivg
och firandringsstey

Figur 1 - Examensarbetets tre faser

2.5.1 Utveckling av processmognadsmodell

| den forsta fasen utvecklas en processmognadsmodell for att mojliggéra en kategorisering av hur
olika processer presterar. Som ses i Figur 2 konstrueras processmognadsmodellen i tva steg, forst
utvecklas en konceptuell modell for att sedan vidareutveckla den till en slutgiltig

processmognadsmodell.
D > Litweckling sw (pr] Ltweckling av fardig
konceptuel mode / J /processmognadsmodell
Uppdragsheskrivhing Kionceptuell Processmognadsmodell

processmognadsmodel

Figur 2 - Utveckling av processmognadsmodell

Respektive utvecklingssteg kommer att genomféras i mindre delsteg, vilket kan ses i Figur 3. Som ses
i forsta steget laggs en teoretisk grund for hur mognadsmodeller fungerar. Detta gbrs genom
litteraturstudie pa omradet for att identifiera lamplig information kring mognadsmodeller som kan



bidra till utformandet. | valet av studerade mognadsmodeller har en viktig aspekt som undersokts
varit i vilket syfte modellen har tagits fram, detta for att forsédkra att relevanta modeller anvands som
teoretisk grund.

Med den teoretiska grunden genomférs sedan en studie pa Propia for att forsakra att modellen som
utformas har en férankring i Propias arbetssidtt, i enlighet med uppdragsbeskrivningen.
Foretagsstudien genomfors genom intervjuer med Propias anstdllda. Pa foretaget som ar en
konsultverksamhet befinner sig alla anstéllda ute hos kund och pa grund av begransade resurser kan
darfor inte alla intervjuas. De som viljs ut for intervjuer utgar fran bade Norrkopings- och
Stockholmskontoret, totalt halls sju intervjuer. Strdvan med intervjuerna ar att kartldgga hur Propia
ser pa processarbete och hur Propias embryo till mognadsmodell fungerar (beskrivs mer i 4.1.2.4
Propia Business Maturity Model). Intervjuerna genomfors semi-strukturerat for att forsakra att
nddviandiga omraden behandlas men lamnas i 6vrigt relativt 6ppna foér att den som intervjuas sjalv
ska leda intervjun. Alla intervjuer halls med en respondent at gdngen men bada rapportférfattarna
medverkar vid samtliga. Efter intervjuerna har informationen som framkommit sammanstallts for att
undvika att detaljer blandas ihop. Vid dessa genomgangar har endast den information som
forfattarna har samsyn pa tagits med for att undvika att felaktig information ska anvandas.

Med grundldggande teori kring mognadsmodeller kombinerat med en studie av hur Propia arbetar
gar arbetet Gver i att konstruera en konceptuell mognadsmodell. Den konceptuella modellen som tas
fram beskriver darmed hur processer fungerar i teorin kombinerat med Propias erfarenhet av
processarbete. Detta tillvagagangssatt ger forutsattningar for en hog intern validitet. Dock saknas
fortfarande en fullgod datatriangulering eftersom den praktiska verifieringen an sa lange kommer
fran Propias erfarenheter.

%Re‘rerensram } [pr] % . ) ; ) 3 D
[ J—F Foretagsstudie Propia
processmognadsmodel (= g &

Uppdragsheskrivning Teoretizk Konceptuell
processmoghadsmodel processmognadsmodel

Figur 3 - Utveckling av konceptuell modell

Det andra steget ar utveckling av en fardig processmognadsmodell, se Figur 2, och dven det sker i
flera delsteg, vilket kan ses i Figur 4. Vad som gors i utvecklingen av den fardiga
processmognadsmodellen &r tva fallstudier. Den konceptuella modellen ska nu verklighetsférankras,
for att gora modellen tillampbar kommer fallstudier att genomféras. Enligt den ursprungliga
planeringen skulle endast en fallstudie géras men pa grund av utfallet av den forsta fallstudien fick
planeringen korrigeras. Efter fallstudien pa Alstom kunde inte alla mognadsnivaer i den konceptuella
modellen verifieras och darfér beslutades att en extra fallstudie skulle géras pa EKA Engineering.
Genom fallstudierna utvecklas den konceptuella modellen till att bli en utvecklad
processmognadsmodell. Fallstudierna genomfors pa plats pa respektive foéretag genom
dokumentstudier, observationsmetoder och intervjuer for att fa ut sa mycket information som
maijligt fran foretagen. Intervjuer halls med processansvariga, personer som arbetar i processerna,
linjechefer som berdrs av processerna, samt personer fran kvalitetsavdelning nar sadan funnits.
Intervjuerna genomfors semi-strukturerat med en intervjumall. Intervjuerna halls i avskilda rum pa
respektive foretag med en person at gangen. Tillvdgagangssattet for intervjuerna gors for att starka
reliabiliteten men dven for att det ar det smidigaste sattet att halla intervjuer. Nar detta genomfors
utdkas den interna validiteten med praktisk verifieringen som inte baseras pa enbart Propias
erfarenheter. Den interna validiteten kan nu anses vara god. Aven den externa validiteten kan anses



god da intervjuobjekten representerar vitt skilda perspektiv. Svagheten i den praktiska verifieringen
ligger fortfarande i att informationen som framkommer ar subjektiv, att det skulle kunna vara en
skillnad mellan vad som ar och vad som uppfattas. Risken for subjektiviteten minimeras dock med
det flertal intervjuer som halls.

] o] Fallstudlie EkA

Konceptuell Semi-verifieracd Proceszmognadsmodell
processmognadsmodel processmoghadzsmodel

Figur 4 - Utveckling av fardig processmognadsmodell

2.5.2 Utveckling av diagnosverktyg

Trots att processmognadsmodellen bendamns som fardig kommer den dven fortsatt att bli bearbetad
under utvecklingen av processmognadsmodellens diagnosverktyg. | denna fas av arbetet ska ett
tillhorande diagnosverktyg tas fram fér processmodellen. Med diagnosverktyget bedéms en process
och kategoriseras enligt processmodellens mognadsnivaer. Inledningsvis gors en litteraturstudie for
att bygga upp ett teoribaserat diagnosverktyg. Litteraturstudien bestod av tva delar for att bryta ner
hur ett diagnosverktyg bor byggas upp, dels vilka typer av diagnosverktyg som finns och dels hur
andra genomfér diagnoser. Baserat pa den teorigrunden tas ett forsta diagnosverktyg fram.
Diagnosverktyget utformas i tva delar dar en del ar riktad mot processens ledning och en del ar riktad
mot processens deltagare, darmed kan information som framkommer verifieras av fran flera
perspektiv. For att sdkerstdlla att diagnosverktyget gér samma bedémning som férfattarna skulle
gora genomfors ocksa intervjuer med respektive respondent av diagnosverktyget. Pa detta vis
sakerstalls att diagnosverktyget i slutdandan gor en riktig mognadsbedémning.

For att testa diagnosverktyget identifieras tre nya processer fran tre féretag. Anledningen till att nya
processer valjs ar for att undvika nagon form av cirkelresonemang, dar en process bygger upp en
modell, ett verktyg tas fram till modellen och slutligen testas verktyget pa den process som inledde.
Utover de tre nya processerna kommer dock processerna som anvands for att ta fram modellen att
anvandas for extra verifiering. Fokus ligger dock pa de nya processerna, som kan ses Figur 5 gors
testerna pa de redan anvanda processerna parallellt med HSB-testet.

Efter respektive test utvdrderas diagnosverktygets beddémning i forhallande till en bedémning som
gors genom intervjuer. Diagnosverktyget och forfattarna gor varsin bedémning av processmognaden
baserat pa ett antal olika omraden. Om beddmningen har skiljt sig pa ett omrade har orsaken
undersokts for att utveckla diagnosverktygets traffsakerhet. Utdver att verifiera och utveckla
diagnosverktyget bearbetas dven processmognadsmodellen iterativt. Med undersokningar av
processer fran andra féretag belyses mognadsmodellen fran ytterligare perspektiv.

Efter att diagnosverktyget har testats i tre omgangar och uppdaterats efter vardera test &r
bedémningen som framkommer &verensstdmmande med den som stélls baserat pa personliga
intervjuer. Avslutningsvis genomfors dock en aterkoppling till alla processer for att ge mojlighet for
respondenterna att kommentera huruvida de sjalva anser att bedomningarna ar rattvisande.

Test Alstom : 4
' s '

Diagnoswerktyg Diagnoswerktyg Processmognadsmacel
w2 wl.3 med diagnosverktyg

D > Referensram '
diagnoswverkiy

Processmoghadsmodel Diagnoswverkiyg w1.0

Figur 5 - Utveckling av diagnosverktyg
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Nar denna arbetsfas avslutas har en processmognadsmodell med tillhérande diagnosverktyg tagits
fram.

2.6 MetodKkritik

Metoden som har valts for att genomfora examensarbetet bar med sig nagra svagheter som kan ha
konsekvenser pa slutresultatets anvandbarhet. | och med att arbetet ar tidsbegrdnsat kan inte en
fullstandig verifiering av slutresultatet garanteras. Problematiken som uppstar ar att samma tid inte
spenderas for att studera varje foretag och process. Som har presenterats tidigare spenderades tva
veckor pa Alstom for att studera inkdpsprocessen samt salj- och offertprocessen medan resterande
processer har studerats under en dag. En konsekvens av detta kan vara att det blir mer insamlad data
baserat pa ett foretag eller en viss typ av process och darmed gor att det blir en ojamn balans med
andra processer som behandlas. Att langre tid spenderades pa Alstom ar dock motiverat med att det
var den inledande studien och lang tid planerades in for att garantera att nodvandiga
processomraden skulle kunna studeras. Lirdomen av perioden var kunskap om vad som ar
nodvandigt att studera och hur Iang tid som kravs for att studera en process. Viktigt att ha i atanke ar
ocksa att data som samlas in fran respektive process anvands for att komplettera tidigare insamlat
material. Data anvands inte for att jamfora tva processer med varandra, ndgot som skulle férutsatta
att samma tid tillagnades respektive processtudie.

Processmognadsmodellen som tas fram i tva steg, forst laggs en teoretisk grund for att sedan
praktiskt verifieras och utdkas, vilket ndmnts tidigare. En svaghet med tillvdgagangssattet ar dock att
praktisk verifiering av en mognadsniva forutsatter att en process fungerar enligt mognadsnivan krav.
Kan inte en mognadsniva praktiskt identifieras i en undersokt process kan processmognadsmodellen
endast erbjuda en teoretisk beskrivning av hur en process borde prestera pa en viss niva.
Konsekvensen av detta ar att anvandbarheten av processmognadsmodellen som ett verktyg for
mognadsbedomning paverkas markant. Under examensarbetets gang har processer studerats som
kan bedoémas till mognadsniva ett, tva och tre. Niva 4 har inte varit mojlig att praktiskt verifiera pa
grund av bristen pa sa val fungerande processer som studieobjekt. Pa grund av arbetets omfattning
har dock inte fler studieobjekt varit maojligt att involvera. Modellens anvdandbarhet kommer dock att
diskuteras mer i kapitlet for diskussion.

Malet med processmognadsmodellen &r att den ska vara anvandbar for alla sorters organisationer.
Det ska alltsa inte vara av vikt om det ar en tillverkande organisation eller en serviceorganisation. For
att det ska vara mojligt att havda att modellen ar generellt tillampbar kravs tester och praktisk
verifiering inom flera olika sorters organisationer. Processmognadsmodellen i detta arbete testas pa
processer inom tillverkande féretag och serviceféretag men antalet tester kan inte bedémas som
tillrackligt for att havda fullstindig generaliserbarhet. Detta dr nagot som paverkar modellens
anvandbarhet vilket diskuteras mer i rapportens diskussion.
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3 Processarbete i teorin

Arbetet kommer att behandla processmognad vilket gér det viktigt att férst reda ut vad en process dir,
vad processorientering innebdr och hur organisationer kan arbeta med att leda och férbdttra sina
processer. Genom att leda och férbdttra processerna kan ocksad en hégre processmognad uppnds. |
féljande kapitel far dérfér ldsaren férstdelse for vad processarbete innebdr.

3.1 Vad ir en process?

Begreppet process kommer ursprungligen fran latinets “processus” och "procedere” som betyder
"framatskridande” eller “ga framat”. Pa svenska kan ordet ha flera betydelser i olika sammanhang,
men anvands framst for att beskriva nagot som utvecklas i tiden, eller som just “gar framat”. Det kan
till exempel réra sig om fredsprocesser, grupprocesser eller tillverkningsprocesser. (Bergman &
Klefsjo, 2001)

Inom kvalitetsomradet blir begreppet smalare och mer likriktat, men antalet definitioner av vad en
process innebar ar dndock ndra detsamma som antalet forfattare inom omradet. | detta arbete
kommer definitionen formulerad av Bergman och Klefsjé (2001) att anvandas:

En process dr ett ndtverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte dr att skapa
vdrde at ndgon extern eller intern kund. (Bergman & Klefsj6, 2001, s. 416)

| andra definitioner forekommer begrepp som tvarfunktionella aktiviteter, bestdmd bdrjan och
bestamt slut samt métbara inleveranser till processen och matbara resultat fran processen. Dessa
aspekter anses inte oviktiga, men kan ibland begransa definitionen. Exempelvis ar inte alla processer
nodvandigtvis tvarfunktionella (stédprocesser). Den valda definitionen anses vara koncis men anda
fanga upp de mest centrala delarna av vad en process ar. Det ses ocksd som positivt att definitionen
tar upp internkundsbegreppet, vilket ar en viktig del av praktiskt processarbete.

Pa ett mer konkret plan har en process en bestamd borjan och ett bestamt slut. Processen har en
leverantér som levererar ett inobjekt till processen. Denna input férddlas sedan av processens
natverk av aktiviteter med hjalp av tillforda resurser. Resultatet levereras slutligen till processens
kund. For att forsta kundernas verkliga behov kravs aktiv samverkan dar forstaelse skapas fér hur
resultatet anvands och vad kunden vill uppna. For att fa underlag till att utveckla processen kravs
regelbunden aterkoppling pa hur val processen lyckas tillgodose kundens behov. Detsamma géller
naturligtvis mot processens leverantor. (Rentzhog, 1998) | Figur 6 ses en illustration over en generell
process och dess bestandsdelar.
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Figur 6 - En principskiss over en generell process. (Inspiration av Rentzhog (1998) samt Bergman och Klefsj6 (2001).)

En process kan i sin tur delas upp i delprocesser, aktiviteter och uppgifter. Delprocesser finns
symboliserade i Figur 6 som pilarna inne i den stora processen. Dessa fungerar som vilken process
som helst, skillnaden &r vilken hierarkisk nivd som beskrivs. Delprocesser bestar av en kedja av
aktiviteter, vilka Overgripande beskriver vad som hander i processen. Slutligen kan aktiviteter
beskrivas som en kedja av uppgifter, som pa en detaljerad nivd beskriver vad som ska utféras.
(Melan, 1995)

En organisation bestar av ett system av processer. Vanligen grupperas dessa i tre typer av processer:
huvudprocesser, stddprocesser och ledningsprocesser. Huvudprocesser ar processer vars uppgift ar
att uppfylla den externa kundens behov. Dessa skar ofta tvdrs genom en organisation och ar direkt
viardeskapande. Exempel pa huvudprocesser ar tillverkningsprocessen eller forsaljningsprocessen.
Stédprocesserna forser huvudprocesserna med noédvandiga resurser och information, vanligtvis har
dessa interna kunder. Exempel fran kategorin ar rekryteringsprocessen och maskinunderhalls-
processen. Ledningsprocesser har till uppgift att se dver organisationens mal och strategier samt att
arbeta med forbattringar. Aven ledningsprocesser har interna kunder. Figur 7 visar sambandet
processerna emellan. (Bergman & Klefsjo, 2001)

Lednings-
processer

v Vv

Huvudprocesser{

Tillverkningsprocesser
Affarsprocesser

A A

Stod-
processer

Figur 7 - lllustration dver processtyper. (Baserad pa Bergman och Klefsjo (2001).)

3.2 Processorientering
Processorientering handlar i huvudsak om att fokusera pa de tvarfunktionella fléden som finns i en
organisation, att félja vad som skapar kundvéarde fran "ax till limpa”. Fokus laggs pa systemen och
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arbetssatt som skapar resultat snarare dn pa funktioner/avdelningar och resultaten i sig. En funktion
har i sig inte nagot sjalvandamal. (Rentzhog, 1998)

Med utgangspunkt i vad som faktiskt skapar noéjda kunder kan foretag identifiera en kedja av
vardeskapande aktiviteter. Det som &ar viktigt att forsta ar att det ar hela kedjan som skapar vérde,
inte isolerade aktiviteter, samt att syftet med alla ingdende aktiviteter alltid b6r vara att skapa
kundvarde. (Melan, 1995) En illustration av detta ses i Figur 8.

Organisation

Comnmn D
R
Comnmn D

Organisation

[ |
—_— > >
RGN = N

Figur 8 - Funktions- kontra processorientering (avbildad fran Rentzhog (1998).)

Det rader en relativt stor forvirring kring processer och processorientering. Manga misslyckade
projekt med processorientering orsakas av bristande forstaelse kring begreppet process,
processorienteringens konsekvenser for ledning och styrningsarbetet samt viken paverkan synséattet
far for berord personal. Det &r vanligt att aterfinna processbeskrivningar for exempelvis
ekonomiprocessen och personalprocessen, dessa ar dock inga processer utan omdopta funktioner.
Funktioner har inte nagra bestdamda kunder och leverantérer, start och slut eller 6vriga egenskaper
enligt Figur 6. Dock &r de inte oviktiga, utan bidrar med stéd och expertkompetens. Inom
funktionerna kan stdd- och delprocesser, sasom faktureringsprocessen och rekryteringsprocessen
verka. (Bergman & Klefsjo, 2001)

Det kan vara svart att bryta det funktionella tdnkandet nadr en organisations huvudprocesser ska
definieras, dven for personer som har insett viardet med processynsattet. Rentzhog (1998) namner
tva regler som kan hjalpa till att undvika detta:

e Anvand ett kundperspektiv, inte ett ledningsperspektiv. For kunden ar det inte intressant att
se organisationsschemat eller att en enskild funktion fungerar bra. Kunden vill fa sitt behov
uppfyllt pa basta mojliga satt.

e Se floden, inte arbetsuppgifter. Genom att folja det objekt som uppfyller kundens behov
bakat i organisationen synliggors floden som gar 6ver funktionsgranserna. Det ar fléden som
ar viktiga, inte separata arbetsuppgifter som rakar likna varandra och kan samlas under en
funktion.

Arbete med processer ar ocksa en viktig hornsten i ledningsfilosofin TQM (Total Quality
Management, bendmns ibland Offensiv Kvalitetsutveckling pa svenska). TQM syftar till att:
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Stdndigt strdva efter att uppfylla, och helst évertréiffa, kundernas behov och
férvédntningar till Idgsta kostnad genom ett kontinuerligt férbdttringsarbete ddr alla ér
engagerade och som har fokus pd organisationens processer. (Bergman & Klefsjo,
2001, s. 34)

Enligt Bergman och Klefsjo (2001) ar de fem hornstenarna:

e Satta kunderna i centrum

e Basera beslut pa fakta

e Arbeta med processer

e Standigt arbeta med forbattringar

e Skapa forutsattningar for delaktighet

Enligt Rentzhog (1998) har processorientering en central betydelse i detta, och inte bara genom
punkten “arbeta med processer”. Eftersom det ar processer som skapar produkter och tjanster som
kunden tar del av ar processorientering en forutsattning for verklig kundfokusering. Standiga
forbattringar kan endast uppnas genom att ha arbetssatt som kan upprepas, det vill sdga processer.
Att basera beslut pa fakta krdver i manga sammanhang att organisationens delar bryts ned och
kartlaggs som processer. Forstaelse for hur varje del bidrar till helheten skapar ocksa en grund for att
skapa delaktighet och forstaelse pa individniva. (Rentzhog, 1998)

3.3 Fordelar med processarbete

Med ett systemperspektiv finns mojligheten att hitta arbetssatt som uppfyller organisationens syfte
(ofta direkt kopplade till kundnéjdhet) pa basta mojliga satt. En process kan fokusera direkt pa ett av
dessa syften, medan ett funktionstank istallet ofta leder till suboptimering, minskad férstaelse och en
samre slutprodukt eller tjanst. Det sistnamnda ar kritiskt for manga organisationer idag, da trenderna
pekar mot okad kundfokusering eller anpassning samt att service blir en viktigare del av
produktsammansattningen. Aven genomloppstiderna i organisationen minskas vanligen markant
med ett processperspektiv. (Rentzhog, 1998)

Den 6kade forstaelsen for arbetet som processorientering medfér dr som tidigare namnt en grund
for att arbeta med forbattringar. Synsattet bidrar till att definiera vad som ska forbattras, att hitta
vad som kan forbattras, att skapa engagemang och delaktighet och slutligen till att faktiskt kunna
genomfdra forandringar som berdr flera delar av en organisation. Utan en helhetssyn finns risk att en
fordandring skapar nya problem eller bara flyttar runt de gamla problemen. (Rentzhog, 1998) Manga
som arbetar praktiskt med processer ser det som ett integrerat arbetssatt dar forbattringar blir en
del av allas arbetsuppgifter. (Melan, 1995)

Att fa storre mojlighet att paverka och utforma sina arbetssatt i kombination med att kunna relatera
sitt arbete till ett tydligt syfte kan dven bidra till att 6ka arbetstrivseln. F6r manga innebar arbete i
processer att de enklare kan se vad deras arbete bidrar med i slutdnden, en battre aterkoppling
mellan egen insats och resultat samt ett 6kad individuellt ansvar. Detta leder fér manga till 6kad
stimulans i arbetet, men en del kan uppfatta den 6kade friheten som skrammande. (Hammer, 1998)

3.4 Processledning
Vikten av processorientering samt att standigt forbattras har skapat arbetssattet processledning,
vilket 4r metoden for att géra en organisation processorienterad. Aven detta begrepp har flera olika
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definitioner och innehall. Det centrala dr dock snarlikt for samtliga laror. | detta arbete anvands
Rentzhogs (1998) definition:

Processledning innebdr kontinuerlig ledning och férbdttring av processer. (Rentzhog,
1998, s. 36)

Det ar aven vanligt att termen ”affarsprocesser” anvands i definitionen da dessa ar i fokus for
forbattringsarbetet samt att de anser att termen betonar ett bredare, tvarfunktionellt, angreppssatt
till processerna. Den valda definitionen anses dock fanga de mest vitala delarna av processledning
utan att sndva in och begransa den.

En vanligt forekommande modell for processledning beskrivs av Harrington (1991). Modellen har fem
faser, men fungerar som ett cirkulerande fléde for de senare faserna. Modellen visas i Figur 9 och
ingdende faser beskrivs i korthet vidare under respektive underrubrik.

\ 4
Organisera A . I N
gfblr Forsta | Stromlinje- Matningar Standiga
e processen 7 forma och styrning forbattringar
forbattringar
N

Figur 9 - Harringtons (1991) processledningsmodell

e Organisera for forbattringar. Innan arbetet med processledning startas upp ar det viktigt att

planera och strukturera vad som kommer. Misslyckade forsok att inféra processledning
kostar bade tid och pengar samt minskar de anstélldas vilja att forséka igen. (Harrington,
1991)
Varje overgripande process bor ha en processdgare som ansvarar for att processen ar
effektiv och &ndamalsenlig. Likasa kan delprocesser ha delprocessdgare om den
Overgripande processen ar for stor och omfangsrik for att hanteras av en person. Till
processerna utses dven ett processledningsteam, dar medarbetare fran processens alla delar
finns representerade. Syftet med teamet &r att skapa ett tvarfunktionellt samarbete i
arbetet. (Rentzhog, 1998)

e FOrsta processen. Att kartlagga processen i ett flodesdiagram ar ett viktigt forstasteg till
storre forstaelse. Ofta ar det tillrackligt for att identifiera flera mojliga forbattringar. Det ar
ocksa viktigt att definiera processens granser, kunder, leverantérer med mera (enligt Figur 6)
for att klargéra processens roll i systemet (organisationen). Processerna bor sedan
dokumenteras i organisationens verksamhetsledningssystem (VLS). (Rentzhog, 1998)

e Stromlinjeforma. | fasen sker faktiska forbattringar av processen genom vardagligt
forbattringsarbete. Utefter processkartlaggningen, kundens behov och feedback pa hur
processen presterar kan icke vardeskapande arbete identifieras, dubbelarbete elimineras,
genomloppstider forkortas, standardisering genomféras. Processdeltagare forses med
utbildning for att battre forsta processen samt processférbattringsmetodik. Det behdvs ofta
strukturerade principer och metoder for att identifiera och genomfora férbattringar.
(Harrington, 1991)
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e Matningar och styrning. Att kunna maéata och sina processer ar en forutsattning for att
sakerstalla att de haller ratt kvalitet. Det som méts ska ha ett tydligt syfte kopplat till kundens
behov. De uppmatta vardena aterkopplas till processen for att styra den samt att genomféra
forbattringar. Det ar viktigt att det alltid finns ett klart syfte med varfér en matning gors.
(Harrington, 1991)

Att mdta dr att férstd, att forsta dr att 6ka sin kunskap, att besitta kunskap dr att ha
makt. (Harrington, 1991, s. 200)

e Standiga forbattringar. Malet med processledningsarbetet ar att skapa processer som
standigt forbattras. En val fungerande process ska vara dndamalsenlig, effektiv och
anpassbar. Andamalsenlig innebéar att processen styr mot faktiska kundbehov och att den
skapar varde, effektiv innebar att den uppfyller kundens behov pa ett resurssnalt satt och
anpassbar innebar att kunna hantera specialfall och snabbt kunna andras fér att matcha
forandrade omstédndigheter och kundbehov. (Harrington, 1991)

Problem med processen definieras och elimineras i denna fas. Mindre forbattringar med fokus framst
pa processens effektivitet genomfors enklast pa daglig, kontinuerlig basis. Stérre férandringar som
ror hur andamalsenlig processen ar behover ofta ett kraftfullare angreppssatt. Med utgangspunkt i
processens syfte kan hela eller delar av processen behdva designas om (kallas ofta process redesign).
Metodikerna kompletterar varandra for att uppna standiga forbattringar pa lang sikt, se Figur 10.
(Rentzhog, 1998)

A

Processens
formaga

Redesign

Forbattring

L Redesign
Forbattring

>

Tid
Figur 10 - Processforbattring och redesign. (Inspirerad av Hammer (1998) och Rentzhog (1998).)
3.5 Processrelaterade verktyg och metoder
Det finns flera verktyg och metoder som anvands i organisationer for att forbattra och styra sina
processer. Kinnedom om dessa ar ndodvandigt dels for att kunna beskriva hur studiens fallforetag

arbetar, men dven for att kunna avgora nar det ar lampligt for organisationer att infora de respektive
metoderna.
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3.5.1 SPC

SPC star for ”Statistical Process Control”, eller statistisk processtyrning som det ibland kallas pa
svenska. Grunden till SPC finns att hitta i begreppet variation. Hela var omvarld ar full av variation. En
del av denna variation gar att harleda till sarskilda, urskiljbara, orsaker, medan en del variation beror
pa helt slumpmassiga faktorer. SPC syftar till att mata och kartldgga variation inom processer och
avgora vilken variation som beror pa sarskilda orsaker och vilken som beror pa slump. Genom
kartlaggningen kan de sarskilda anledningarna till variation elimineras. Den kvarvarande variationen
bestar da endast av slumpfaktorer och dessa kan inte elimineras utan att designa om processen. En
process som endast uppvisar slumpmassig variation anses vara i stabil, eller i statistisk kontroll som
det ocksd kallas. Figur 11 nedan illustrerar olika typer av variation for en process. Tidslinjen till
vanster visar en process som inte ar stabil. Den mittersta ar stabil, men har en hog andel
slumpmassig variation. Tidslinjen till hoger visar en slutligen en stabil process med lite slumpmassig
variation.

Figur 11 - Typer av variation. (Avbildad fran Bergman och Klefsjo (2001).)

Hur mycket en stabil process varierar kallas dess duglighet, det vill sdga inom vilka toleranser
processens resultat haller sig. Genom att kdnna till dugligheten gar det att rita upp styrdiagram som
visar hur processen presterar. Dugligheten fungerar da som kontrollgranser som indikerar om nagot
fel har uppstatt eller om processens forutsattningar har dndrats. Det gar inte att satta mal eller
styrgranser for processen som ar sndvare dn vad dugligheten tillater. Detta skulle resultera i att
indikationer om fel ges pa grund av slumpmassig variation (falska larm). Att justera processen pa
felaktiga grunder skapar mer variation. Om processens duglighet inte ar tillrdcklig maste istéllet
processen designas om sa att den slumpmadssiga variationen inte blir lika stor. Med ett korrekt
uppsatt styrdiagram gar det snabbt att identifiera och atgarda fel som beror pa sarskilda orsaker. En
forutsattning ar dock som tidigare namnt att processen ar i statistisk kontroll.

3.5.2 Six Sigma

Six Sigma ar ett processforbattringsprogram som utvecklades av Motorola under 80-talet. Det spred
sig sedan fran Motorola och &r nu vanligt bland de storre foretagen i varlden. Programmet fokuserar
pa variation och syftar till att reducera o6nskad sadan. Namnet Six Sigma syftar ursprungligen till sex
standardavvikelser (bendmns vanligen med sigma), vilket dr den niva som toleransgranser kan sattas
efter for att en process ska klara duglighetskrav som programmet kraver. Detta motsvarar 3,4 fel per
en miljon mojligheter. Beskrivning av Six Sigma baseras till sin helhet pa Bergman och Klefsjé (2001)
om inget annat anges.
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Six Sigma kan anses vara en verktygsldada kombinerat med ett systematisk och strukturerat
arbetssatt. Det finns en tydlig organisatorisk struktur som férst och framst kraver hogsta ledningens
engagemang. De som arbetar med forbattringar genomgar sedan omfattande utbildnings- och
traningsprogram och far titlar som avgor vilka roller och typer av forbattringsprojekt de far driva.
Titlarna kallas med inspiration fran japansk kampsport for Black Belt, Green Belt och White Belt.

Six Sigma foljer en bestdmd arbetsgang som ofta bendmns DMAIC. Det ar en forkortning for Define,
Measure, Analyze, Improve och Control. Pa svenska kallas stegen identifiera, mat, analysera,
forbattra och overvaka. Till detta knyts dessutom verktyg anpassade efter olika sammanhang och
behov. Exempel pa dessa ar de sju forbattringsverktygen: datainsamling, histogram, paretodiagram,
orsaks-verkan-diagram, uppdelning, sambandsdiagram och styrdiagram. De sju ledningsverktygen:
slaktskapsdiagram, traddiagram, matrisdiagram, relationsdiagram, matrisdataanalys, processbesluts-
diagram och pildiagram. Detaljer kring dessa verktyg kommer ej att behandlas i rapporten for att inte
frangd syftet. Lasaren som ar intresserad av information kring tillvdgagangssatten héanvisas till
referenslitteraturen.

For att lyckas implementera Six Sigma krdvs som tidigare namnt engagemang och uthalligt stdd fran
den hogsta ledningen. Saknas stod ar risken stor att satsningen ebbar ut innan den nar sitt
genombrott i organisationen. Enligt tidigare resonemang i denna rapport dr det ocksa viktigt att det
finns etablerade processer innan forbattringsprogram likt Six Sigma rullas ut. Utan ett vedertaget och
enhetligt arbetssatt finns ingen startpunkt som férbattringen kan utga ifran.

3.6 Kundtillfredsstillelse

Malet med processledning ar som tidigare ndmnt att skapa processer som standigt forbattras med
avseende pa dndamalsenlighet, effektivitet och anpassbarhet. Syftet med detta ar att skapa nojda
kunder pa bade lang och kort sikt, vilket ar ett slutgiltigt mal pa kvalitet. (Bergman & Klefsjo, 2001)

3.6.1 Kundbehov
Kundernas behov kan enligt Kanomodellen delas in i tre grupper:

e Basbehov. Om grundlaggande behov inte uppfylls blir kunden missnéjd, men det racker inte
att uppfylla dem for att géra kunden nojd. De ar sa sjalvklara for kunden att de &r svara att
identifiera genom att stélla direkta fragor om kundens behov.

o Uttalade behov. De uttalade behoven ar vad kunden forvantar sig och upplever som viktigt,
det ar genom att uppfylla dessa som kunden blir n6jd.

e Omedvetna behov. Den avslutande kategorin av behov ar sddana som kunden inte sjalv
kdnner till men som skapar extra stort varde om de uppfylls.

Det talas ocksa om uttalade och outtalade kundbehov. Uttalade kundbehov &r ofta tydliga och
identifieras vanligen genom kundundersoékningar. De outtalade behoven &r otydligare och for att
identifiera dem maste ingaende kunskap finnas om kunderna, deras vanor och deras dnskemal.

Vanligaste sattet att identifiera uttalade kundbehov ar kundundersdkningar medan outtalade
kundbehov kommer fran ett ndrmare samarbete med kunden. Genom att sammankoppla forstaelsen
for behoven med de egna forutsattningarna kan extra kundvarde skapas. (Bergman & Klefsjo, 2001)

3.6.2 Kundanpassning
Ett allt viktigare inslag i att skapa nojdare kunder ar 6kad kundanpassning. Varje kund har egna
onskningar, vilka leder till n6jdhet om de uppfylls. Anpassbarhet och flexibilitet blir darfor ett krav i
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foretagens processer. Att lata kunder delta i utvecklings eller forbattringsarbeten kan ocksa leda en
hogre grad av kundanpassning.

En annan dimension av kundanpassning ar kundmedverkan. Att lata kunden vara med att paverka
produkten eller resultatet skapar goda relationer och gor att kunden kanner sig ndjdare. (Bergman &
Klefsjo, 2001)

3.6.3 Felhantering

Manga foretag har ett system for att hantera fel och problem som uppstar med tillverkade produkter
eller i verksamheten. Organisationer misstar ofta problemhanteringen som ett matt for
kundtillfredsstallelse. Enligt Klefsjo (2001) finns flera undersdkningar som tyder pa att kunder ofta
undviker att rapportera sitt missnoje vilket gor att problemhanteringen inte ens kan anses vara ett
matt pa kundens missnoje. Cronemyr och Witell (2010) menar dock att ratt hanterade felrapporter ar
en god kalla till forbattringar av organisationens processer. Viktigt ar dock att felrapporten
aterkopplas till ratt process for att mojliggora identifieringen av problemets grundorsak. Atgardas
inte orsaken till problem blir det istdllet en kortsiktig [6sning pa ett symtom.

Nar problem uppstar ar det viktigt att hantera dem pa ett bra satt. Genom att hantera en missnojd
kund pa ett bra satt kan denne till och med bli dnnu nojdare an om fel aldrig hade uppstatt fran
forsta borjan. For att astadkomma detta ar det viktigt att medarbetare pa alla nivaer i organisationen
har tillrdckliga befogenheter och kunskap for att snabbt kunna agera och ta ansvar nar fel uppstar.
(Bergman & Klefsjo, 2001)

3.6.4 Att mata kundtillfredsstillelse

Som tidigare namnt racker det inte med att veta om kunden &r missnojd eller inte. Det &r ocksa
viktigt att veta i vilken utstrackning de ar ndjda, vilka aspekter av resultaten de ar ndjda med och
vilka aspekter av resultaten som &ar viktiga. Detta gors vanligen via kundundersokningar och
resulterar i kvantitativa matetal for kundndjdhet. Resultaten sammanstalls vanligen till en
sammanvagd siffra, kallad N6jd Kund-Index (NKI). (Bergman & Klefsjo, 2001)
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4 Processmognadsmodell

Féljande del avser behandla rapportens férsta del: att ta fram en processmognadsmodell. Detta
arbete har delats upp i tva delar. Forst utvecklas en konceptuell processmognadsmodell, vilken
kommer vara grundstommen i det vidare arbetet. Ddrefter testas den konceptuella modellen i
praktiken och information inhdmtas fér att sedermera leda fram till en utvecklad processmognads-
modell, det vill séiga en modell med mer konkret och detaljerat innehdll. Denna modell presenteras
slutligen och dr den processmognadsmodell som kommer att anvéndas genom fortsdttningen av
arbetet.

4.1 Konceptuell processmognadsmodell

Kapitlet som féljer dr uppbyggt av en genomgdng av hur mognadsmodeller beskrivs i teorin, féljt av
en studie av Propia och dess embryo till mognadsmodell, och leder sedan éver till den konceptuella
modellen fér att beskriva processmognad.

4.1.1 Referensram mognadsmodeller

Med 70- och 80-talets kvalitetsvag medfordes en stor bredd av teorier om hur féretag skulle bedriva
sin verksamhet for att leverera kvalitet till kund. N&r Philip Crosby ar 1979 presenterade en
mognadsmatris lades grunden for det som har utvecklats till dagens mognadsmodeller. (McCormack,
2007)

Mognadsmatrisen utvecklades for att ge en foretagsledning ett verktyg att bedéma sitt arbete med
kvalitet som en del av sin verksamhet. Matrisen bestar av fem nivaer och beskriver en organisations
eller verksamhets utvecklingsvag fran att vara omedveten om varfor kvalitetsproblem uppstar till att
vara medveten om varfor kvalitetsproblem inte uppstar. De fem mognadsnivaer bedéms utifran ett
antal matkategorier och var en organisation befinner sig indikerar hur den kan utvecklas for att
fungera battre. (Crosby, 1979)

Fran kvalitetsperspektivet utvecklades matrisen till att inbegripa tvarfunktionella aktiviteter och
modellen utvecklades mot ett processledningsperspektiv. Utifrdn mognadsmatrisen har med aren
otaliga mognadsmodeller uppkommit och utvecklats. Som en utveckling av matrisen behandlar
mognadsmodellerna processer inom verksamheter och organisationer. Huruvida modellerna
behandlar enskilda processer eller hela organisationer varierar modellerna emellan. Grunden till
mognadsmodeller ligger till stor del i att visa hur en organisation forbattrar sin férmaga att utféra
vardeskapande aktiviteter genom en utvecklingsprocess. (Curtis, 1993)

Vanligen bestar mognadsmodeller av en kategorisering i nivaer, dar férsta nivan representerar
verksamheter som inte pa nagot vis arbetar med processarbete och den dversta nivan representerar
den absoluta vérldsklassen eller de senaste teorierna inom processledning. Varje niva ligger som en
grund for nasta niva vilket gor att underliggande nivaer behover vara uppfyllda for att befinna sig pa
nasta.

En mognadsmodell fungerar som en métning i en lang stravan att uppna en standigt forbattrande
och ldarande organisation. Varje niva fungerar som ett delmal, vilket skapar 6versikt och mojlighet att
pavisa framsteg utan att det slutgiltiga malet &r uppnatt. Detta ar viktigt for den interna
motivationen och for att arbetet inte ska stanna av. Det ger ocksa mojlighet att uppmarksamma och
beléna de delar av organisationen som lyckas ta steg framat. (Harrington, 1991)
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Det ar ocksa viktigt att tdnka pa att det inte bara gar att rora sig uppat i modellerna. Mognadsgraden
kan ocksad avta om inte systemen halls uppdaterade eller om disciplinen avtar. Omgivningen som
processen verkar i ar dynamisk, vilket innebar att forutsattningarna och kraven pa processen standigt
fordandras. For att ligga kvar pa samma niva maste darfér processen aktivt arbeta for att anpassa sig
till dess omgivning. Gors ingenting glider den istallet langsamt bakat. (Harrington, 1991)

Mognadsmodeller har utstatt kritik pa grund av den kategoriska indelningen i nivaer fran bland andra
Bach (1994). Argumentet emot modellerna ligger uti att mognadsmodeller kraver en viss
utvecklingprocess, att det maste ske pa rdtt satt. Curtis (1993) a sin sida hadvdar att det ar majligt att
tillampa forbattringar fran hogre nivaer men att det saknar syfte da ratt forutsattningar att hantera
dem ej finns inom organisationen. Forbattringsarbete som sker stéter pd hinder och mynnar i
slutdnden ut i resultat som inte alltid ar vad som avsags. Nivaerna ger indikationer om vilket
forbattrningsarbete som en organisation ar mogen att hantera.

4.1.1.1 Studerade mognadsmodeller

Fran 90-talet har en stor mangd mognadsmodeller utvecklats och anpassats till specifika situationer.
Det finns de som héavdar att 6éver 150 olika mognadsmodeller har identifierats och anvands bland
verksamheter och organisationer runt om i varlden. (Spanyi, 2004)

For examensarbetet har atskilliga modeller granskats for att hitta lamplig teoretisk bakgrund till hur
en modell kan utformas. Modeller har valts som fokuserar pa utvecklingsarbete av enskilda processer
och andra som fokuserar pa hela verksamheter eller organisationer, for att pa sa satt tacka in olika
perspektiv.

Fyra teoribaserade modeller har valts for att tillhandahalla forstaelse for hur andra forfattare ser pa
processmognadsmodeller. Den férsta modellen kommer fran Harrington (1991) och har valts med
anledning av forfattarens detaljerade presentation av mognadsnivaerna och hur en mognad uppnas.
Modellen ar utvecklad for att anvandas pa respektive process inom en verksamhet. Den andra
modellen &r framtagen av McCormack (2007) och behandlar organisationer som en helhet. Denna
rapport behandlar huvudsakligen enskilda processer, men eftersom alla processer i hog grad
paverkas av organisationen som helhet dr perspektivet ett intressant komplement till Harringtons
modell. Den tredje modellen dr framtagen av Carnegie Mellon University (1993) och anpassad for
processarbete hos organisationer som arbetar med mjukvaruutveckling. Modellen som kallas
Capability Maturity Model har legat till grund fér manga vidareutvecklingar och anpassningar till
specifika verksamheter. Att modellen tas med i detta arbete beror pa att det dr en valutvecklad
modell, dven om den verkar inom ett ganska snavt omrade. Propias embryo till
processmognadsmodell dr utvecklad fran modellen vilket ocksa gor den intressant att ha med som
originalkalla. Till sist kommer dven fyra processtillstand, utvecklade av Wheeler (1997). Detta ar
egentligen inte nagon mognadsmodell men tillstanden kan dandock liknas vid en sadan, da tillstanden
tillsammans bildar en form av utvecklingstrappa. Modellen behandlar processens egenskaper och
resultat snarare an arbetssatten i sig, vilket blir ytterligare ett nytt perspektiv i forhallande till de
andra modellerna.

Under litteratursdkningen studerades dven en mognadsmodell for forbattringsarbete, utvecklad av
Bessant, Caffyn och Gallagher (2001). Den ansags dock ha stora likheter med de 6vriga modellerna,
framst CMM, samt behandla ett omrade som delvis ligger utanfér denna studie varfor den valdes
bort fér examensarbetet. Aven en mognadsmodell fér hela organisationer utvecklad av Goncalves
(2000) studerades. Den hade dock stora likheter med McCormacks modell och dad McCormacks
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modell ansags vara mer detaljerad och utvecklad valdes Goncalves modell bort. Anvdnda modeller
kommer att beskrivas mer ingdende under de kommande rubrikerna.

4.1.1.1.1 Harringtons modell

Harrington (1991) har tagit fram en processkvalificeringsmodell som dven kan anses vara en
mognadsmodell. Varje kvalificeringsniva har tydliga kriterier att uppfylla och féljer en naturlig
utvecklingsvag, precis som en mognadsmodell gor. Foljande beskrivning dr baserad pa Harrington
(1991) om inget annat anges.

Modellen &r baserad pa enskilda processer. Processerna i en organisation kan enligt modellen
befinna sig pa olika nivaer och likasa kan kraven pa processerna variera. Alla organisationer har
begransade resurser vilket gor att fokus bor ligga pa att utveckla de viktigaste processerna, savida
alla 6vriga processer har uppnatt en tillracklig basniva. Att prioritera och satta mal for processerna ar
ledningens uppgift. Detta ska dock inte tolkas som att vissa processer ska acceptera att
utvecklingsarbetet stagnerar. Den enda langsiktigt acceptabla nivan ar enligt Harrington perfektion.

Modellen bestar av sex nivaer, numrerade fran 1-6. Niva 6 tilldelas alla processer som &nnu inte &r
utvarderade, niva 1 motsvarar absolut varldsklass och nyskapande. For att utvardera vilken niva en
process befinner sig pa bedéms den enligt kriterier inom atta omraden: slutkundsrelaterade méatetal,
processmatetal och/eller prestation, leverantérspartnerskap, dokumentation, utbildning,
benchmarking, anpassbarhet och stindiga forbattringar. Varje niva har olika krav inom dessa
omraden som avgdr om processen har uppnatt nivan eller ej. Kraven byggs pa for de hogre nivaerna,
det vill sdga att for att uppna niva 4 behover dven kraven for niva 5 vara uppfyllda och sa vidare.
Nivaerna beskrivs kort i punktlistan nedan.

e Njvd 6, Okdnd. Denna niva tilldelas alla processer som inte &r klassificerade. Nagon
beskrivning for vad nivan innebar eller kravlista for att uppna den finns saledes inte.

e Nijvd 5, Kartlagd. Den forsta nivan innebar att det finns en processdgare samt ett
processledningsteam pa plats. Processen ar kartlagd och fungerar enligt radande
dokumentation. Det finns dven dokumentation som beskriver vilka forvantningar slutkunden
har pa processen.

e Nivd 4, Andamdlsenlig. P& niva 4 finns ett systematiskt system av matningar pa plats som
sakerstdller att slutkundens forvdntningar uppnas. Processen har &ven borjat
stromlinjeformas. Referensnivaer foér genomloppstider och kostnader har definierats och
matetal for felkostnader har utvecklats. Arbetskulturen accepterar att personer gér misstag,
savida alla arbetar for att hitta och eliminera orsaken till att felet kunde uppsta.

e Niva 3, Effektiv. Vid denna niva har processen genomgatt omfattande stromlinjeformning
och har forbattrats avsevart gillande den interna effektiviteten. Matetal for dessa aspekter
finns dven pa plats. De viktigaste kontrollpunkterna har identifierats. Alla utbildningskrav for
personalen har dokumenterats och de som arbetar i processen far lara sig
problemldésningsmetoder samt hur processen fungerar i sin helhet. Viss benchmarking ar
inford for att se hur slutkundens férvantningar uppnas. Undersékningar har utforts géllande
hur flexibel processen ar och hur val den kan hantera kunders specialbehov.

e Niva 2, Felfri. Den "felfria” processen pa niva 2 ar andamalsenlig och effektiv. Matningar finns
for att avgdra om bade interna och externa kunders behov uppfylls. Det uppstar valdigt
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sdllan fel eller forseningar och stressnivan i processen upplevs som lag. Styrdiagram har
upprattats for de definierade kontrollvariablerna och processen éar i statistisk kontroll. Méten
halls regelbundet med processens leverantorer for att sikerstdlla att de har forstaelse for
processens foranderliga behov och férvantningar. Processen anvander sig av benchmarking
dven for den inre effektiviteten. Det finns flera forum i processen dar anstallda kan ta upp
och l6sa problem.

e Nijvd 1, Virldsklass. Processen ar en av de basta av sitt slag och anvdands som jamforelse-
objekt i organisationers benchmarkingarbete. Kundernas forvantningar overtraffas ofta och
processen presterar battre dn sina benchmarkingobjekt. Processen ar flexibel och hanterar
specialfall utan problem. Processarbete, forandring och forbattring ar en naturlig del av
kulturen. For att ligga kvar pa denna niva over tiden behdver processen fortsitta arbeta
aktivt och ha en stravan efter att standigt forbattras. Fa processer nar denna niva.

Alla processer borjar pa niva 6 och processiagare ansoker om att bli uppgraderade till nasta niva.
Processledningsteamet utvarderar forst sjdlva om de anser sig uppfylla kraven for nastkommande
niva. Detta utvarderas sedan vidare av personer utanfor processen och det slutliga beslutet om
uppgradering tas av ledningsgruppen eller de med det hogsta processansvaret i organisationen. Alla
nivaer har som krav att en plan for att avancera ytterligare en niva ska vara framtagen. Detta for att
forandringen inte ska stanna av. Harrington féreslar dven att processledningsteamet ska
uppmarksammas och bel6nas vid varje uppgradering for att ytterligare stiarka moralen och
motivationen.

4.1.1.1.2 McCormacks modell

McCormack (2007) har tagit fram en modell for att kartlagga organisationers mognadsgrad géllande
processorientering. Féljande beskrivning baseras helt pa McCormack (2007) om inget annat anges.
Modellen har ett foretagsovergripande perspektiv snarare an att kartldgga hur utvecklade enskilda
processer dr. Modellen bygger pa flera faser som féretag behdver ta sig igenom genom fér att
utveckla sin processorientering. Foretag behover enligt McCormack férandras i flera sma steg, det vill
sdga evolutionart, snarare an genom en revolutionar, hastig férandring for att bli processorienterade.

Modellens fokus ligger till stor del pa balansen mellan processer och funktioner i foretagen, samt hur
mycket fokus som ligger pa foretaget som helhet kontra de enskilda delarna. Genom empiriska
studier har McCormack identifierat fyra olika mognadsnivaer. Dessa beskrivs kort nedan:

e Ad hoc. Pa den forsta nivan ar processerna ostrukturerade och undermaligt definierade.
Processbaserade matetal existerar inte, utan det ar funktionerna som dominerar. Individuella
prestationer och att genvagar i systemet kravs for att fa tvarfunktionella uppgifter utférda.

e Defined (definierad). De centrala processerna ar kartlagda, definierade och dokumenterade
pa den andra nivan. Det finns formella strukturer for att hantera andringar i processerna.
Arbetet och organisationsstrukturen har tillforts en processaspekt, dven om det fortfarande
ar funktionera som &r i fokus. Det finns en viss koordination mellan funktionerna.

e Linked (ldnkad). Detta anses vara en genombrottsniva. Processledning har blivit en strategisk
fraga och det borjar ge resultat. Processbaserade jobb och strukturer byggs upp utanfor de
befintliga funktionerna. Processdgare har tillkommit som titel. Samarbete sker mellan
funktionerna i form av team med gemensamma matetal och mal.

24



e Integrated (integrerat). Foretaget samarbetar internt och med sina leverantérer och kunder
pa processniva. Organisationsstrukturen och jobben ar baserade pa processer och de
ursprungliga funktionerna ar nu jambordiga eller underordnade processerna. Processledning
ar en del av foretagskulturen.

Den sista nivan utgor enligt McCormack en optimal balans mellan funktions- och processorientering. |
Figur 20 nedan visas stegen i en utvecklingsskala. Graden av processorientering representeras av de
horisontella linjerna inom respektive niva och funktionerna representeras av de vertikala linjerna.

Integrerad

)

Definierad

Ad hoc

Figur 12 - McCormacks mognadsmodell. Avbildad fran McCormack (2007).

Organisationer placeras in pa skalan genom en enkatundersokning. 20-30 personer fran
respondentorganisationen beddémer sanningshalten i ett 30-tal pastdenden inom sex kategorier
genom att tilldela pastdendet ett varde mellan ett och fem. En sammanslagning av
genomsnittssvaren ger ett slutresultat som avgor organisationens placering. Vidare utvardering kan
dven goras genom att granska de enskilda kategorierna var for sig for att hitta eventuella styrkor och
svagheter.

4.1.1.1.3 Capability Maturity Model

Vad som har kommit att bli modellen med namnet Capability Maturity Model (CMM) &r en
mognadsmodell anpassad for mjukvaruutvecklande organisationer. Modellen ar framtagen av
Software Engineering Institute vid Carnegie Mellon University for att hjalpa mjukvaruutvecklande
organisationer med att forbattra sitt processarbete. Foljande avsnitt ar baserat pa The Capability
Maturity Model for Software Version 1.1 (1993) och om inget annat anges ar det denna rapport som
ar kallan for information.

Modellen sager inte att projekt som genomfdrs i en organisation som inte ar processorienterad alltid
kommer att misslyckas. Istdllet ska modellen anvdndas for att forbattra processutférandet och
resultera i mer kontrollerade slutresultat inom bade budget och tidsram. Med modellen ska
organisationer guidas till att fa kontroll 6ver sina processer. Modellen behandlar processer i tre
perspektiv: processresultat, som behandlar uppnatt resultat, processférmdaga, som behandlar
forvantat resultat, samt processmognad, som behandlar i vilken utstrdackning en process ar
definierad, styrd, varderad, kontrollerad och effektiv. For att uppna kontinuerliga och bestaende

25



forbattringar av processformagan foresprakar modellen att fokus laggs pa ett begrdnsat antal
angelagenheter och arbete genomférs for att behandla dem.

Att bedéma mognadsgrad handlar om att avgora i vilken utstrackning processer ar genomarbetade.
Med en l3g mognadsniva finns problem att pa ett objektivt satt kunna avgora kvaliteten pa ett
processresultat, en avsaknad av ett objektivt tillvagagangssatt vid problemlésning kring processer.
Situationen resulterar ofta i att arbetssatt kan karaktariseras som reaktionart istdllet for proaktivt. En
hoég mognadsgrad uppvisar i sin tur aspekter som att utférda aktiviteter sker i enlighet med
planerade processer, och de etablerade processerna ar anpassade efter hur verksamheten faktiskt
bedrivs. Processer omarbetas och uppdateras i samband med behov och férbattringar som sker
utférs inledningsvis som pilottest for att sedan tas vidare. Bedémning av kvalitet och
problemanalysering utgar fran objektiva och kvantitativa grunder.

Mognadsmodellen CMM har definierat fem nivaer av processmognad for att avgora hur utvecklad en
process ar. Figurerna vid respektive niva beskriver resultatet av en process som fungerar enligt
nivans mognad. Kurvan representerar projektresultat i forhallande till vad som &r malet, malet
markeras target pa x-axeln. Malen kan som exempel vara leveransdatum, kostnad eller kvalitet.

Figurerna for processens utfall ar hamtade fran The Capability Maturity Model for Software, Version
1.1 (1993) sida 23.

e |nitial. Mjukvaruprocessen saknar en ordentlig struktur och kan anses vara en aning kaotisk.
Fa processer ar definierade och framgangsrika projekt beror i storsta utstrdackning pa
individuella insatser.

Som kan ses i Figur 13 &r resultaten fran en process pa den forsta nivan oforutsagbara och
det blir sdllan 6verensstammande med vad som &r planerat.

|

Timefst... |

Probability

Target N

/\

Figur 13 - Processutfall niva 1

e Repeatable (dterupprepbar). Grundlaggande processledning har inforts for att observera
kostnader, tidsplanering och funktionalitet. Nodvandiga processer har etablerats och
mojliggor att aterupprepa tidigare framgangsrika projekt av snarlik karaktar.

Pa den andra nivan sker en forbattring av kontrollen over processutfallet och
forutsagbarheten gor att planerat resultat och utfall stammer battre overens. Processens
planerade resultat blir mer realistiska vilket gor att exempelvis kostnaderna planeras hogre
eller tiderna langre, se Figur 14.

[b%)

Probability
Target N+a

Time/$/...

Figur 14 - Processutfall niva 2
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Defined (definierad). Processledning och vardeskapande aktiviteter ar dokumenterade,
standardiserade och integrerade i verksamheten. Projekt som startas nyttjar etablerade
processer inom organisationen for att garantera genomférandet.

Resultatet pa den tredje nivan forbattras genom en hogre effektivitet vilket kan ge resultat
som kortare ledtider och/eller séankta kostnader. Utéver det sjunker ocksa variationen mellan
planerat och faktiskt utfall av processen. Processen forutsagbarhet stiger vilket kan ses i Figur
15.

(€4

Probability

Target N-x

Time/S/...

Figur 15 - Processutfall niva 3

Managed (styrd). Detaljerade matningar for produkt- och processkvalitet etableras och
forstaelsen for dem ar kvantifierade och kontrollerade.

Pa den fjarde nivan forbattras processens utfall ytterligare. Figur 16 visar hur kostnader och
ledtider sjunker, variationen minskar och processens forutsagbarhet dkar.

Target N-y

|

Time/s/... |
Figur 16 - Processutfall niva 4

Optimizing (optimerande). Kontinuerlig processutveckling mojliggors av kvantitativ feedback
fran processerna. Utvecklingsprojekt drivs igenom via pilotprojekt fér att garantera resultat.

Pa den oversta niva ar processens effektivitet ytterligare forbattrad, dar den hdjda
forutsagbarheten och sankta variationen leder till bra utfall efter planerade resultat.

(4]

Target N-z

\

Time/s!... |

Figur 17 - Processutfall niva 5

Med en hogre kontroll och en hogre grad av effektivisering kan exempelvis lagre kostnader och
kortare tidsplanering uppnas. Med en hogre mognadsgrad uppnas alltsa en battre kontroll av
verksamheten och ett battre resultat kan nas. En ldgre mognadsgrad innebédr inte explicit att
resultatet blir samre men det kan ske till ett hégre pris for organisationen bakom.

Nivaerna i modellen beskriver hur en organisation ser ut som befinner sig dar och inte hur stegen dit
har varit. Rorelse mellan mognadsnivaerna ar inte nagot som behandlas av modellen.
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Utover att beskriva nivaerna pa évergripande niva och presentera hur utfallen ser ut for en process
pa en viss niva har en mer noggrann nedbrytning gjorts. Hur respektive niva ar uppbyggd ses nedan i
Figur 18, bilden ar hamtad fran The Capability Maturity Model for Software, Version 1.1 (1993) sida
29.

Maturity Levels )

indicate

Process
Capability

contain

( Key Process Areas )

achieve

/ orggzed by

Commaon
Features

address )
contain

Implementation or \
Institutionalization

" nfrastructure or

Figur 18 - Nivanedbrytning

Som ses ovan i figuren visar en mognadsniva hur en process presterar. Syftet med att dela in
processer i mognadsnivaer ar for att kunna sadga vilken prestationsniva respektive niva kan forvantas
uppna. Mognadsnivan ar uppbyggd av specifika kriterier som néar de ar uppfyllda goér att specifika mal
kan uppnas. Kriterierna bestar i sin tur av vad som kan kallas indikatorer, alltsa krav for att ett
kriterium ska anses vara uppfyllt. Indikatorerna ar slutligen uppbyggda av aktiviteter i processen, hur
arbetsmomenten ar planerade och hur arbete utfors.

Att gbra en utvardering av vilken mognadsniva en process har ar ett omfattande arbete.
Utvarderingsarbete for CMM genomfors efter en struktur som gar i sex steg. Inledningsvis tillsatts ett
team som genomfor utvarderingen, en forutsattning for att utvarderingen genomfoérs korrekt ar att
gruppen ar utbildad inom modellen och metodiken. Ndr teamet dr sammansatt ska de genom
frageformuldr utvardera representanter fran en process, pa det foljer analys av vad som
framkommer. Déarefter undersdks processen pa plats for att verifiera information som framkommit
och ocksa moijliggéra att uppmarksamma sadant som eventuellt inte framkommit. Verifieringen
handlar till stor del om att undersoka foérutsattningar i arbetet och faktiskt arbetssatt. Slutligen
analyseras informationen som framkommer i utvarderingen och en jamférelse gors mellan vad som
ar och vad som borde vara.

4.1.1.1.4 Wheelers fyra processtillstand

Wheeler (1997) menar att alla processer gar att kategorisera i fyra tillstand, enligt dess status i tva
dimensioner, detta baseras mycket pa SPC resonemang. Den forsta dimensionen handlar om
huruvida processen ar stabil eller ej (se kapitel 3.5.1 SPC), vilket kallas processdimensionen. Den
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andra dimensionen avser huruvida processens resultat nar kundens forvantningar, kallad
produktdimensionen. Dimensionerna motsvarar dven problemomraden. Nas inte kundbehoven har
processen externa problem och om processen inte ar stabil, eller forutsagbar, har den interna
problem. Med dessa dimensioner bildas en fyrfaltare enligt Figur 19.

Process
A
;?5 Troskel- Det ideala
& tillstandet tillstandet
5 dnsen till
42 Kaos Gransen ti
2 kaos
> Produkt
Ej godtagbar Godtagbar

Figur 19 - Wheelers fyra processtillstand (Avbildad fran Wheeler (2000))

Kaostillstandet innebar att processen varken &r stabil eller nar kundens foérvantningar. Det finns
manga sarskilda orsaker till variation i processen vilket gor det svart att urskilja vilka avvikelser som
beror pa den slumpmadssiga variationen och vilka som beror pa de sérskilda orsakerna. Detta gor att
forsok till att forbattra processen ofta forvrider den an mer eftersom den hela tiden forandras.

Om processen ar instabil, men anda nar kundens forvantningar befinner den sig pa gransen till kaos.
Genom sdrskilda insatser och modifikationer lyckas resultatet rdaddas trots variationer inom
processen. Detta kraver dock standig uppmarksamhet och stora mangder reaktivt arbete. Sa fort
fokus forsvinner slutar ocksa processen att uppfylla kundens férvantningar. Wheeler anser att manga
chefer fokuserar for mycket pa produktdimensionen och blir darfor fast i en cykel mellan kaos och
gransen till kaos. Detta ar ett valdigt reaktivt arbetssatt och tidskravande arbete. For att bryta cykeln
maste istallet processen hamna i fokus.

Genom att identifiera och eliminera urskiljbara orsaker till variation blir processen stabil och darmed
forutsagbar. Detta kallas troskeltillstandet. Det viktiga i detta tillstand ar att inte borja reagera pa
resultaten, dven om kundens behov inte uppfylls. Om processen inte uppfyller kundens férvantningar
trots att den &r stabil maste processen forbattras genom sarskilda insatser eller designas om helt.

Ar processen stabil och nar kundens férvdntningar befinner den sig i det ideala tillstdndet. Genom att
fortsatta fokusera pa processen och identifiera samt eliminera urskiljbara orsaker till variation nar de
uppstar kan processen istéllet hallas stabil och arbetssattet kan klassas som proaktivt.
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Liknande Harringtons (1991) resonemang anser dven Wheeler att processers forutsattningar standigt
fordandras. Om inte detta aktivt motarbetas genom forandringar och forbattringar kommer
processens tillstand forsamras och bérja rora sig mot kaos.

4.1.2 Studie av Propia AB

Som beskrivs i inledningen ska teorin kombineras med Propias erfarenheter. Enligt uppdrags-
beskrivningen ska utgdngspunkten fér innehdllet i processmognadsmodellen vara Propias befintliga
arbetssdtt. Sdledes gérs en undersékning av vad Propias arbetssdtt dr. Undersékningen bestdr av
interviuer med sju personer inom féretaget, presentationer och tillgéngligt material som beskriver
arbetssdttet. Studien har fokuserat pa processarbete eftersom det ér examensarbetets inriktning.

4.1.2.1 Foretagsbeskrivning och arbetssditt

Propia AB grundades 1995 och har sedan dess haft en verksamhet inom processarbete. Propia ar ett
konsultféretag verksamt inom tre huvudomraden: verksamhetsutveckling, logistik och
produktionsekonomi. Foretaget sysselsatter idag 14 personer fordelade 6ver kontoren baserade i
Norrkdping och Stockholm. Den huvudsakliga kundgruppen ar storre industriforetag.

Sett till Propias uppdrag erbjuder foretaget flera tjanster inom processledning. Till hjalp for detta har
en modell fér processledning utvecklats, kallad Propia Process Management (PPM). Modellen
kommer att beskrivas senare under en egen rubrik. Majoriteten av uppdragen har historiskt sett
handlat om att ta fram samt etablera processer. Det beror pa att det &r i den fasen manga kunder
befinner sig, men aven att kunder som har kommit langre tenderar att vilja utféra arbetet utan
extern hjalp. Propia har ocksa fatt uppdrag dar hela processledningssystemet ska inforas. Det ror sig
dock om storre projekt och kraver att konceptet lyckas séljas in till den hogsta ledningen hos kunden,
da det innebar ett helt nytt satt att styra verksamheten pa. For mindre uppdrag med att ta fram
processer racker det med att efterfragan finns langre ned i organisationen, dar det direkta behovet
finns. Propia planerar och genomfor dven kunskapsoverlappningsseminarier och workshops dar
personer fran olika discipliner inom en organisation moéts for att arbeta fram gemensamma
arbetssatt samt for att lyfta upp konflikter till ytan. Kunskapséverlappningsseminarier kommer att
beskrivas mer ingdende under en egen rubrik nedan.

Propia foresprakar inte nagra specifika verktyg eller metodiker utan stravar istdllet efter att hjilpa
kunden att utvecklas i linje med dennes dnskemal och behov. Det ar dock viktigt att arbetet utfors i
ratt ordning sa att ratt forutsattningar for verktygen och metoderna finns. Genom att styra och leda
arbetet men I3ta kunden vara en del av utférandet flyttas dgandeskapet av fragorna over till kunden
och kunskapen stannar kvar i organisationen efter att Propias del ar klar.

4.1.2.2 Processer i praktiken enligt Propia

En vanlig anledning till att foretag inte jobbar med processledning ar avsaknaden av "processtank”,
alltsa att funktioner och resultat ses istéllet for floden inom organisationen. Det kan vara svart att
sdlja in processtank, da det ofta tar tid innan resultaten kommer samt att de ibland kan vara svara for
en ovan att se. “Fel som inte uppstar” ar en osynlig vara om féretagen inte har kinnedom om sina fel
fran borjan. Vinsterna syns oftast bara i resultatrdkningen fér det foérsta aret som kostnaderna

minskar, sedan blir den nya nivan standard.

Framgangsrikt processledningsarbete kraver enligt Propia ledningens engagemang. Skillnad gors pa
ledningens entusiasm, intresset av att infora processledning, och ledningens engagemang, viljan att
dga och driva processfragor. Ledningen maste visa att fragorna ar prioriterade och efterfraga resultat
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fran processarbetet. Att ledningen ager fragorna skapar uthallighet, att arbetet fortsatter 6ver tid
istallet for att stanna av sa fort nagot akut kommer emellan. Det ar viktigt da arbetets slutmal ibland
kan vara otydligt.

Processledningsarbete kan ebba ut av andra anledningar. Manga foretag lagger tid och kraft pa att
definiera och kartldgga sina processer och nar det arbetet ar klart avslutas processarbetet. Ofta ar
orsaken att processerna och arbetssattet inte ar forankrat i organisationen. Om processerna blir
nagot som existerar vid sidan av den vanliga verksamheten fyller de ingen funktion och kommer inte
heller leda till Iangsiktiga resultat. Integreras inte processerna i verksamheten och halls uppdaterade
kommer de att bli inaktuella och arbetet med att definiera och kartlagga blir ogjort.

4.1.2.3 Propia Process Management

Stommen i Propias processarbete ar processledningsmodellen kallad Propia Process Management
(PPM). Modellen ar framtagen genom en kombination av teori och mangarig erfarenhet inom
processledning. Grunden i modellen ar en cykel bestdende av tre huvudkoncept; processutveckling,
processforbattring och processkontroll (se Figur 20).

(3) Process Control

What do we need to measure and steer?

Measurements BSC/KPI Control signals
Results and control variables Actions and improvements
customer ¥ @ Process Development 6 Satisfied
needs and How can we use and develop our competence Customer
expectations and knowledge to create customer value? % = Quality

Improved process /STX \ Process used

Y=f(x) Results not good enough
Sigma

(2) Process Improvement
What prevents us from doing a good job?

Figur 20 - Propia Process Management - PPM (Cronemyr, 2007)
Ledningsmodellen dr avsedd att implementeras i tre steg, dar ett steg ar beroende av att det
foregaende ar genomfort och funktionellt (se Figur 21). Propias erfarenhet ar att fa organisationer

nar det tredje steget, processkontroll, utan fastnar ofta pa steg tva. De tre stegen kommer att
beskrivas mer ingdende under respektive rubrik nedan.
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Figur 21 - Implementeringsprocess for PPM (Cronemyr, 2007)

4.1.2.3.1 Processutveckling

Det forsta steget i modellen, processutveckling, kraver att organisationen har en medvetenhet om
sin situation och en vilja att satsa pa processer. Ledningen utser en processdgare som i sin tur utser
ett processledningsteam. Processen placeras sedan i det stora systemet och dess granser och mal
definieras. Nasta steg ar att kartlagga hur det nuvarande arbetet fungerar for att kunna utveckla den
framtida processen. Processen bryts sedan ner i delprocesser, aktiviteter och uppgifter vilka
forankras och stottas upp i organisationen. Innan processen tas i drift behover personalen utbildas
och processen fors in i verksamhetsledningssystemet. En 6verblick av processutvecklingssteget finns i
Figur 22.

Process

Buziness Process team Approved Process used
need to IE' with D to-he process IZ‘ in organization
develop assignment MEps
process

Figur 22 — Processutveckling. Bild tagen fran Propia.

4.1.2.3.2 Processforbattring

Nar processen ar definierad och inférd i organisationen kan den férbattras. Forbattringsidéer och
forslag lyfts upp genom foérslagslador, nyckeltalsanalyser, kundaterféring och interna samt externa
utvarderingar. Idéerna kan sedan grupperas och prioriteras fér genomforande. For forbattringar som
ska genomfoéras definieras forst utgangspunkten géillande den nuvarande processens prestation.
Forbattringsprojektet specificeras enligt projektledningsmodeller och processforbattringsmetodik
véljs. For storre aterkommande problem rekommenderas Six Sigma, for att reducera spill eller ledtid
rekommenderas Lean-metodik och fér mindre atgarder behdver ingen metodik utan ar bara att
genomfora. En 6verblick av processutvecklingssteget finns i Figur 23.

|dentify Cluster and " Caonduct
roblems and ' ioriti ' Inifgte ' i t
p prioritize [T improvemen
opporunities problems project
List of

Process used i Prioritizec Decides Process
in organization problerms and problerm areas improvement cortinually
opportunities projects it aved

Figur 23 — Processforbattring (Cronemyr, 2007)

4.1.2.3.3 Processtyrning

Nar en forbattrad och stabil process finns pa plats kan den borja styras. Styrvariabler definieras och
matningar satts upp. Data samlas in regelbundet och férs in i styrdiagram. Fran diagrammen kan
avvikelser analyseras. Sporadiskt forekommande fel atgardas enkelt genom mindre punktinsatser.
Om styrvariablerna ar forskjutna eller pavisar en avdrift justeras processen. Om avvikelserna beror pa
for stor variation i processen, det vill sdga att processen inte kan prestera enligt de krav som finns pa
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den, maste istallet ett forbattringsprojekt startas upp. Detsamma galler om en justering av
styrvariablerna inte ar tillrackligt i det foregaende fallet. Om styrvariablerna inte visar nagra
avvikelser ar processen under kontroll.

Collect data Analyze and Take actions Improve
and update classify (single-loop process
control charts deviations cantraly (double-loop
Process Up-to—late Deviations to Meed far P— Process in
cortinualy coktral charts be corrected process cottrol
improved improvement

Figur 24 — Processkontroll (Cronemyr, 2007)

4.1.2.4 Propia Business Maturity Model

Propia har som tidigare namnt tagit fram ett embryo till processmognadsmodell, som benamns
”Propia Business Maturity Model”. Modellen bygger pa Capability Maturity Model, se 4.1.1.1.2
McCormacks modell, och ar vidareutvecklad efter PPM och erfarenheter. Modellen bestar av fem
mognadsnivaer. Figuren ar baserad pa resonemang fran Cronemyr (2007).

Den forsta nivan, niva 0, innebér att organisationen inte har nagon koll pa sina processer, inte heller
finns nagon drivkraft eller ndgot intresse att strukturera och forbattra sig. Niva 0 karaktariseras av
hoga kostnader och lag kundndjdhet. Pa niva 1 har organisationen blivit medveten om brister och har
skaffat sig en bild av utgangsldget. Inga processer ar dnnu i drift men det finns en vilja att forbattra
sig. Forst pa niva 2 har PPM inforts och definierade processer finns och ar i drift. P4 niva 3 har
processerna forbattrats och det finns en utvecklad struktur for att arbete med forbattringar. P
Oversta mognadsnivan, nivd 4, ar processerna under kontroll. Detta medfor att organisationen
snabbt kan justera sina processer efter uppsatta kontrollvariabler och anpassas efter aktuella
kundbehov. En illustration éver mognadsmodellen finns i Figur 25.
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Figur 25 - Propia Business Maturity Model. Bild tagen fran Propia.

Mognadsnivaerna och utvecklingsstegen representerar olika ekonomiska situationer for
organisationen, se Figur 26. Figuren ar baserad pa resonemang fran Cronemyr (2007). Hogre
mognadsnivaer leder enligt Propia till hogre vinst, vilket bor motivera utveckling. Pa niva 0 finns inte
mer insikt i hur organisationen presterar ekonomiskt dn vad som star pa slutraden i
resultatrakningen. Om steg 0 tas skapas en bild éver vad som driver kostnader och vad som skapar
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varde i organisationen och en bild 6ver hur stora oplanerade kostnader/felkostnader infinner sig.
Med etablerade processer minskar andelen oplanerade kostnader vilket motiverar att steg 1 tas. Pa
niva 3 reduceras planerade kostnader till foljd av det forbattringsarbete som genomfors. Slutligen pa
nivda 4 kan organisationen erbjuda ett hogre kundviarde genom kundanpassade och palitliga
processer. Den totala omsattningen antas vara densamma fér de forsta fyra nivaerna (till och med
niva 3) eftersom det genererade kundvardet dr detsamma och priset satts av marknaden. Pa niva 4
kan ett hogre pris tas ut till foljd av 6kat kundvarde och forbattrade marknadsposition.

& Profit
r r & Unplanned cost
M Planned cost

s s s s

Figur 26 - Ekonomiska effekter av Propia Business Maturity Model. Bild tagen fran Propia.

4.1.2.5 Kunskapséverlappningsseminarier

Kunskapsoverlappningsseminarier, KOS (Knowledge Overlapping Seminars), dr en form av
konversationsbaserat seminarium med avsikt att ge en samsyn och gemensam aktionsriktning inom
projekt eller organisationer. Malet ar att skapa en gemensam forstaelse genom en
kunskapsoverlappning mellan personer som kommer fran olika delar av organisationen. Det kan
annars vara vanligt med missférstand mellan personer som innehar olika kunskapsomraden eller inte
ar infoérstadda med den andres sprakbruk. (Cronemyr, 2000)

Upplagget ar ett konversationsforum dar personer fran de respektive delarna av en organisation far
guida de andra genom sitt omrade med avseende pa allas gemensamma mal, lett av en
diskussionsledare. Pa sa vis skapas en gemensam forstaelse for allas omraden och hur det egna
omradet relaterar till andra. KOS har dven som avsikt att undvika prestigefragor mellan omraden.
Studier visar att KOS ar ett lovande konversationsverktyg for att skapa samforstand inom projekt och
organisationen som helhet. (Mauleon & Cronemyr, 2011)

4.1.3 Framtagning av konceptuell modell

Baserat pa den teori som har presenterats kombinerat med Propias erfarenheter ska en konceptuell
processmognadsmodell utvecklas. Syftet med en processmognadsmodell ar att kategorisera hur val
en process presterar, nagot som gor att modellen forutsatts vara uppbyggd av olika kategorier.
Kategorierna ska ge en indikation av hur val processen fungerar i verksamheten, alltsa hur mogen
processen kan anses vara. Indelningen i kategorier bendmns hadanefter som nivaer for att fortydliga
att de representerar en hierarkisk ordning av mognadsgrad. Nivaerna symboliserar grader av
mognad, det vill sdga mognadsnivaer.

4.1.3.1 Organisatorisk mognad kontra processmognad
Examensarbetet ar avgransat till att behandla enskilda processer, motsvarande Harringtons (1991)
modell. Bade CMM (1993) och McCormacks (2007) modell har ett tydligt organisationsperspektiv dar
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hela organisationers processmognad beddms. Ett problem med organisationsperspektivet ar dock att
delar av organisationen kan befinna sig pa olika nivaer. En bedémning av helheten ger i dessa fall
nagon form av medelvarde som inte sager sarskilt mycket eller ar praktiskt anvandbart. Harringtons
modell ar med detta resonemang ett lampligare referensobjekt. Problemet med modellen ar dock att
for att ens befinna sig pa forsta steget behover processen vara vil definierad och etablerad, vilket ar
ett krav for att det ska klassas som en process enligt definitionen i denna rapport. Jamfoérs detta med
bilden som Propia har av organisationers processarbete placeras manga helt utanfér modellen och
anvandbarheten minskar darmed drastiskt.

Den konceptuella modellen avser darfor behandla enskilda processer men med en férlangning nedat
i mognadsgrad dar en process inte kan anses vara fullstindigt narvarande. P& dessa nivaer ar
organisatoriska forutsattningar i storre fokus. En enskild process pa en hogre niva verkar inte i ett
vakuum utan organisatoriska aspekter paverkar i hog utstrdackning hur processen presterar.
Resonemanget ar viktig input till modellen dven om det ar enskilda processer som den konceptuella
modellen avser behandla.

4.1.3.2 Arbetets konceptuella modell

For att respektive mognadsniva ska vara latt att forsta, praktiskt applicerbar och enkel att
kommunicera anses det viktigt att de representerar tydliga skillnader i processens egenskaper, en
naturlig utvecklingsvag som processer kan félja samt att det gar att pavisa forvantade resultat for
processer som befinner sig pa olika nivder. Med detta som grund har ett forstadium och fyra nivaer
identifierats.

For att ge utrymme till utfallet av en obefintlig process kommer modellen att inledas med ett
forstadium dar nagot processtank ej finns narvarande. Forstadiet kommer inte att bendmnas som en
niva i fortsattningen for att podngtera att mognad helt saknas, se Figur 27. Pa den férsta nivan finns
en medvetenhet av nyttan med processer men arbetet ar fortfarande mestadels funktionsorienterat.
Pa den andra nivan har tydliga processer definierats och etablerats och pa den féljande nivan har de
effektiviserats och férbattrats. Sista nivan innebar samma process som i nivan under men med en &n
hogre grad av anpassningsférmaga och agilitet. Med dess agilitet kan hogre grader av special-
anpassning ske. Pa dessa fyra nivaer gar utvecklingen fran en obefintlig process till en dynamisk och
flexibel process.

Niva 4

Niva 3

Niva 2

Nivéa 1

Som ses i Figur 27 skapar en niva grunden for nasta, detta for att indikera att kraven fér en niva

Figur 27 - Mognadsmodell

behover vara uppfyllda for att na nasta. Dock ar inte forstadiet, da processer ej finns, nagon
forutsattning for att nd nasta niva varfér det da ar avskilt fran de andra nivaerna. Nedan kommer de
fyra nivaerna presenteras i form av hur en process som befinner sig pa nivan fungerar och upplevs.
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4.1.3.2.1 Forstadium

Stadiet eller situationen representeras av en oordnad tillvaro for ett foretag, en ostrukturerad
verksamhet utan nagon tvarfunktionell planering. Arbete som utfoérs fokuserar mer pa uppgiften i sig
dn vad resultatet av arbetet ska anvdndas till. En brist pd helhetssyn inom verksamheten rader,
arbete sker mer ad hoc an genomtankt och planerat. Funktioner ar vad som definierar verksamheten
och det finns inte nagra insikter om féretagets grundlaggande problem, resultaten varierar och
kundens krav nds vanligtvis inte. Framgang som féretaget nar beror till storsta del pd slump och
individuella prestationer.

Forstadiet baseras pa CMM:s initiala niva dar resultat som uppnas framst beror pa individuella
insatser mer dn baserat pa en planerad och val exekverad verksamhet. Stadiet har stora likheter med
Wheelers kaos-tillstand. Detta ligger dven i linje nivan som Propia kallar Business Need.

4.1.3.2.2 Niva1l

Vid den forsta nivan har en medvetenhet for processers anvandbarhet infunnit sig i en verksamhet,
framforallt pa ledningsniva. Vad som ses ar att floden inom organisationen hamnar i battre fokus.
Processer ar ej nodvandigtvis uttalade men arbetssatten borjar fa tvarfunktionell karaktar. Det kan
ocksd handla om uttalade processer inom en verksamhet men som ej efterlevs till fullo. Ett
karaktarsdrag for nivan ar att det rader skilda uppfattningar mellan processens intressenter, vilket
leder till att det finns manga konflikter dem emellan. Organisationen dr mer funktionellt styrd an
genom tvarfunktionella processer. Det finns fortfarande stora variationer i uppnadda resultat, men
genom kontroller, omarbete och modifikationer nas oftast kundens krav.

Bade McCormacks ad hoc-nivd och CMM:s nivd av aterupprepbarhet talar om en lag grad av
processtank men att en grund for processer borjar finnas. Strukturen till processer har tagit plats
men en undermalig definition av dem gor arbetet svart att forutse. McCormack beskriver vidare att
tvarfunktionella uppgifter utférs i form av genvdgar i systemet mer &n som etablerade
tillvdgagangssatt, vilket gor nivan till en lamplig grund. Niva ses som en grund for att kunna etablera
langsiktigt processarbete. Enligt Propias erfarenheter krdvs en medvetenhet om problemens
grundorsak snarare dn symptom samt engagemang pa ledningsniva for att kunna utveckla sig vidare.
Med resonemang fran Wheelers processtillstand “gransfall till kaos” maste ledningen ta sig forbi det
reaktiva “brandslackningsarbetet” och borja arbeta proaktivt.

4.1.3.2.3 Niva2

Pa den andra nivan ar en process etablerad i organisationen. Etableringen innebar att processen ar
klart och tydligt definierad och en hog grad av efterlevnad rader. En helhetssyn pa verksamheten
finns och fokus ligger pa processens fléde, vad som &r input och vad som ar output. Viktigt ar vilket
varde som skapas i processen och hur resultatet anvdnds i ndsta steg. Engagemang finns fran
processledningsteam och ett samforstand foér processen finns etablerat. Uppdateringar och
forandringar av processen sker strukturerat via processagaren, men det ror sig framst om mindre
justeringar. | och med detta har variationen i processens resultat minskats och processen levererar
stabila resultat utan behov for justeringar och omarbete.

CMM kallar en motsvarande niva for definierad och att en process nar en ny mognadsniva nar den ar
strukturerad och tydligt definierad. McCormacks andra och tredje niva (definierad och lénkad)
beskriver att processen har etablerats och flodet ar det relevanta mer an funktioner i sig. Harringtons
nivaer (kartlagd och dndamalsenlig) kan kombineras i detta steg dar processens kartldggning och
graden av efterlevnad gor att slutkundens forvantningar kan uppfyllas. Nivan har dven likheter med
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Wheelers troskeltillstand, dar processen har blivit stabil. Niva uppnas genom att utveckla processer,
motsvarande steg 1 i Propias processledningsmodell och anses vara ett naturligt utvecklingssteg for
organisationer som vill bli processorienterade.

4.1.3.2.4 Niva3

Pa den tredje nivan finns strukturer och metoder for att identifiera och genomfora forbattringar av
processen. En klar forstaelse for hur kundvéarde skapas finns, bade vad géller intern och extern kund.
Engagemanget for processen ar starkt pa bade ledningsnivd och deltagarnivda och en uttalad
forandringsvilja rader. Processens forbattringsarbete sker strukturerat och forbattringsverktyg
tillampas och resultaten leder till omarbetning av arbetssatt. Processerna i organisationen ar
overordnade funktioner och forstaelsen for att processer &r det som skapar virde &r rotad.
Foretagskulturen som rader har en férandringsbendgen karaktdr och forbattringar kan enkelt och
smidigt drivas inom processer. P4 denna niva uppfyller processen alltid kundens behov, och ér
kapabel att anpassa sig efter forandrade omstandigheter.

McCormack talar om ett fokus mot leverantdrer och kunder inom processen i den integrerade nivan,
dven Harrington pratar om dessa dven om det da refereras till interna kunder. CMM har en styrd niva
da processers mognad har natt en niva dar kvantifierad processmatning finns narvarande, samma
egenskap talar Harrington om i den felfria nivan dar méatningar gérs pa bade interna och externa
kunders behov. Processledningen har pa denna niva blivit en standigt ndrvarande och fungerande del
av foretagskulturen, nagot som bade McCormack och Harrington namner. Med ett aktivt
forbattringsarbete kan processen erhdlla Wheelers ideala tillstand, dar processens resultat ar
forutsagbart och kundens behov uppfylls. Att etablera ett strukturerat och faktabaserat
forbattringsarbete ar nasta utvecklingssteg att ta efter att processerna ar etablerade i Propias
processledningsmodell.

4.1.3.2.1 Niva4

Den 6versta nivan av processmognad innefattar ord som agilitet, flexibilitet och forandringsférmaga.
En process som finns pa denna niva har tydliga styrparametrar vilka gor att den snabbt kan justeras
efter radande omstandigheter innan slutresultaten paverkas. Arbetet ar genomgaende proaktivt och
dynamiskt. Kunskapen om processen ar hog i alla led, vilket gor att den i specialfall kan frangas for att
mota speciella kundbehov. Slutkunden ar i klart fokus genom hela flédet och genom férstaelse for
hur kunden anvander sig av processens resultat kan processen anpassas for att skapa annu mer
varde.

Harrington refererar till den 6versta nivan som varldsklass och ddrmed i en relativ term, CMM kallar
sin Oversta niva till optimerande. Vad som beskrivs ar en process som ar i standig rorelse och ar
anpassbar for att formas efter slutkunden. Genom kvantitativ feedback ges processen standigt
information om hur val den fungerar. Harrington talar ocksa om vikten av att en stor férandringsvilja
och anpassningsformaga finns etablerad i foretagskulturen for att kunna hantera specialfall fran
kunden. | forhallande till Wheeler kan det anses att Niva 3 innefattar en forbattringscykel for att
motverka att processen férsamras och gar tillbaka till troskeltillstandet. Niva 4 &r ett steg bortom
modellen som istéllet skapar hogre kundvarde genom oOkad férstaelse, kundanpassning samt
snabbare respons pa forandrade omstandigheter. Att utvecklas till nivd 4 kraver inférandet av
statistisk kontroll inom processen for att kunna reagera snabbare pa avdrifter i resultaten. Detta
finns beskrivet i steg 3 i Propias processledningsmodell.
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4.2 Utvecklad processmognadsmodell

Under féljande rubrik presenteras hur den konceptuella processmognadsmodellen utvecklas mot det
som blir examensarbetets processmognadsmodell. Verifieringen och utvecklingen av den
konceptuella modellen sker genom praktiska studier av processer hos Alstom Thermal Services och
EKA Engineering.

4.2.1 Genomforande av praktisk verifiering

Med en konceptuell processmognadsmodell gar arbetet over till att verifiera och utveckla modellen.
For att gora detta behover processer studeras i praktiken, hur de fungerar och vilka férutsattningarna
ar for att de ska fungera sa bra som mojligt. Inledningsvis studeras tva processer hos Alstom,
examensarbetets samarbetsforetag.

Syftet med studien pa Alstom ar att verifiera nivaer i den konceptuella modellen och av den
anledningen har valet av processer baserats pa hur val de fungerar i foretaget, valet gjordes av
Alstoms kvalitetsavdelning. Efter studien kunde processmognadsmodellens nivd 1 — medveten och
nivd 2 — etablerad verifieras och utvecklas.

Nar hogre mognadsnivaer inte kunde studeras konstaterades att en process fran ett annat foretag
skulle studeras. Valet foll pa EKA Engineering som sedan 2009 har arbetat med att ta fram en ny
process och som implementerades under 2011. Med det stora arbete som hade lagts pa processens
framtagande och implementering ansags processen vara ett lampligt studieobjekt for verifiering av
processmognadsmodellens hogre nivaer. Forhoppning ar saledes att efter undersdkningen av EKA
Engineerings process kunna verifiera kriterier for en process med en mognad hogre &n niva 2.

4.2.2 Alstom

Alstom ar ett globalt foretag med sate i Frankrike. Totalt har foretaget fler an 70 000 anstéllda i
omkring 70 lander. Alstoms huvudsakliga verksamheter ar transport, framst tag och signalsystem,
samt power som innefattar det mesta gallande kraftgenerering och kringliggande service. (Alstom)

| Sverige finns Alstom representerade i Norrkdping, Vasteras och Vaxjo. Anlaggningarna i Norrkoéping
och Vasteras tillhor enheten Thermal Services Sverige och arbetar framst med kraftverksservice.
Anlaggningen i Norrkdping, som ar det primara studieobjektet, finns omkring 200 anstallda. Thermal
Services Sverige arbetar enligt gemensamma processer.

4.2.2.1 Studiens genomférande

Under tva veckor pa Alstoms kontor i Norrkdping studeras foretagets processarbete, dar Alstom har
valt tva av sina processer som studieobjekt. Inledande arbete bestar av sjalvstudier i foretagets
verksamhetsledningssystem for att ge en forstaelse for processarbetets struktur. Med en
grundldggande forstaelse genomfors sedan intervjuer med processdgare och processdeltagare fran
respektive process. Aven processernas motsvarande linjechefer intervjuas fér att ge insikt om
relationen funktioner och processer inom Alstom. Utéver dessa halls dven tva intervjuer med
personer fran foretagets kvalitetsavdelning. Intervjuerna ger darmed en bild av féretagets processyn
som helhet samt hur befintliga processer uppfattas av ledning och deltagare.

4.2.2.2 Overgripande processarbete

Alstoms verksamhet &r beskriven med processkartor och bakom kartorna finns ett
verksamhetsledningssystem (VLS) med instruktioner, mallar och rollbeskrivningar. Processkartorna
gar att na via foretagets intranat och det gar enkelt att ga vidare fran den évergripande nivan ned till
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detaljniva. Foretagets processkartor togs fram som en avbildning av verkligheten, det vill sdga att de
kartlade hur verksamheten bedrevs och dokumenterade det. Processkartorna ar uppdelade i fyra
nivaer. De tre Ovre nivaerna dr gemensamma inom koncernen. Den fjarde nivan har varit upp till
Alstom Sverige att beskriva och utforma baserat pa den lokala verksamheten. Nivan ar nedbruten i
aktiviteter och tydliga flodesscheman presenteras med en uppdelning efter vilken roll som ansvarar
for aktiviteten. Efter implementeringen av processkartorna har mycket arbete &gnats at
harmonisering inom Sverige och att sakerstilla efterlevnad av finansiella regler, lagar,
foretagsdirektiv med mera.

Det Overgripande ansvaret for processernas utveckling och duglighet ligger hos ledningsgruppen. Det
operativa ansvaret ligger hos utsedda processdgare. Dessa ar dock inte med i ledningsgruppen, utan
istallet finns utsedda sponsorer fér processerna som fér processdgarnas talan i ledningsgruppen.
Vanligtvis ar det funktionschefer som agerar sponsor at processagarna.

Overlag kan verksamheten beskrivas som funktionsorienterad, fast med vissa processtrukturer. |
dagslaget rader en blandad forstaelse for processer inom ledningen och bland linjecheferna. Det ar
inte alltid tydligt vem som har ansvar och befogenhet att driva processarbetet och implementera
forandringar, utan det ar framst personberoende. Informationen som rapporteras och behandlas av
ledningsgruppen &r resultatbaserad, oftast med fokus pa enskilda funktioners effektivitet eller pa
slutresultaten till kunden. Processernas metoder eller utférande ar inte nagot som ligger i fokus.
Granssnitten mellan processer ar otydligt definierade vilket darmed paverkar flodet i genomférandet.

Respektive process inom foretaget har en utndmnd processdgare som operativt ansvarar for
processen och dess utveckling. Processdgaren ar den som driver utveckling och férbattring enligt vad
som bestdms av ledningsgruppen. Uppfoljning av hur process fungerar och presterar ligger utanfor
ledningsgruppen och sker kvartalsvis vid sa kallade kvalitetsledningsmoéten, dar processdgarna samlas
tillsammans med kvalitetschefen och foretagets forbattringsansvariga. Nagra standardiserade
matetal som ska leda till vidareutveckling av processen finns inte vid rapporteringen, nagot som leder
till att processerna i sig blir svara att utvardera. Den hoga graden av funktionsfokus gor ocksa att
uppmarksamhet ej placeras pa floden och slutkund utan istéllet pa avdelningarna. Detta ar nagot
som riskerar att paverka effektiviteten da fokus ligger pa att avdelningarna utfor ett moment istallet
for pa ett steg i flodet. Det som mats blir hur en avdelning presterar, inte hur arbetsflodet gor det.
Skilda incitament mellan funktion och process kan uppsta i och med detta.

Ett kontinuerligt processutvecklingsarbete blir emellanat haltande da Alstom ar ett projekttungt
foretag och vid stora projekt riktas allt fokus mot dess genomforande. Foretagets projektfokus gor
ocksd att det inom organisationen upplevs som svart att arbete med processer pa grund av
projektens inbdrdes unikhet.

Verksamhetsutveckling inom foretaget baseras pa ledningens strategiarbete. Strategierna som
bestdms bryts ned pa funktionsniva for att sedan spridas vidare ut i organisationen av linjecheferna.
Hos linjecheferna gors strategierna om till faktiska aktiviteter for verksamhetsutveckling,
aktiviteterna registreras i vad som kallas strategidatabasen eller verksamhetsutvecklingsdatabasen.
Aktiviteterna far en deadline och en ansvarig utforare. P4 detta vis involveras alla anstillda i
foretagets utvecklingsarbete och alla blir delaktiga i att bryta ned strategierna och valja vilka atgarder
som ska genomforas. Vad som gors behdver inte godkdnnas av ledningen, utan det ar upp till
avdelningarna att se till att de valda atgarderna ligger i linje med foretagets strategi. Storre
forbattringsarbeten som sker bestams av ledningsgruppen och vanligtvis genomfors de som Six
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Sigma-projekt, daven om metodiken foljer ett mer Alstom-anpassat tillvigagangssatt kallat BPI
(Business Process Improvement). Sigma-nivaer och liknande statistiska aspekter mats i regel inte,
utan metoderna kan anses vara mer kvalitativa. Férbattringsprojekten fungerar val och gar till botten
med problemen. Resultatet av arbetet blir oftast omdesignade processer eller helt nya saddana.

Som stod till processerna finns funktionen Industrial Processes (IP) vilka har som funktion att stotta
med kompetens. Vanligtvis finns dven funktionen att driva processutveckling och forbattring inom IP.
Funktionen administrerar ocksa Alstoms VLS och processkartor samt ett system fér rapportering av
avvikelser och forbattringsforslag, kallat C2. Genom systemet ges varje anstédlld en mojlighet att
komma med forslag pa vad som behover atgardas eller forbattras. Systemet finns tillgangligt for alla
men anviandandet ar ej genomgaende i organisationen.

4.2.2.3 Inkopsprocessen

Inom Alstom anses inkopsprocessen vara mycket grundligt definierad. Det finns tydliga kartor med
tillhorande aktivitetsbeskrivningar och roller i Alstoms verksamhetsledningssystem. Daremot ar det
svart att identifiera ett tydligt flode fran den 6versta nivan i processkartorna. Det finns ingen tydlig
input eller output fran processen och den verkar inom endast en avdelning. Processen uppfyllde inte
interna krav gallande finansiell kontroll for nagra ar sedan, vilket ledde till ett omfattande arbete
med att omstrukturering och omdefiniering. | arbetet var manga inblandade, dven processdeltagare.
Ett processteam lett av processdgaren tillsattes for arbetet med framtagandet av processen.
Processagarrollen ar fortfarande aktiv men processteamet ar det inte da processen anses fungerar
bra och att teamet inte langre har nagon roll att fylla.

Graden av efterlevnad inom processen ses som mycket hog och det finns ett utbrett stod for de
arbetssatt som &r framtagna. Utanfor processen, i dess manga grdnssnitt mot den Ovriga
organisationen, finns det skilda uppfattningar och en del missnéje om hur val det fungerar och hur
arbetet egentligen ska bedrivas. Kommunikationen mot narliggande processer sker via personliga
kontakter och till viss del via framtagna checklistor och standarddokument. Den studerade processen
finns dven refererad till i vissa narliggande processers beskrivningar men arbetet utfors inte alltid
enligt dessa beskrivningar. Det verkar istallet till mycket bero pa vilka personer som &ar inblandade
samt storleken pa projektet eller den enskilda uppgiften.

Processen har inget entydigt syfte, alltsa utférd foradling, utan beror pa omstandigheter fran fall till
fall. Det finns tankar kring processens kunder och leverantdrer, men oftast dar de desamma. Det
indikerar att processen dven kan ses som en del av andra, stérre fléden. Aven detta beror dock pa
vilket fall som diskuteras. Nagra svar gallande processens syfte hadnvisar snarare till en funktions
syfte, dess effektivitet och den specialistkompetens som en funktion har.

Sedan processen implementerades har inga stérre dndringar eller férbattringar genomforts, men en
del mindre uppdateringar har gjorts. Forslag har framst lyfts upp genom individuella initiativ, vilka
godkdnns av processagaren innan de genomfoérs. Strategidatabasen anvands flitigt inom processen,
eller snarare inom den avdelning som processen verkar. Malet ar att alla processdeltagare ska ha en
uppgift att utfora, vilket i princip uppfylls.

Processen utvarderas genom ett antal olika matningar. Merparten av matningarna ar relaterade till
en avdelnings interna status gallande arbetsmangd, effektivitet och resultat. Syftet med manga av
matningarna ar rapportering uppat i koncernen. Pa fragor om syftet och nyttan med respektive
matningar bland processdeltagarna visar det sig att syftet eller nyttan upplevs som oklar for manga
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av matningarna. Aterkopplingen till det dagliga arbetet &r ofta svag och det upplevs svart att relatera
manga av matningarna till den dagliga verksamheten. Om maétetalen inte nar utsatta malvarden soks
oftast orsaken, identifieras orsaken goérs forsok att forbattra arbetet. Matetalen satts pa chefsniva
och baseras pa strategi, fakta och magkéansla. Hur malnivan bestams ar dock nagot som ar otydligt for
det stora flertalet involverade i processen.

Den interna kundndjdheten mats en gang per ar genom en enkatundersokning. Vilka aspekter som
mats ar bestdamt inom processen men det finns dven falt for fritext om o6vriga synpunkter vill
framforas. Enkaten sammanstélls i diagram och om nagon indikator visar sarskild ldg noéjdhet
forsoker processdeltagarna dtgarda den. Overlag har processen ett fokus pa kostnadsbesparingar och
det &r framsta mattet pa processutforandet.

Inom processen i Norrkoping ar asikten att processen i sig fungerar bra men att det finns en del
problem runt omkring som stor och att de inte alltid far ratt férutsattningar att kunna gora ett bra
jobb. Pa anlaggningen i Vasteras har liknande problem férekommit men efter en omplacering av
avdelningarna hamnade deltagarna i processen i samma rum som de narliggande processerna.
Samarbetet blev da mycket battre och en battre helhetssyn upplevdes. Granssnitten har dock ibland
upplevts som otydliga.

4.2.2.4 Sdlj- och offertprocessen

Salj- och offertprocessen ar tydligt definierad pa de Overgripande nivaerna, med input, output och
granser. P3 detaljniva ar den dock inte lika valdefinierad. For avdelningen och de roller som driver
merparten av processens innehall ar den uppritad med tydliga aktiviteter men vissa andra delar &r
otydliga, speciellt for de roller som ar mindre framstaende i processen samt i granssnitten mot andra
processer. Det finns inga rollbeskrivningar kopplade till processen i Alstoms VLS.

Nar processen infordes var overgripande nivaerna definierade av Alstom pa central niva. De
detaljerade nivaerna ritades upp av processdgaren i samarbete med en avdelningschef. Processens
efterlevnad &r inte sarskilt hog enligt bade processdgaren och processdeltagare och
verksamhetsledningssystemet lases i regel inte. Processdgaren tror dock att den féljs nagorlunda
utan att deltagarna aktivt foljer den. Det verkar dock vanligt med genvdgar och specialfall inom
processen. Processdgaren sager att de inte vill styra processen pa en allt for detaljerad niva utan att
det ar den helheten som dar viktigast. Enligt en funktionschef ar verksamhetsledningssystemet
uppdaterat efter att ha varit felaktig under en tid och att den borde kunna bdrja anvandas mer flitigt.

Kommunikationen och samarbetet med nérliggande processer sker delvis via standardiserade
dokument, méten och checklistor men dven i hég grad pa personlig, ostrukturerad basis. Det finns
skilda uppfattningar kring processens syfte och vem som ska gora vad, och kommunikationen verkar
inte alltid fungera bra. Aven inom processen finns tendenser pd att kommunikationen brister med
flera overlamningar dar deltagarna bara ser till sin egen del och fel som uppstar skylls vanligen pa
varandra.

Processens syfte uppfattas olika beroende pa vem som tillfragas. Det verkar som att slutkunden &ar
primart i fokus och syftet har med denne att gora. Internkundsbegreppet ar inte narvarande i
processen utan manga ser istallet till sitt ansvarsomrade, och inte ett helt fléde.

Uppdateringar och férandringar i processen sker sporadiskt och hanteras av processadgaren,
forandringarna ar dock valdigt fa och av mindre karaktar. Ett storre BPIl-projekt har genomforts i ett
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av processens granssnitt, vilken kan komma att paverka processen men det ar annu inte klart pa
vilket satt. Detta projekt initierades fran kvalitetsavdelningen.

De flesta av processens matningar och mal ar kopplade till en specifik avdelnings prestation. Vad som
mats ar bestdmt pa ledningsniva men det finns dven matningar som ar utformade inom processen.
De aterkopplas inte regelbundet till processen, utan om nagot matetal sticker ut utfors
punktinsatser. Kvalitetsbristkostnader ska matas och aterféras. Hur det maéats ar dock upp till
individen och aterféringen féljer inte alltid de uppsatta rutinerna.

Overlag anser de som jobbar i processen att den fungerar p& en godtagbar nivd. Majoriteten av
problemen anses finnas runt om kring processen och har med kommunikation och samarbete att
gora. Det finns mycket variation i hur processen utfors och i dess resultat, men genom inbyggda
kontrollpunkter fér problemidentifiering och genom extraarbete mot slutet lyckas processen oftast
uppfylla kundens behov.

4.2.3 EKA Engineering

EKA Engineering ar en del av EKA Chemicals som i sin tur ingar i kemikoncernen AkzoNobel. EKA
Chemicals ar till storsta del tillverkare av kemikalier inom massa- och pappersindustrin men ocksa
verksamma inom bade ldkemedelsindustri och vattenrening. Den svenska verksamheten utgar fran
kontor i Goteborg och Stockholm. Foretaget sysselsatter omkring 2700 personer och ar verksamma i
26 lander. | EKA Chemicals ingar ett flertal verksamheter dar EKA Engineering dr en av dem.

EKA Engineerings verksamhet dmnar forse EKA Chemicals och dess produkter med driftanlaggningar
och utrustning. Anldggningarna ar vid leverans helt driftfardiga och verksamhet kan startas upp
direkt. Foretaget erbjuder hela utbudet av projektledning, byggnadsledning och teknisk service. EKA
Engineering finns pa fem platser runt om i varlden varav tva anldggningar i Sverige, en i Bohus och en
i Nacka.

4.2.3.1 Studiens genomférande

Under en dag pa EKA Engineerings kontor i Nacka intervjuas foretagets kvalitetsansvarige samt en
projektledare som arbetar i processen. Personerna intervjuas for att ge sin uppfattning om hur
processen fungerar, dels ur ett ledningsperspektiv och dels ur ett deltagarperspektiv. Inledningsvis
ges en presentation av processen och bakomliggande verksamhetsledningssystem for att ge en
overgripande forstaelse. Pa det foljer en intervju med foretagets kvalitetsansvarige for att ga djupare
in pa hur processen ar strukturerad och hur den fungerar. Genom intervjun ges en bild av processen
ur ett ledningsperspektiv som sedan kompletteras med en intervju med en processdeltagare.

4.2.3.2 Processarbete pd EKA Engineering

Inforandet av processer har paborjats vid fler an ett tillfdlle men pa grund av manga faktorer har
processarbetet med tiden upplosts. Inledande processarbete som bedrevs inom EKA Engineering
gjordes nar kontoret i Bohus och Nacka skulle etablera ett gemensamt arbetssatt.

Arbetet som pabodrjades 2004 fokuserade pa att ta fram gemensamma processkartor for
anlaggningarna. Initiativet till processarbetet kom fran davarande kvalitetschef, delegerat fran
ledningen i féretaget. Processkartorna definierades av deltagarna fran bada orter och néar kartorna
fanns pa plats tillagnades de en kortare introduktion inom féretaget och ansags sedan vara
etablerade. Pa grund av den bristande introduktionen och inarbetningen av processerna blev
processerna aldrig ordentligt forankrade i organisationen och ganska tatt inpa starten arkiverades de
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nya processkartorna. Med tiden forsvann tankarna kring processarbete igen. Nagon djupare
forstaelse for vad processarbete innebér infann sig aldrig i foretaget.

Ar 2005 togs en ny chef in med ett av huvuduppdragen att sammanfora foretagen i Bohus och Nacka
pG riktigt. Sammanforningen skulle innebdra en harmonisering av system, roller, IT och
arbetsprocesser. Forst under 2008 pabérjades arbetet med nya gemensamma processkartor, extern
hjalp anlitades for att kartlagga hur foretagets arbetsfléden sag ut for att ligga som grund till nya
kartor. Dock etablerades ej heller detta pa grund av finanskrisen som da tog sitt faste och arbetet
kunde inte fullféljas.

Ar 2009 startades det tredje forsoket med processarbetet inom EKA Engineering. Anledningen till att
dnnu ett processutvecklingsarbete skulle inledas berodde pa konflikter som uppstatt mellan
avdelningar. Konflikter som orsakats av bristande samsyn i vem som ansvarar for vad i arbetet for att
uppfylla en kundorder. Med férhoppning om att processer skulle rada bot pa detta initierades
projektet ECT (EKA Engineering Common Tools) for att etablera gemensamma system, databaser,
rollbeskrivningar och befattningsbeskrivningar inom EKA Engineerings anlaggningar. Befattningarna
var dock nagot som inte kunde paverkas pa grund av koncernkrav fran AkzoNobel. Initiativet till det
nya processutvecklingsarbetet kom fran ledningen och den o6vergripande nivan av processerna
bestamdes, baserat pa foretaget strategi, pa ledningsniva.

4.2.3.3 Processen Perform Assignment

Anstéllda inom foretaget fran bade Nacka och Bohus var med i utformandet av Perform Assignment
och processrollerna utsags bland dessa. Processen togs fram genom backcasting, alltsa med
utgangspunkt i vad som ar foretagets output for att sedan arbeta sig bakat till att input i form av ett
uppdrag ar identifierat. Den 6vergripande processen i foretaget ar definierad enligt Figur 28 nedan.
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Figur 28 - EKA Engineerings affarsprocess

Tre huvudprocesser beskriver EKA Engineerings Overgripande arbetsprocess och darmed hur
foretaget arbetar fran det att behov identifieras till att en ndjd kund star i andra dnden. Den
avslutande huvudprocessen Perform Assignment togs fram och definierades av en tredjedel av
organisationen och arbetet pagick under en langre tid. Att arbetet med framtagningen I6pte under sa
Iang tid gjorde att processen kunde férankras mer an vad som gjorts vid tidigare forsok. | processens
framtagningsarbete lag fokus pa input och output och vad det var som fordadlades under respektive
delsteg. Det ansags viktigare att definiera input och output istdllet for det exakta flédesschemat av
aktiviteter. Allt material som togs fram for processen lades ocksa ut pa foretagets intrandt och
fungerar dar som processens verksamhetsledningssystem. Genom en tydlig strukturering av
systemet presenteras information om hur processen ser ut, vem som ar ansvarig for respektive steg
samt vilka dokument som ar kopplade till stegen. Genom att tillgdngliggéra nédvandiga dokument
genom processkartorna hoppades foretaget pa en battre forankring av processen som arbetssatt.

43



Bakomliggande system for hantering av dokumentation och processkartor var vid inférandet inte
fardigutvecklat vilket resulterade i att anvandarvanligheten i borjan var lagre dn vad som
efterstravades. Som en konsekvens av detta blev anvandningsgraden lagre i foretaget.

Processrollerna som utsags valdes bland dem som varit med i processens utformande, personer
tillsattes som processdgare och processledningsteam. | ledningsgruppen sitter de processagare med
som ar ansvariga for en huvudprocess och ett processledningsteam bildas av delprocessagarna.

Implementeringen av processen genomfordes genom separerade introduktionsmoten vid tva
tillfallen samt atta rollbaserade heldagsévningar. Motena holls av anlitat konsultforetag,
processagarna och chefer inom foretaget, nadgot som gjordes for att ytterligare forstdarka och
forankra processen i organisationen. Processerna mottogs som att de inte var sa markvardiga och det
uppfattades som att det var sahar som arbetet redan fungerade i organisationen.

Trots att processerna har mottagits val upplevs det som att processdeltagarna fortfarande primart
tanker i funktioner och inte processer. Detta géller dven i ledningsgruppen dar processer inte har
blivit en naturligt forekommande del under moéten som hélls. Inte heller vid nyrekrytering ar
processtanket en naturlig del och nyanstallda i foretaget eller konsulter introduceras inte i foretagets
processer. Uppfattningen ar att foretagets tvarfunktionella tank fortfarande inte har tagit faste i
organisationen. En uppfattning som finns ar att engagemanget efter implementeringen av
processerna har sjunkit hos ledningen. Processerna har inte blivit ett naturligt satt att uppfatta
verksamheten och processernas resultat har inte efterfragats.

Processen foljs upp inom foretaget genom matningar pa fyra omraden. Syftet med matningarna ar
att leda foretaget till néjda kunder och att uppratthalla en intern effektivitet. Matningarna visar vad
som ar viktigt att strava efter i arbetssatten och uppfoljningen gors av det utsedda processteamet.
Processdgaren presenterar sedan resultaten for ledningsgruppen. Ledningsgruppen anvander i sin tur
resultaten av matningarna i foretagets Balanced Score Card som sedan presenteras for foretaget.

For matetalen finns bestimda malvdarden som ar beslutade internt av processteamet, hos teamet
ligger ocksa ansvaret for att malvardena ska vara realistiska. Malvardena diskuteras och utvarderas
av processteamet. | dagslaget finns det dock inga rutiner fér vad som ska handa om malvarden inte
uppfylls. Detta beror pa att processen ar ny och hanteringen av avvikelse inte ar slutgiltig. Matetalens
avvikelsehantering sker mer sporadiskt och pa eget initiativ.

| processen behandlas forbattringsforslag av delprocessdgare eller av foretagets kvalitetsansvarig.
For att battre hantera inkommande forslag har en mall tagits fram for hur ett forslag ska presenteras.
Forslagen behandlas sedan under méten for processteamet dar kvalitetsansvarig, processagare och
delprocessdgare ar involverade. Motena halls kontinuerligt men da genomférandet av métena ar
frivilligt arbetar alla i processen inte lika ofta med denna typ av moten. Resultaten av motena ar i
dagslaget inget som efterfragas av ledningsgruppen. Under motena behandlas forbattringsforslagen
som kommer in och till vartdera férslag utses en ansvarig person, detta under forutsattning att beslut
om genomforande tas. Tillvidgagangssattet for genomforandet bestdms dock av personen som blir
utsedda att ansvara for forandringen.

Aven om det finns en genomténkt struktur fér hur férbattringar ska behandlas s& sker framst mindre
korrigeringar i processen. Vanligast forekommande &r inférandet av nya dokument eller flytt av
gamla dokument pa intrandtet samt anpassningar efter nya krav fran AkzoNobel. Detta beror till stor
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del pa att processen ar ny och det anses vara nddvandigt att den férankras innan stérre eventuella
forandringar kan behandlas.

4.2.4 Resultat av praktisk verifiering

Genom fallstudierna kan den konceptuella processmognadsmodellen till storsta del verifieras. Det
finns dock en brist da de studerade processerna inte tacker in hela modellens mognadsspann. Fran
studien pa Alstom identifierades delar av férstadiet, niva 1 och niva 2. Sélj- och offertprocessen
pavisar karaktar av bade forstadiet, dar arbetet sker genom personliga insatser och har stor variation,
samt niva 1 dar tvarfunktionella tankesatt borjar infinna sig men en del konflikter forekommer om
hur arbetet ska ga till. Resultaten varierar enligt processagaren ganska mycket under genomférandet,
men raddas upp och korrigeras innan det dverlamnas till kunden. Detta ar ett tydligt karaktarsdrag
for niva 1. Inkbpsprocessen har lagre grad av intern variation och pavisar en del egenskaper
motsvarande niva 2. Daremot saknas samférstand om processens roll inom organisationen. Den
tycks inte vara utformad med utgangspunkt i ett kundbehov, utan istéllet ur ett ledningsperspektiv
vilket gor att de tankta flodena blir brutna. Variationen som uppstar anser processdeltagare bero pa
vad som hander i andra processer, nagot som ocksa indikerar att processen inte ar utformad som ett
tvarfunktionellt flode. Inom processen (eller avdelningen) kan den dock anses etablerad och
genomgaende accepterad.

Studien pa EKA utférdes med forhoppning att kunna verifiera hogre nivaer i modellen. Detta
uppfylldes delvis. Eftersom den studerade processen haller pa att inféras ar det svart att avgora vilka
resultat den leder till, men det som observerades visade manga drag av niva 2 och delar av niva 3.
Processen ar tydligt utformad som ett tvarfunktionellt flode med utgangspunkt i slutkundens behov.
All dokumentation ar tydlig och det finns en avsikt att den ska bli en naturlig del av arbets- och
tankesatten. Det ar svart att sdga om den efterlevs i dagsldget eftersom den &r sa pass ny. Strukturer
finns dven for att forbattra processen, men det har inte till fullo tagits i drift. Nagot som verkar
saknas hos EKA ar engagemang. Den hogsta ledningen efterfragar inte resultat och foljer inte upp
processarbetet, vilket gor att organisationen tappar fokus. Det verkar inte heller finnas engagemang
pa deltagarniva, troligtvis som en foljd av ledningens svaga engagemang vilket kan forsvara
etableringen av processen och forbattrings- och utvecklingsarbete med densamma.

4.2.5 Fran konceptuell till utvecklad modell

Med studierna hos Alstom och EKA Engineering ar den konceptuella modellen tillrackligt verifierad
for att utvecklas till en mer detaljerad processmognadsmodell. Vidare verifiering och justering
kommer dock utforas i samband med att diagnosverktyget utvecklas och testas.

Med hjalp av insamlad information om processarbete i praktiken hos Alstom och EKA kombinerat
med Propias erfarenheter och den teoretiska referensramen kan de konceptuella mognadsnivaerna
brytas ned i mer konkreta kriterier. Tillvdgagangssattet for detta liknar nedbrytningen av nivaerna i
CMM, déar processens formaga bestdms av uppsatta mal, se Figur 18. Malen bryts sedan ned i
egenskaper och konkreta aktiviteter. Nivderna kommer nedan att forklaras var for sig i textform.
Nivaerna har dven tillskrivits namn for att tydliggéra beskrivningen av dem, vilket kan ses i rubrikerna
nedan. En mer kortfattad och Oversiktlig sammanstéallning av samtliga nivaer finns som en tabell i
Bilaga 1.
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4.2.5.1 Forstadium

Resonemanget gallande modellens forstadium ar som tidigare namnt att forstadiet ligger utanfor den
huvudsakliga utvecklingstrappan. Detta beror pa att trappan ses som egenskaper som byggs pa och
dér kraven pa processen ackumuleras uppat. Det finns darfor ingen konkret nedbrytning av kriterier
for forstadiet, da den snarare karaktariseras av att inte na kriterierna for 6vriga nivaer. Vad som
kdnnetecknar tillstandet finns dock beskrivet i den konceptuella modellen, se 4.1.3.2.1 Forstadium.

4.2.5.2 Nivd 1 - Medveten

Den forsta nivan har ett hogre fokus pa organisatoriska forutsattningar eftersom en process inte
behover vara fullstandigt etablerad pa nivan. Genom studierna pa Alstom och EKA samt Propias
erfarenheter har det dock blivit valdigt tydligt att nivan kravs for att lyckas etablera processer i en
organisation. Om inte organisationens ledning star bakom processerna har de ingen chans att bli
etablerade, liknande EKA:s flera misslyckade forsok. Resultatet av nivan ar darfér en medvetenhet
hos organisationens ledning om att resultat byggs upp av tvarfunktionella fléden och att
helhetsbilden ar viktigare @an de enskilda delarna. Vidare kravs en medvetenhet kring den interna
variationen, vilken ger upphov till oplanerade kostnader och férseningar. Med en medvetenhet kring
dessa kostnader och forseningar ar det enkelt att motivera varfér en langsiktig 16sning pa problemen
kravs och varfor processer ar varda att satsa pa. Organisationen bor dven ha tvarfunktionella inslag
vilka fortydligar och lyfter upp problem som vanligen forekommer. En viss grad av konflikt mellan
funktioner kan dven vara nyttigt da de ger en viss medvetenhet pa operativ niva vilket ar viktigt i
arbetet med att etablera processer.

Malen for att uppna niva 1 ar en medveten organisationsledning samt tvarfunktionella inslag i den
operativa verksamheten. Ledningen boér vara medveten om att floden skapar varde, att
funktionsavdelningarna ar beroende av varandra, att problems symtom ej dr detsamma som dess
grundorsak och vad slutkundens verkliga behov ar. Att alltid eftersoka grundorsaker till problem
kravs for att se nyttan med en mer langsiktig I6sning samt att kdnna till kundens behov ar viktigt for
att kunna utforma huvudprocesser fran ratt perspektiv, det vill siga med utgangspunkt i just kundens
behov. Pa operativ niva kravs att det finns upplevda behov av att samarbeta och kommunicera 6ver
funktionsgranserna och att det finns vissa monster i hur arbetet gar till. Trots att det rér sig om unika
projekt eller handelser finns gemensamma ndamnare i arbetssattet.

4.2.5.3 Nivd 2 - Etablerad

Den etablerade nivan krdver att processen ar etablerad i organisationen och processmognads-
modellens fokus gar fran organisationsfokus till fokus pa en enskild process. Resultatet av att uppna
niva 2 ar forutsdgbarhet. Genom etablerade arbetssdtt minskar oplanerade kostnader och det blir
farre forseningar, nagot som ocksa leder till att andelen missnéjda kunder minskar. Fér att uppna
niva 2 kravs aven en struktur for att stanna kvar pa nivan. En process kraver férvaltning och underhall
for att inte bli inaktuell eller oanvandbar.

For att uppna niva 2 krévs engagemang i ledningen samt att processen ar etablerad och efterlevs i
organisationen. Ledningen maste dga och driva processfragor samt efterfraga processens resultat.
Det ar darigenom som ledningen kommunicerar vad som ar viktigt och prioriterar processfragor i
organisationen. Risken ar annars att vardagliga problem tar 6verhand och processerna blir en
bokhylleprodukt, vilket ar den risken som finns hos EKA. Processen maste i detta syfte dven
utvarderas genom vissa matetal for intern effektivitet och kundnéjdhet. Att processen ar etablerad
innebar att den ar tydligt definierad och dokumenterad med vad som &r input och output, vem som

46



ar processens kund och vem som &ar dess leverantor, samt vilka aktiviteter som ingar. Den behéver
dven ha tillsatta processroller s& som processagare och ett processledningsteam som kan forvalta
processen och halla den levande. For att tillfora varde till organisationen behdver processen besta av
ett tvarfunktionellt flode med utgangspunkt i kundens behov. Detta medfor att den far en tydlig roll i
organisationen som helhet och att det rader samsyn pa processen och dess grénser. For att vara
etablerad maste processen ocksa foljas i det operativa arbetet.

4.2.5.4 Nivd 3 - Forbdttrad

Forst nar en process ar etablerad ar det maojligt att forbattra den. Utan samsyn och efterlevnad av
processen som kravs i niva 2 finns ingen utgangspunkt for forbattringar att starta ifran. Resultatet av
att uppna nivd 3 ar sankta kostnader och kortare genomloppstider. Med detta kan kundernas
nojdhet o6kas. P& denna nivd kravs dven ett okat datafokus, for att kunna basera beslut och
forbattringar pa fakta enligt en av TQM:s hornstenar.

For att na en forbattrad process kravs engagemang i alla led samt ett strukturerat forbattringsarbete.
Med engagemang i alla led menas att processen har blivit en naturlig del av arbets- och tankesatten.
Det finns en forstaelse for processens roll i organisationen pa alla nivaer och dven for den egna rollen
i processen. Det finns en forandringsvilja och en bendgenhet att komma med initiativ till
forbattringar. Organisationens ledning behéver dven kdnna dgandeskap och efterfraga forbattrings-
atgarder. Det strukturerade forbattringsarbetet ska vara baserat pa fakta och data, vilket gor
matningar till en viktig del. Matningarna bor ha utgangspunkt i kundens behov och den interna
effektiviteten. Vidare krdvs en struktur fér att identifiera, vélja ut och genomféra forbattringar. Aven
forbattringars genomférande bor vara baserat pa fakta och data och darfor vara metodiska. Six Sigma
eller liknande metodik ses som lamplig. For detta kravs att processens ledning har erforderlig
kompetens gallande statistik, variation och tillhérande analysmetoder. Strukturmassigt kravs
liknande arbetssatt som haller pa att byggas upp pa EKA Engineering, dock med en hogre grad av
tilldmpning och engagemang an vad som finns dar idag.

4.2.5.5 Niva 4 - Anpassbar

Den fjarde och 6versta nivan innebar att den forbattrade processen tar ett steg ndarmre kunden och
att den styrs proaktivt istéllet for reaktivt. Resultaten av detta blir ett 6kat kundvarde genom att
processen svarar battre mot kundens behov, samt att den kan anses palitlig da fel och problem kan
upptéackas innan de eskalerar till storre problem som paverkar kunden.

For att uppna detta kravs att processen ar anpassbar och att det finns god forstaelse for kundens
behov samt att den styrs proaktivt med hjalp av SPC. Utgangspunkten i att kunna anpassa processen
efter kunden &r att ha en djupare forstaelse for vad kunden faktiskt behéver, inte nédvandigtvis vad
som uttryckligen efterfragas. For att omséatta forstaelsen i handling kravs hég kunskap pa operativ
niva och tillrackliga befogenheter for att kunna svara mot specialénskemal och bradskande drenden.
Det kravs dven en flexibilitet i processen sa att kunden sjalv kan vara med och paverka processens
resultat. FOr att skapa mervarde genom palitlighet krédvs att processen styrs statistiskt, med SPC. For
detta kravs goda kunskaper om variation och statistik.
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5 Diagnosverktyg

Fér att utvdrdera pa vilken nivd i processmognadsmodellen en process befinner sig krdvs ett verktyg
for att avgéra om modellens definierade kriterier dr uppfyllda eller inte. | féregdende avsnitt har
modellen tagits fram och kriterier for respektive mognadsnivd har presenterats. | detta avsnitt
kommer ett diagnosverktyg att tas fram fér att méjliggéra att en process kan placeras in i modellen.

Inledningsvis presenteras bakomliggande teori inom omradet fér att ge en grund om hur
utvdrderingsverktyg kan utformas. Ddrefter foljer en beskrivning av hur den férsta versionen av
diagnosverktyget fér processmognadsmodellen tas fram. Verktyget testas och utvdrderas sedan i tre
omgdngar och férbdéttras efter vardera, efter sista omgdngen presenteras en slutgiltig version av
diagnosverktyget. Arbetet sdtter dven processmognadsmodellen pa prov varav dven en utveckling av
denna kommer att ske.

5.1 Referensram diagnosverktyg

| foéljande avsnitt presenteras metoder som finns for att utvdrdera en verksamhet och nér det ér
ldmpligt att anvdnda vilken. PG det féljer en genomgdng éver ndgra av dagens mer kdnda
kvalitetsinstitut och hur de arbetar.

5.1.1 Utvarderingsmetoder

Utvardering av en verksamhet kan ske pd manga vis och metoder som finns ar enkdtmetoden,
matrismetoden, seminariemetoden, formuldrmetoden och utmarkelsemetoden. Metoderna
forutsatter att det finns nagon form av bakomliggande modell som avgor vilka omraden inom en
organisation som 4&r intressanta att undersoka. Beroende pa vad en organisation har for
forutsattningar blir metoderna olika l[ampliga att tillampa. En utvdrdering inleds vanligtvis med att en
ledning initierar projektet for att sedan leda fram till potentiella forbattringar for verksamheten.
Nedan foljer en kortfattad beskrivning av respektive metod och om inget annat anges ar kallan
Helling och Helling (2001).

5.1.1.1 Enkditmetoden

Metoden syftar till att utviardera en verksamhet med en enkdtundersékning. Respondenterna till
undersdkningen ar organisationens medarbetare, nagot som gér metoden lamplig for kartlaggning av
hur foretaget ser pa sig sjalva. Resultatet av undersokningen ger medarbetares subjektiva bedémning
av hur verksamheten fungerar. Nar stora delar av féretagets anstéllda dr respondenter kan forslag
fran alla delar av verksamheten inkomma.

Fordelar: Nackdelar:

e Snabb och Iatt att genomfora. e Metoden genererar ingen verifierad lista

e Manga kan involveras. med forbattringar.

e Anpassbar efter foretag. e Undersokningen kan ge demotiverande

e Resultat kan segmenteras och klustras inom verkan om férandring ej intraffar.
organisationen. e Enkater far svar men ej orsaker.

Vid utformningen av en enkat finns flera saker att ta i beaktning. Fragorna maste férst och framst
utformas sa att risken fér misstolkning minimeras. Warneryd (1990) menar att man kommer langt
med sunt férnuft, men ger dven en del handfasta riktlinjer att tdnka pa. Exempel pa sadana riktlinjer
ar att endast fraga om en sak i taget. Om fragan innehaller flera delkomponenter kan respondenten
halla med om vissa delar men inte om andra. Detta gor fragan svar att svara pa, utdver det kan inte
svaret tolkas eftersom det inte framkommer fran svaret vilken del av fragan som respondenten
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besvarar. Laddade ord och varderingar i frageformuleringen bor ocksa undvikas. En vinkling av fragan
paverkar respondenten att svara pa ett visst satt. Det kan rora sig om att fragan belyser vissa
aspekter av en fraga eller innehaller positivt eller negativt laddade ord. Respondenten kan i vissa fall
dven kdnna sig pressade att svara pa ett visst satt, vad som dr mest socialt accepterat. Detta ar svart
att skydda sig emot i frageformuleringen, men kan minskas genom att belysa att svaren hanteras
anonymt. Slutligen ar det viktigt att anvdnda sig av en lagom sprakniva. Svara ord bér undvikas och
dven negationer i fragan som latt kan ge upphov till missforstand. (Warneryd, 1990)

Gallande svarsalternativ till fragorna kan 6ppna fragor véljas eller fragor med givna svarsalternativ.
En aspekt i detta val ar hur inkodning av svaren ska ske. Vid 6ppna fragor maste den som staller
fragan gora en kodning av svaret, med fardiga svarsalternativ sker kodningen av respondenten sjalv.
En annan aspekt dr hur utférliga och detaljerade svar som 6nskas. Oppna frdgor ger utrymme till fler
mojliga svar, fardiga svarsalternativ gor det dock enklare att klassificera och jamféra svar. Warneryd
(1990) anser att oppna fragor bor undvikas i stérsta mojliga man och endast anvandas som
komplement till fardiga svarsaltarnativ. Nar fardiga svarsalternativ utformas finns ett antal punkter
att tanka pa: det ar forst och framst viktigt att férankra svarsalternativen eller att ge referenspunkter
sa att respondenten kan forhalla sig till svaren. Darefter bor svarsalternativen vara omsesidigt
uteslutande, sa att inte flera svarsalternativ 4r mojliga samtidigt. Uttémmande, sd att ett lampligt
svarsalternativ finns fér samtliga mojliga fall. Overblickbara, sa att respondenten kan férhalla sig till
och jamfora all information som framkommer i frdgan och dess svar. Det ar dven lampligt att inte
tvinga fram ett svar om inte respondenten kan eller vill svara. Detta leder bara till sémre kvalitet i
svaret. "Vet ej”-alternativ eller liknande &r darfor lampligt. (Warneryd, 1990)

5.1.1.2 Matrismetoden

Matrismetoden gar ut pa att bedoma en verksamhet i en egendefinierad matris. Den ena
dimensionen av matrisen bestar vanligtvis av en modells huvuddelar och den andra dimensionen
byggs upp som en skala av kvalitetsnivaer. Rutorna karaktariserar verksamheten pa en kvalitetsniva
inom ett specificerat kriterieomrade. Respondenten placerar det egna foretaget i den ruta som
denne anser vara den mest beskrivande av verksamheten. En val utvecklad matris ger foretaget en
tydlig utvecklingsvdg inom omradena som undersoks.

Metodens genomférande innefattar bade moten och seminarier, dar inledande mote halls for att
klargéra forvantningar av utvarderingen. Pa det foljer en individuell utvdrdering och sedan en
gemensam konsensusbaserad bedémning. Nar organisationen ar dverens om foretagets placering i
modellen kan lampliga forbattringsatgarder bestdammas.

Fordelar: Nackdelar:

e Enkel att tillampa. e Metoden ger inte en verifierad lista av

e Bidrar till forstaelse for en modells kriterier. forbattringsmojligheter.

e Utvardering och visualisering av foretagets e Nagon foretagsjamforelse blir ej mojlig med
framsteg i sin verksamhetsutveckling en egen matris.

underlattas.
o Kraftfullt strategiskt verktyg om matrisen ar
utvecklad till foretaget.

5.1.1.3 Seminariemetoden
Seminarieformen som utvarderingsmetod forutsatter att en ledning ar engagerad och medverkar i
utvarderingen. Metoden bygger pa att ledningen driver faktainsamlingen till de omraden som ér
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utvalda att undersdkas. Ledningens ingdende personer tilldelas alla varsina omraden att ansvara foér.
Ansvaret for genomforande av forbattringar ligger ocksa i uppdelningen.

Vid faktainsamlingen identifieras det undersdokta omradets starka och svaga sidor. Potentiella
forbattringsatgarder tas ocksa fram da svaga sidor upptacks. Pa det féljer ett varderingsmote dar
ledningen presenterar sina respektive omraden med potentiella forbattringar. Resultatet av ett
varderingsmote ar en i samrad framtagen verksamhetsbeskrivande rapport med tillhérande
forbattringsforslag. Under ett mote for prioritering av forslagen bestdms hur genomférandet av
verksamhetsforbattringen lampligast gar till.

Fordelar: Nackdelar:
e Involverar ledningen. o Kraver mycket férberedande arbete.
e En gemensam uppfattning om hur e Fakta kan vara svart att finna.
organisationen bedrivs byggs upp genom e Risk for orealistiska bedémningar av
diskussion om starka och svaga sidor. verksamhetens prestationsformaga.

e Ledningen har dgarskapet av
utvarderingen.

e Resultatet ar en 6verenskommen
forteckning av styrkor och
forbattringspotential.

5.1.1.4 Formuldrmetoden

Utvarderingsmaterialet till metoden bestar av organisationens lednings- och verksamhetssystem,
processbeskrivningar, kombinerat med intervjuer och egen kunskap om hur verksamheten bedrivs.
Utvarderingen utfors ofta av organisationens interna resurser.

Utvarderingsformuldr skrivs per framtaget delkriterium foér att sedan sammanstallas till en
utvarderingsrapport. Innan sammanstallningen halls ett konsensusmote for att sdkerstdlla och
verifiera insamlad fakta. Fran utvarderingsrapporten faststélls en forbattringsplan for organisationen
av utvarderingsledaren och ledningen.

Fordelar: Nackdelar:

e Utvarderingsmaterialet har stark e Dokumenterat material ger en bild av
forankring i organisationen. verkligheten.

e Rapporten ger en férteckning av styrkor e Ledningens forstaelse fér vad som ar
och forbattringsmaijligheter. nddvandigt kan vara lag om dess

e Faktainsamlingen kan involvera manga medlemmar star utanfor
medarbetare fran olika funktioner och utvarderingsarbetet.
nivaer.

5.1.1.5 Utmidrkelsemetoden

Utmarkelsemetoden &r den mest omfattande metoden och innefattar en komplett
verksamhetsbeskrivning. Nar en verksamhetsbeskrivning ar framtagen utvarderas den av ett uttaget
utvarderingslag. Laget bestar vanligtvis av interna och externa examinatorer och kontrollen gors for
att verifiera innehallets riktighet. Som komplettering genomfors vanligtvis ocksa platsbesok for att
ytterligare styrka innehallet i verksamhetsbeskrivningen. FOr att garantera bra resultat fran
utvarderingen stélls erforderliga utbildningskrav pa utvarderingslaget.

Fordelar: Nackdelar:
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o  Kraftfullt satt att belysa organisationens e Arbetstung metod.

verksamhet, kultur och e Om arbetet med
prestationsformaga. verksamhetsbeskrivningen delegeras

e Resultatet blir en verifierad forteckning forsvinner ofta ledningens engagemang.
av styrkor och forbattringspotential. e Verksamheten beskrivs ofta efter vad

e Metoden mojliggdr intern och extern som bor goras och inte vad som faktiskt
jamforelse av en organisation. sker.

5.1.2 Attvilja utvirderingsmetod

Vid valet av metod handlar det om vilka behov en organisation har och vilka resurser som finns att
tillga. Metoderna som har presenterats har manga likheter med genererar olika mycket resultat. |
Figur 29 nedan presenteras en sammanfattning.

Metod Styrkor och Precision i Deltagares Platsbesok Examinator Resursbehov
forbattringsmojligheter beddmning modellkunskap eller coach

Enkat Nej Lag Nej Nej Nej Lag-medel

Matris Nej Lag Nej Nej Nej Lag-medel

Seminarium Ja Medel Ja Nej Ja Medel

Formular Ja Medel-hog Ja Nej Ja Medel

Utmarkelse Ja Hog Ja Ja Ja Hog

Figur 29 - Jamforelse utvarderingsmetoder

Trots den interna jamforelsen av metoderna kan det vara svart att avgora vilken metod som &r den
mest lampliga for en organisation. Valet kan goéras enklare genom att bedéma hur mycket tillgangliga
resurser som finns for utvarderingen och hur mogen organisationen dr. Mogen avser har hur stor
erfarenhet en organisation har av verksamhetsutvecklande utvarderingar. Baserat pa dessa tva kan
en tydlig visualisering presenteras som gor metodvalet enklare, se Figur 30.

Mogen organisation || Foretagsanpassad Formuldarmetod med extern ~ Utmarkelsesimulering
enkdtmetod examinator
Pa vag || Enkat + seminarium Seminariemetoden med Begransad
extern coach utmarkelsesimulering

Matrismetod + seminarium
Formularmetoden +
seminarium

Begransad erfarenhet §| Grundldaggande enkat Standardenkat Omfattande och detaljerad

enkat
Standardmatris

Organisationsanpassad
matris

Liten insats Medelstor insats Stor insats

Figur 30 - Val av utvarderingsmetod

5.1.3 Hur andra utvarderar
Sedan tidigare har andra mognadsmodellers utvarderingsmetodik studerats. Informationen kring
detta presenteras tidigare i rapporten under 4.1.1.1 Studerade mognadsmodeller.

Vidare referensmaterial som har studerats for att ge forstaelse for hur utvardering bor goras ar
kvalitetsutmarkelser och certifieringar. Bland utmarkelserna har EFQM Excellence Award (European
Foundation for Quality Management), USK (Utmarkelsen Svensk Kvalitet, den svenska
motsvarigheten av EFQM Excellence Award), Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) och
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Deming-priset studerats. Samtliga utmarkelser behandlar organisationers kvalitetsarbete som helhet,
dar processarbete finns med som en ingdende del. Aven kriterierna och utvirderingsmetoden for
kvalitetscertifieringen ISO9001 har studerats for att fa inblick i hur manga foretag idag utvarderar sin
verksamhet.

USK och EFQM Excellence Award bygger till stor del pa varandra varav den sistndmnda filtrerades
bort. Aven Deming-priset valdes bort frdn vidare studier da tillgingligheten pa anviandbar
information ar 1ag, vilket beror pa att priset ar japanskt och delar av informationen endast finns pa
japanska. USK, MBNQA och 1SO9001 beskrivs kortfattat under féljande rubriker.

5.1.3.1 Utmdrkelse Svensk Kvalitet

USK delas ut av SiQ (Institutet for kvalitetsutveckling) och grundar sig i SiQ:s modell for
kundorienterad verksamhetsutveckling, kallat SiQ-modellen. Om inget annat anges baseras
informationen om USK pa SIQ:s Modell for Kundorienterad Verksamhetsutveckling (2011). Utifran
modellen har huvudkriterier, delkriterier och punkter tagits fram som beskriver en val fungerande
verksamhet. Utvardering sker med avseende pa fyra aspekter vilka presenteras kort nedan:

e Angreppsdtt. Aspekten avser att svara pa fragan ”hur gor organisationen for att..?”.
Bedomningen innefattar om angreppssatten genomsyras av organisationens grundlaggande
varderingar samt om de ar systematiska, integrerade och férebyggande.

e Tillimpning. Tillampning ska svara pa fragan ”i vilken omfattning gor organisationen det?”.
Detta ska avgora om de valda angreppssatten tillampas i alla relevanta tillfallen.

e Utvdrdering och forbdttring. Aspekten syftar att avgdéra om angreppssatten och
tillampningen foljs upp, utvarderas och férbattras.

e Resultat. Har bedoms trender, resultatnivaer i férhallande till mal och om det gar att pavisa
samband mellan angreppssattens tillampning och uppnadda resultaten.

For den praktiska utvarderingen anvands en resultatmatris for att tilldela kriterierna ett procenttal ur
varje aspekt. Det slutliga resultatet ar sedan en viktad sammanstéllning av samtliga bedémningar.
Viktningen beror pa hur viktigt omradet anses vara i helheten. Utvarderingen genomférs genom att
organisationer sjalva ansoker om utmarkelsen och ger en skriftlig verksamhetsbeskrivning enligt
modellens kriterier. Verksamhetsbeskrivningen bedéms sedan av ett examinatorteam utbildat inom
modellens innehall och dess metodik. Platsbestk gors sedan pa organisationer som kvalificerar for
utmarkelsen for att teamet ska kunna praktiskt verifiera verksamhetsbeskrivningen. SiQ
tillhandahaller daven en webbaserad enkéat for sjalvutvardering, kallat InSIQt. Verktyget gor det
moijligt for en organisation att utvardera sin verksamhet utan att nddvandigtvis vara tvungna att
avsdtta motsvarande arbetsinsats.

5.1.3.2 Malcolm Baldrige National Quality Award

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) ar en amerikansk kvalitetsutmarkelse och ett
samarbete mellan naringslivet och staten for att 6ka medvetenheten kring kvalitetsarbetets roll i
utvecklingen av ekonomin. Om inget annat anges baseras informationen pa Baldrige Performance
Excellence Program (2011). Kriterierna for utmarkelsen ar uppdelade i sju delar som enligt MBNQA
skapar forutsattningarna for att uppna goda resultat. Beddmningssystemet baseras pa tva
dimensioner: processer och resultat. Processdimensionen, som ar mest intressant fér denna rapport,
utvarderas ur fyra aspekter:
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e Angreppssdtt. Detta syftar till arbetsmetoderna som anvands och om de ar lampliga,
effektiva och systematiska.

e Tilldmpning. Denna aspekt utvarderar i vilken utstrackning angreppssatten anvands och om
de anvands pa ett konsekvent satt.

e [drande. Aspekten syftar till hur angreppssatten och tillampningen utvarderas och férbattras
och hur kunskap sprids inom organisationen.

e Samordning. Den avslutande aspekten utvarderar hur alla ingdende delar i organisationen
samspelar for att mota de 6vergripande behoven.

Utvarderingen gors genom skriftliga ansdkningar om utmarkelsen. Organisationer som ansoker om
utmarkelsen svarar pa bestdmda fragor och styrker sina svar med utdrag fran ledningssystemen,
redovisade matetal, strategier, resultat med mera. Ansdkningarna bedéms sedan av en panel av
experter.

Det finns dven en kortare sjalvutvardering tillganglig via internet, kallad Easy Insight. Den &r tankt att
fungera som en introduktion till en riktig sjalvutvardering och ar baserad pd en sektion bland
utmarkelsekriterierna kallad organisationsprofil. Fragorna ar formulerade som direkta fragor kring
organisationens forutsattningar och strategier. Svaren fylls dock ej upp i textform, utan istallet far
den svarande bedéma hur latt eller svart det ar for organisationen att ge ett enhetligt svar pa fragan.
Utifran svaren kan en bedémning goras om vilken grad av forstaelse organisationen har for sin
verksamhet.

5.1.3.3 1509001

ISO9001 ar en samling med krav pa organisationers kvalitetsledningssystem som anvands for att
genomfora standardiserade certifieringar. Standarden foresprakar tillampning av processinriktning i
ledningssystemet, med avsikten att detta ska 6ka kundtillfredsstallelsen. Utvardering om huruvida
kraven ar uppfyllda gors genom en extern revision. Ackrediterade revisorer genomfor revisionen med
hjalp av riktlinjer beskrivna i 1IS019001. (SIS - Standardiseringen i Sverige, 2000)

1 1S019001 finns hela revisionsférloppet beskrivet med tillhorande anvisningar. Forloppet ar uppdelat
i sju faser:

e Uppstart. | den forsta fasen definieras syfte, omfattning, utvarderingskriterier for revisionen
och ett revisionsteam utses.

e Dokumentgenomgdng. Relevant dokumentation kring ledningssystemet gas igenom och dess
lamplighet bedéms med avseende pa kriterierna fran uppstarten.

e Forberedelse for platsbesdk. Planering kravs for att fa ut all 6nskad information av revisionen.
Vilka personer som behover finnas tillgangliga och vad som ska granskas bestdms i denna fas.

o Platsbesék. Information samlas in genom intervjuer, observation av aktiviteter och
genomgang av dokument, arkiv, matningar med mera. Detta bildar tillsammans ett underlag
som utvarderas mot revisionskriterierna. Utvarderingen ar detsamma som revisionens
resultat, det vill siga om de respektive kriterierna ar uppfyllda eller ej. Resultaten fran
revisionen bor sedan kontrolleras for att sdkerstélla att inte nagra missforstand foreligger.
Fran resultaten kan slutsatser dras gallande ledningssystemets funktionalitet, vilka
potentiella brister som finns och hur allvarliga dessa ar. Om det ingar i revisionens
omfattning kan dven rekommendationer for forbattringar av ledningssystemet tas fram.
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e Sammanstdllning av revisionsrapport. Det som kom fram i foregaende punkt forbereds,
godkanns och distribueras i form av en skriftlig rapport.

e Avsluta revisionen. Nar alla aktiviteter i revisionsplanen ar utférda kan den anses slutfoérd. All
inhdmtad information samlas pa lampligt stalle eller forstors for att forhindra spridning till
obehoriga parter.

e Folj upp revisionen. Om revisionen resulterade i behov av nagon form av férandring eller
forbattring bor dessa foljas upp inom en forutbestamd tidsram. Atgdrdernas status
rapporteras till revisorn, och eventuella avklarade atgarders resultat verifieras.

5.2 Utveckling av ett diagnosverktyg

| féljande avsnitt kommer arbetet med att utveckla ett anvéndbart diagnosverktyg presenteras.
Arbetsgdngen som ledde fram till verktyget kommer att beskrivas tillsammans med en beskrivning
och motivering av de beslut som togs under arbetets gdng.

5.2.1 Utvarderingsmetod for diagnosverktyg

For att veta hur ett diagnosverktyg ska anvdndas &ar det viktigt att ta i beaktande hur
processmognadsmodellen ska anvdandas av en organisation. Med en utvardering av en process ska
anvandaren snabbt fa en indikation om hur mogen en process kan antas vara. Vad som ska férandras
och hur det ska goras ar beslut som kan baseras pa vad en utvardering indikerar. Det ar alltsa viktigt
att ha i atanke att utvarderingen inte ar den del som respondenten kommer vara beredd att ldgga en
stor arbetsinsats pa eftersom resultatet endast ar en indikation.

Som beskrivs i 5.1.3 Hur andra utvarderar finns flera prestigefulla institut som genomfoér utvardering
av verksamheter. Arbetet som ldggs pa att genomfdra en utvdrdering ar ofta omfattande och
kravande. USK och MBNQA tillhandahaller bada majligheten till sjdlvutvardering vilket krdver mindre
arbetsinsats, konsekvensen &ar dock att utvadrderingen inte blir lika utférlig. Fordelen ar att
respondenten snabbare kan fa en utvardering av sin process och diarmed identifiera potentiella
forbattringsomraden. Snabbdiagnosen kan vara ett sitt att fa en forsta bedémning innan det ar
relevant att genomféra en fullstindig verksamhetsutvardering. Med en sjadlvutvardering kan en
organisation ldara sig mycket om sin verksamhet. En liten arbetsinsats for att utvdrdera en process ar
alltsa en viktig aspekt.

Anvandarvanligheten av sjalvutvdrdering har svagheten att informationen inte praktiskt verifieras.
Istillet baseras bedémningen av processen pa respondentens subjektiva beddmning av processen.
For att undvika ett problem som detta kan kontrollfragor stallas for att verifiera att den subjektiva
bedémningen ar konsekvent. Subjektiviteten kan ocksa anses som ett mindre problem av den
anledningen att beddmningen syftar till att ge en indikation om mognadsgraden och darmed
mojlighet att identifiera forbattringsomraden. Det finns inget sjdlvandamal i en viss placering i
modellen. En bedémning avser endast att mojliggora forbattring.

For att utvardera processmognaden ska respondenten inte behdva vara insatt i hur modellen ar
uppbyggd och vilka kriterier som avgor respektive niva. For att vara anvandbar ar det lampligt att en
organisation kan genomféra utvarderingen utan extern hjalp. Kravs extern hjilp kan konsekvensen
bli att det uppfattas som foér omstandligt att genomfora utvarderingen.

Ett annat viktigt omrade att betanka ar hur redo en organisation ar att genomfdra en utvardering.
Eftersom den framtagna processmognadsmodellen ska kunna anvidndas pa en process inom vilken
organisation som helst kravs det att utvarderingen ocksa kan tillampas av en organisation med
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begransad erfarenhet, enligt Figur 30. Det ska inte vara nédvandigt med omfattande upplarning av
hur processmognadsmodellen fungerar utan anvandandet ska vara intuitivt och ge en bild av
processen enligt dem som berérs av den. Darmed kan det konstateras att ett lampligt
tillvagagangssatt for utvardering dr en form av standardmatris for att avgéra hur en process kan
fungera samt en enkat for att verifiera placeringen. Med standardmatrisen kan dessutom en djupare
revision, liknande den som finns beskriven i ISO19001 utféras om en mer utforlig bild av processen
onskas. For att avgéra om standardmatrisens ingdende faktorer ar uppfyllda blir en enkat tillampbar.

Att diagnosverktyget amnar vara tillampbart av alla organisationer gor att en process resultat i sig
inte ar relevant att undersoka. Vad som ar intressant ar hur processen ar uppbyggd, hur den
uppfattas inom organisationen samt hur den tillampas, faktorer som tillsammans leder till att ett
resultat presteras.

5.2.2 Syntetisering av utvarderingsmetod med mognadsmodellen

Da utvarderingsmetoden for att avgora en process placering i mognadsmodellen ar fastslaget till en
standardmatris med tillhorande enkat ar nasta steg att precisera standardmatrisens innehall. Som
tidigare presenterat innehaller mognadsmodellen en nedbrytning ner till egenskaper och aktiviteter
for respektive mognadsniva, se Bilaga 1.

Efter detta foljer att ta fram vilka fragor som behover besvaras for att veta om egenskaperna ar
uppfyllda eller om aktiviteterna utférs inom processen som undersoks. Genom brainstorming
skapades en lista med omkring 150 fragor som skulle behova svar. Antalet fragor konstaterades som
orimligt stort eftersom avsikten med verktyget ar att det ska vara enkelt att anvdanda och inte krava
for mycket tid.

Darmed gick arbetet 6ver till att identifiera fragornas inbordes beroenden och gemensamma
omraden. For att identifiera sambanden genomfordes klustringar av fragorna stegvis. Forst gjordes
en klustring av fragorna genom att tillskriva varje fraga ett eller flera 6vergripande omraden, darefter
identifierades sambanden mellan omradena. Omraden som framkom var processdefinition,
arbetssdtt, kompetens, samspel, mdétningar, ledning, problemhantering, kundfokus, roller, kultur,
kommunikation och férbéittringar.

Nar omraden var identifierade pabodrjades arbete med att bestdmma vem som skulle besvara fragor
fran respektive omrade. Problematiken lag i att processens ansvariga besitter mycket av
kompetensen men ar inte nddvandigtvis helt insatta i hur arbetet faktiskt sker. Den informationen
kommer endast om en processdeltagare tillfrdgas. Exempelvis har inte nagon som arbetar i
processen full insikt i vilka resultat fran processen som efterfragas av organisationens ledning som &r
en av fragorna, och nagon som inte arbetar operativt i processen kan pa liknande satt inte besvara
om det ar vanligt med konflikter om hur arbetet ska ga till. Vad som konstaterades var att svar fran
bada var viktigt, resultatet blev diarmed att tva uppsattningar fragor blev nddvandigt for en
undersokning.

Arbetet genererade tva klustringar, en for processidgare och en fér processdeltagare, fortfarande
med fragornas samband kategoriserade efter Gvergripande omraden som identifierades tidigare.
Férdelen med dubbla perspektiv dr att pastdenden som framkommer blir verifierbara. Aven de
Overgripande omradena overlappade med interna beroenden, dessutom var de inte heller helt
lampade for bade processdeltagare och processagare. Att hitta omraden som helt saknar interna
beroenden sags inte som mojligt och inte heller som anvdndbart da det som avses undersokas ar en
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fungerande helhet. Omradena arbetades istéllet om for att tydligéras och fér att minska overlapp.
Atta kategorier identifierades som beskriver en process och dess forutsattningar. Organisationens
ledning har visats sig vara en valdigt viktig komponent for att processarbete ska fa verkligt fokus,
Processens utformning innefattar hur en process ar definierad, se 3.1 Vad ar en process?.
Dokumentation behandlar processkartor och annan tillhérande dokumentation i organisationens
VLS. Arbetsséitt behandlar hur arbetet fungerar, motsvarande tillampningsaspekten for USK.
Processens ledning behandlar hur det ar organiserat kring processen liknande forsta steget i
Harringtons (1991) processledningsmodell. Processens deltagare beskriver hur mycket engagemang
och forstaelse som finns for processen, vilket ar speciellt viktigt for de 6vre mognadsnivaerna som
kraver allas delaktighet. Mdtningar motsvarar matningar och styrning i Harringtons (1991) process-
ledningsmodell. Férbdttringsarbete motsvarar slutligen strémlinjeforma och standiga forbattringar i
Harringtons (1991) processledningsmodell.

Fran de tva klustringarna kunde enkatfragor borja formuleras. Vid formuleringen togs Warneryds
(1990) riktlinjer i beaktning i sa hog utstrackning som upplevdes mojligt. | vissa fall gick dock
vardeladdade fragor ej att undvika, nagot som beror pa det faktum att det dr en bedémning av hur
en process fungerar och upplevs. For att fa svar pa det som faktiskt efterfragas samt att underlatta
tolkning och kategorisering av svaren togs beslut om fardiga svarsalternativ fran vilka
respondenterna kan vialja det svar som stammer bast dverens om hur de upplever situationen i
processen som undersoks. Detta Okar anvandbarheten i svaren och minskar dven risken for
misstolkning av fradgorna. En fordel ar att all vardering gors av respondenten sjalv vilket bibehaller
neutraliteten i enkatdiagnosen. Nackdelen med metoden ar att den kan begransa respondentens
svarsmojligheter. FOr att undvika att respondenten tvingas svara utdkas fragealternativen med ett
alternativ for "vill inte svara”. Vissa fragor formulerades dven som flervalsfragor, exempelvis nar vilka
matningar som finns till processen efterfragas. Enkdterna som utformades innehaller ungefar 40
fragor var och hade 4-5 svarsalternativ per fraga. Enkaterna kan ses i Bilaga 2 och Bilaga 3, notera att
enkaterna ar de slutgiltiga versionerna i bilagan.

5.2.3 Anpassning och utveckling av modell

Under arbetet med att generera och klustra fragorna uppkom &ven idéer till vidareutveckling av
mognadsmodellen. Genom att dela upp modellen i kategorier, motsvarande dem i enkdterna, kan
dven styrkor och svagheter identifieras vid en diagnos. Varje niva delas upp i kriterier inom de
identifierade kategorierna, vilket skapar en matris bestaende av nivaerna pa en axel och kategorierna
pa den andra. Processmognadsmodellens nya utseende omformas som principskissen i Figur 31
nedan.

Kategori/Niva Niva1l Niva 2 Niva3 Niva 4
Organisationens ledning Kriterier...

Processensdefinition

Dokumentation

Arbetssitt

Processensledning

Processens deltagare

Métningar

Forbattringsarbete

Figur 31 - Principskiss av mognadsmodell
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Alla kategorier innehar inte krav for alla fyra nivaer. Méatningar har till exempel inte nagra krav for
niva 1 utan de forsta kraven inom kategorin finns pa niva 2. P3 liknande vis har processens definition
enbart krav for niva 2, vilka sedan foljer med till niva 3 och 4. Alla kategoriers krav inom en
mognadsniva maste vara uppfyllda for att processen som helhet ska anses uppna mognadsnivan. Den
fullstandiga modellen med kriterier for nivaerna inom respektive kategori finns i Bilaga 4. Modellen
kommer hadanefter att refereras till som kriteriematrisen.

5.2.4 Tolkningsunderlag for enkaterna

Med kriteriematrisen uppdelad efter de atta kategorierna kan svarsalternativen fran enkéaterna
tolkas in i modellen. Ett problem med enkaterna ar att det inte finns ett svarsalternativ for varje niva
for alla fragor. Det beror bland annat pa att alla fragor inte behandlar samtliga nivaer, utan vissa kan
bara avgbéra om forutsattningar for en viss niva finns eller saknas. Det ar inte heller nagra linjara
avstand mellan nivaerna, vilket innebar att medelvdrden eller dylikt inte gar att ta fram. Enkaten
maste darfor hanteras som kvalitativ istéllet for kvantitativ och regler for nar en niva anses vara
uppfylld maste darfor tas fram.

Strukturen for tolkningsregler bestamdes till Mdste-, Far ej-, Borde- och Borde inte-krav. Varje
kategori strukturerades upp med sddana krav for respektive niva. Dar ett sarskilt svarsalternativ kravs
for att uppfylla en nivd anvandes Madste-kraven. Déar ett svarsalternativ som anses motsvara den
aktuella nivan eller ett svar som motsvarar en hogre niva kravs tillampades istéllet Far ej-krav. Pa sa
vis behover inte en lista pa samtliga godkdnda svar skapas utan istdllet en mindre lista 6ver svar som
inte dr godkanda. Eftersom nivaerna utgér en grund fér nasta niva blir kravlistan mycket kortare.
Exempelvis kan svarsalternativ 1 for en fraga underkanna niva 1, svarsalternativ 2 underkdnna niva 2
och sa vidare, istallet for att lista svarsalternativ 2, 3, 4 etc. som godkanda for niva 1 sa anvands Fdr
ej-krav.

Borde- och borde inte-krav tillampas da svaren inte anses tillrackliga for att falla eller fria pa en viss
niva. Nar de anvands finns de vanligtvis dven med som madste- eller fdr ej-krav for nivan éver. Syftet
med dem &r att kunna presentera de svar som indikerar en svaghet i processen, dven om nivan ar
uppfylld. Likasa kan svaren som avgor att en process inte nar nasta niva for respektive kategori
presenteras och utgora diskussionsunderlag for potentiella forbattringar eller omvéardering av
placeringen i modellen. Det kompletta tolkningsunderlaget finns i Bilaga 5 och Bilaga 6.

Det kvalitativa angreppssattet innebér att svaren fran enkdterna maste hanteras var for sig och en
helhetsbild ges av en sammanstéllning av samtliga respondenters placering for varje kategori. Detta
sker genom att presentera respondenternas placering for varje kategori i en matris som Figur 32.
Fordelen med detta ar att inga data forvrangs eller forstors och det ger daven en god oversiktshild
Over processens status. Det negativa ar att det inte gar att vikta och sla samman respektive
respondents placering till en gemensam bild av processen utan att lagga till en subjektiv bedémning.
Det anses dock viktigare med en informationsrik 6versiktsbild an en helt objektiv totalplacering da
syftet med diagnosverktyget framst ar att identifiera potentiella forbattringsomraden snarare an
placeringen i sig.
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Lagsta nivan
2] uppfylld Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4 Respondenter:

. Organisationens ledning

. Processens utformning

. Dokumentation
. Arbetssatt
. Processens ledning

. Processens deltagare

. Matningar

[ B = R B

. Forandringsarbete

Processen | | |

Figur 32 - Sammanstallningsmatris

5.3 Tester av diagnosverktyget

Féljande rubrik presenterar utvecklingen av det konceptuella diagnosverktyget till vad som dr det
slutgiltiga diagnosverktyget for processmognadsmodellen. Diagnosverktyget utvecklas genom tester
av processer pd de tre féretagen Saab, HSB Ostergétland och Alstom. Ddérefter presenteras den
slutgiltiga processmognadsmodellen samt diagnosverktyget efter de forbdéttringar som testerna leder
fram till. Pa det féljer kommentarer fran aterkopplingen som gjordes fér testerna.

5.3.1 Genomférande av praktisk verifiering

Genom praktisk verifiering av diagnosverktyget ar malet att sékerstalla att diagnosverktyget fungerar
enligt 6nskemal. Vad som ska verifieras ar att verktyget kan stalla en diagnos, samt att det ar ratt
diagnos som stélls. Med ratt diagnos avses har en bedémning av mognadsniva som skulle goras via
intervjuer och som respondenterna haller med om. Utdver att bedéma hur val diagnosverktyget
fungerar kommer dven processmognadsmodellens kriteriematris att granskas, huruvida modellen
kan anses vara fullstandig eller inte. | rapportens inledning presenterades metoden for att testa
diagnosverktyget, se Figur 5, men for att vara tydliga foljer har en repetition.

Det konceptuella diagnosverktyget ska nu verifieras. Verifieringen och utvecklingen gors genom
studier pd fem processer fordelat pa tre foretag: Alstom, Saab och HSB Ostergétland. For respektive
process genomférs undersdkningen i tva delar. Den forsta delen bestar av de framtagna enkéterna
som besvaras av processdgare och processdeltagare, den andra delen bestar av intervjuer med
samma personer. Avsikten med den delade undersékningen ar att verifiera att diagnosverktyget
staller en diagnos som motsvarar en diagnos stalld baserat pa intervjuer.

Saab har valts av den anledning att Propia har goda kontakter med foretaget, dock utan att varit
delaktig i ndgot processrelaterat arbete vilket i sa fall skulle ha paverkat objektiviteten i
undersokningen. Pa Saab gors forsta testet av diagnosverktyget.

Det andra testet gérs pd HSB Ostergétland samt de tva processerna som undersokts sedan tidigare
pa Alstom, sédlj- och offertprocessen och inkdpsprocessen. Motivering till att gora ett test pa HSB
Ostergdtland ar att foretaget &r 2009 vann priset USK (se 5.1.3.1 Utmarkelse Svensk Kvalitet) och
darfor kan antas ha ett valutvecklat processarbete, ndgot som skulle komplettera modellen. Utéver
detta ar det ocksa ett litet serviceforetag vilket gor att processmognadsmodellen och
diagnosverktyget testas i en ny dimension, alltsa annat &n pa stora tillverkande foretag. Testen pa de
tva processerna pa Alstom gors for att ge ytterligare testobjekt for verktyget och avgora hur val det
fungerar. Testet pa Alstoms tva processer ses inte som huvudtestet eftersom de processerna ligger
till grund for framtagandet av mognadsmodellen, dock fungerar det som extra verifiering.
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Avslutningsvis testas diagnosverktyget pa Konstruktionsprocessen hos Alstom. Processen har inte
varit med i utformandet av mognadsmodellen vilket gor att problemet som ndamns ovan kan
undvikas. Genom dessa test kan diagnosverktyget och processmognadsmodellen verifieras och
utvecklas for att leda fram till examensarbetet slutprodukt.

5.3.2 Test1

Det forsta testet av diagnosverktyget utférs pa Saab Aeronautics i Linkdping. For testet anvands den
forsta versionen av enkaterna samt tolkningsunderlaget. Eftersom detta &r forsta gdngen som Saab
namns kommer foretaget forsta att presenteras, foljt av en beskrivning av den undersdkta processen.
Darefter gors en mognadsbeddmning baserat pa intervjuer och sedan en baserat pa enkaterna. Sist
kommer en utvardering av hur diagnosverktyget fungerar.

5.3.2.1 Saab

Saab AB ar ett foretag verksamt inom forsvarsindustri, civil sikerhet samt luft- och rymdfart.
Foretaget sysselsatter 6ver 12 500 personer som arbetar inom verksamhetens fem affarsomraden:
Aeronautics, Dynamics, Electronic Defence Systems, Security and Defence Solutions och Support and
Service. Respektive affarsomrade representerar ett omrade av produkter, I6sningar och service. Saab
Aeronautics arbetar med luftburna system och relaterade subsystem samt obemannade luftsystem.
Affarsomradet sysselsatter omkring 3000 personer. (Saab Group)

Inom koncernen Saab pagar i dagslaget ett harmoniseringsprojekt i form av inférande av
gemensamma processer. Koncernen arbetar med att ta fram och etablera gemensamma processer
for att foretagets enheter ska arbeta smidigare tillsammans. Bland processerna som har inforts finns
Winning Business. Winning Business ar en av affarsprocesserna inom Saab-koncernen och finns i ett
flode bestdende av Business Development som leder 6ver till Winning Business som Overgar i
Executing Business.

5.3.2.1.1 Processen Winning Business

Vad processen gor i detalj kommer ej att beskrivas da det faller utanfér undersékningens syfte, vad
som istallet beskrivs ar hur Winning Business fungerar som process och vilken processmognad den
kan anses uppna.

| ett Overgripande perspektiv ar Winning Business val definierad i forhallande till den 6vriga
organisationen och granssnitten ar tydliga for involverade personer. Processens input och output ar
klart definierade och det rader inga oklarheter nar foéreliggande process, Business Development,
avslutas och Winning Business tar vid. P4 motsvarande satt ar det lika tydligt var Winning Business
avslutas och Executing Business inleds. Hur dverlamningarna ska ske och vem som ar ansvarig innan
och vem som ar ansvarig efter ett granssnitt ar darfor tydligt inom organisationen. Under processens
genomforande finns det dock vissa oklarheter om vem som ansvarar fér vad da en del arbete sker
parallellt i narliggande processer. For deltagarna upplevs processens syfte som nagot otydligt. Med
lite resonerande verkar det finnas en bild av hur processen bidrar till att uppfylla organisationens mal
och vad ett val utfort arbete innebar, men det ar inget som ar uttalat eller allmant vedertaget.

Det yttersta ansvaret for processen finns pa koncernniva. Inom Saab Aeronautics i Linképing kallas
den hogst ansvarige personen PM&T Driver (processdrivare) och kan liknas vid en lokal processagare.
De som arbetar i processens flode och utfér det faktiska arbetet kallas processanvandare av Saab.
Detta begrepp kan liknas vid vad rapporten i 6vrigt benamner processdeltagare. Det finns dven ett
processteam som bestar av dgare, driver, linjechefer, specialister och anvandare. Vilka som ska inga i
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processteamet finns beskrivet i ett styrdokument for att sakerstdlla att arbete sker effektivt.
Processteamet ansvarar for att uppdatera och gora férandringar i processen. FOor processdeltagarna
ar det dock inte tydligt vilka som ingar i processteamet da det i samband med harmoniseringen av
Saabs processer har skett andringar i processledningsstrukturen.

Processen ar definierad och uppritad i tydliga processkartor dven om delprocesser i dagslaget endast
presenteras pa oOvergripande niva. Till delprocesserna presenteras &dven en Overgripande
aktivitetsbeskrivning i textform och vad som ar input och vad som ar output tydligt presenterat. |
verksamhetsledningssystemet presenteras alla noddvandiga rutiner, mallar och checklistor som
behovs for att genomfora arbetet. Processkartorna nas enkelt via Saabs intranat. For att na
nddvandig dokumentation behéver en anvandare ga via processkartan vilket gér att en forankring av
processens uppbyggnad gors kontinuerligt. Deltagarna anvander framst processkartorna i detta
avseende, men dven for att veta hur arbetet ska ga till. Processkartorna anvdnds ocksa vid
introduktion och uppladrning av nyanstallda.

Pa grund av verksamhetsomradet som Saab verkar i dr det viktigt att folja framtagna arbetssatt for
att hela tiden kunna garantera att ratt saker gors och pa ratt satt. Detta leder till att compliance,
alltsd efterrattelse eller 6verensstammelse, ar av yttersta vikt inom organisationen. Resultatet av
detta har blivit att processer foljs i hog utstrackning, framforallt med avseende pa specifika
beslutspunkter och underlag som kravs for dessa. Vagarna mellan beslutspunkterna kan variera lite
mer, och det kan férekomma olika syn pa hur det arbetet ska ga till. Det kan dven bero pa att
processkartorna inte gar sarskilt djupt, utan ar 6vergripande. Mestadels sker arbetet tatt ihop med
alla inblandade och fungerar i dessa fall bra. Pa Overgripande niva anses processen beskriva det
naturliga arbetsflodet, vilket gor att det upplevs som onddigt att inte félja den. Kraven pa att félja
utsatta direktiv och arbetssatt gor ocksa att forandringar som sker i processen blir gallande dven om
forandringarna ibland kan uppfattas som oonskade.

For Winning Business finns det inga tydliga processrelaterade matetal. Matningar finns inom
organisationen men det ar inte direkt kopplade till processen. Processens ledning anser att det ar
svart att hitta rattvisande matt for processen, da projekt som drivs i den skiljer sig mycket fran
varandra. Matningar ar dock nagot som pa sikt ska infors i processen. Trots att inga matningar gors
av processen genomfors kvalitativa uppféljningar inom projekten. Stravan dar sedan att projektens
uppfoljning ska generera en form av erfarenhetsaterforing till organisationen. Dock &r strukturen for
erfarenhetsaterforing i dagslaget ej helt etablerad.

En viktig orsak till att specifika processmatningar inte genomférs beror pa det faktum att
organisationsledningen inte efterfragar den typen av resultat. Det rader ett stérre fokus mot
funktioner istallet for processer och det som framst efterfragas ar enskilda projekts resultat.

Problem i processen identifieras framst av processdeltagarna som framfér dem till den lokala
processagaren, framst muntligen. Utover deltagarna identifieras aven problem via externa revisioner
som gors pa foretaget samt i viss man via den erfarenhetsaterforing som ska komma fran varje
avslutat projekt. Problemen som identifieras aterkopplas till den funktion dar det har uppstatt och
forbattringar sker dar. Overlag ldnkas problem och férbattringsférslag inte till den process dar de
uppstar utan ansvaret for problematgarden ligger hos linjechefen.

Forslag om forbattringar som inkommer behandlas av processledningen och organisationens ledning.
Prioritering och selektering av forbattringsforslagen baseras pa gallande budget for att avgora vilka
utrymmen for forbattringsprojekt som finns.
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5.3.2.1.2 Bed6mning enligt processmognadsmodell - fran intervjuer
Pa overgripande niva anses intervjuerna ha gett bra underlag fér att bedéoma processen enligt den

framtagna kriteriematrisen. De respektive bedomningsomraden kommer nedan att presenteras var

for sig:

Organisationens ledning. Det ar tydligt att ledningen forst och framst tanker i funktioner
snarare an processer. Forbattringar efterfragas, men inte med koppling mot processerna.
Processagaren ar inte med i ledningsgruppen och det verkar inte efterfragas nagra resultat
med koppling till processen, snarare ar det enskilda projekt som ar i fokus. Daremot syns
tecken pa tvarfunktionella tankesatt och ett fokus pa vardeskapande kedjor i organisationen.
Bland annat ar den stora satsningen pa att ta fram nya processer ett tecken pa detta.
Organisationsledningen ar dven inblandad i att prioritera och vélja ut forbattringsatgarder
vilket tyder pa en insikt om att problem maste I6sas via dess grundorsak.
Organisationsledningen anses darmed na niva 1.

Processens utformning. Sett till processen separat verkar den vialdefinierad. Den utgar fran
ett tydligt kundbehov och |6per tvarfunktionellt genom organisationen. Den har dven en
uttalad kund och leverantor, med uttalade input och outputs. Arbetsflédet ses ocksa som en
naturligt av de som arbetar i processen. Pa en organisationsniva blir processens roll dock mer
otydlig. En parallell process skapar otydligheter angdende vem som ska géra vad och nér. Det
gor att processen inte kan anses ha en tydlig roll i organisationen och underkanns darmed pa
niva 2.

Dokumentation. Processen ar uppritad i tydliga processkartor som presenteras pa foretagets
intranat tillsammans med all tillhérande dokumentation. Detta klarar kraven for niva 2.
Arbetssatt. Processen ar ej tydligt beskriven pa djupare nivaer. Detta har medfért att den
mer ses som vissa hallpunkter som maste passeras under arbetets gang, men att sjalva
arbetet varierar en del fran fall till fall. Det finns aven vissa konflikter om hur arbetet ska ga
till mellan dessa hallpunkter. Mestadels verkar dock samarbetet fungera relativt val och det
finns vissa 6verlamningsdokument och uttalade ansvarsférdelningar. Detta uppfyller kraven
for niva 1, men nar inte riktigt kraven for niva 2.

Processens ledning. Det finns utsedda roller till processen, sa som processigare och
processteam, men det verkar vara nagot otydligt hur de arbetar efter inférandet av den nya
processen. De ar inte heller kdnda i organisationen. Detta gor att de inte nar kraven for niva
2.

Processens deltagare. De som arbetar i processen verkar ha kinnedom om processens kund,
leverant6r och vad processens syfte ar. Syftet upplevdes dock lite otydligt, och &r inte uttalat.
Forandringar accepteras i regel da det finns ett stort fokus pa compliance, men nagon vidare
utvardering av forandringsviljan gjordes inte under besdket. Processen anses med detta klara
kraven for niva 2, men inte de for niva 3.

Matningar. Det finns inga matningar av processen, vilket gor att den inte klarar kraven for
niva 2.

Forbattringsarbete. Det finns flera kanaler for att identifiera forbattringar i processen, bland
annat feedback fran dess deltagare samt revisioner. Problem som uppstar aterkopplas i
begransad utstrackning till processen, framst sker aterkoppling till funktionerna.
Fordandringar som genomfors verkar dock bli bestaende, aterigen da det finns hoga krav
gédllande compliance. Det finns ddremot inte nagra strukturerade forbattringsmetodiker, sa
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som Six Sigma. Det genomfors inte heller ndagon dataanalys eftersom det inte finns nagra
matningar. Forbattringsarbetet blir dirmed 6verhdangande kvalitativt istallet for databaserat,
vilket inte ar tillrackligt for att na niva 3. Niva 2 anses dock precis uppnatt da aterkoppling av

problem i storre utstrackning borde ske mot processen.

5.3.2.1.3 Bedo6mning enligt processmognadsmodell - fran diagnosverktyg
Diagnosverktygets bild av Winning Business presenteras i foljande text. Den sammanstallda bilden av

beddmningen ses i Figur 33 nedan.

O = @ U & W M

Lagsta nivan

ej uppfylld Niva 1 Niva 2 MNiva 3 Niva 4 Respondenter:
. Organisationens ledning A A Processigare
. Processens utformning D1 D1 Processdeltagare 1
Dokumentation D2 Processdeltagare 2
. Arbetssatt
. Processens ledning D1 D2
. Processens deltagare D1
. Matningar D1 D2
. Fardndringsarbete
Processen | | X

Figur 33 - Sammanstallning Saab

Organisationens ledning. Ledningen bedémdes till niva 1. For niva 2 efterfragar ledningen
inte tillrackligt med resultat fran processen, samt pratar och kommunicerar for lite i
processtermer.

Processens utformning. Processdgarens enkatsvar samt en av processdeltagarnas enkatsvar
uppfyller bada kraven for nivd 2 (den enda nivan inom omradet). Den andra
processdeltagaren angav dock att processens resultat i hog utstrackning beror pa aktiviteter i
andra processer, vilket inte ar ett godkant svar enligt tolkningsunderlaget. Vags alla enkater
samman anses de dock uppna niva 2, eftersom tva personer indikerar detta.

Dokumentation. Alla krav for processens dokumentation uppfylls enligt enkdterna. Niva 2 ar
den enda nivan inom omradet.

Arbetssatt. De bada processdeltagarnas enkatsvar placerar dem pa niva 2. Processdgarens
svar hamnar pa niva 2. Deltagarna svarar bada att konflikter och genvagar sallan forekommer
och att éverlamningar foljer rutiner. Svaren indikerar att variationen i arbetsatten ar lag.
Processen foljs enligt bade dgare och deltagare.

Processens ledning. Processdgarens enkat uppfyller alla krav for att aktivt leda processen
enligt niva 2. Niva 3 uppnas inte da processagaren har for svag stéllning i organisationen
samt att utbildning inom statistisk processanalys saknas. Bada deltagarna svarar dock att de
inte kdnner till nagot processteam vilket indikerar att det inte har nagon vidare stéllning i
organisationen. Processen underkdnns darmed for niva 2.

Processens deltagare. Svaren fran en av processdeltagarna samt processagaren placerar
processens deltagare pa niva 2. For att nd nivda 3 enligt dessa svar saknas framst
forandringsengagemang. Den andra processdeltagaren anger dock att denne aldrig
rapporterar problem som uppstar med processen. Enligt tolkningsunderlaget &r det
otillrdckligt for nagon som accepterar processen och férandringar i den och underkdnns
darfor pa niva 2. Sammanvagt anses dock niva 2 vara uppfyllt inom omradet.
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e Matningar. Processdeltagarna uppgav att det inte finns nagra processrelaterade métningar,
vilket underkadnner processen pa niva 2.

e Forbattringsarbete. Samtliga enkater klarar kraven for niva 2, men inte de foér niva 3. Fran
processagarens enkat beror det framst att ingen strukturerad forbattringsmetodik anvands.
Processdeltagarnas svar uppnar inte kraven pa att aktivt utvardera och forbattra processen.

5.3.2.1.4 Utvardering av diagnosverktyget

Vad som kan konstateras baserat pa bedémningarna av Winning Business som har presenterats ovan
ar att diagnosverktyget svarar valdigt 6verensstimmande med en bedémning baserat pa intervju.
Den enda kategori som erhaller en skild bedémning ar processens definition, som kan anses vara en
svarbedomd kategori i detta fall. Nagra storre andringar i enkatens utformning eller i
tolkningsunderlaget gors darfor inte i detta test. Daremot mottogs en del feedback géllande
enkatfragornas och svarens utformning, vilket ledde till en genomgang av formuleringarna i dem.

5.3.3 Test2

Den andra testomgangen inkluderar tre olika processer. Huvudsakligen testas diagnosverktyget pa
HSB:s boserviceprocess, men tester gors dven pa Alstoms inképs- samt sélj- och offertprocess. De tva
processerna pa Alstom var redan involverade i utformningen av processmognadsmodellen varfér de
inte kan anvandas till att utvdardera densamma. Ddremot ger de input till enkatfragornas samt
tolkningsunderlagets utformning.

For samtliga tester i omgangen anvandes andra versionen av bade enkéater och tolkningsunderlag,
det vill sdga versionen som forbattrats efter testet pa Saab. De tre testen kommer nedan att
presenteras var for sig under respektive rubrik och darefter presenteras vilka forbattringar som gors
av diagnosverktyget under en gemensam rubrik.

5.3.3.1 HSB Ostergétland

Organisationen HSB ar en kooperativ bostadsrorelse i Sverige och grundades 1923. Verksamheten
bestar av bosparande, planering, finansiering, byggande och forvaltning. Organisationen ar uppbyggd
av over en halv miljon medlemmar, férvaltar omkring 3900 bostadsrattsforeningar och ar uppdelade
i 31 regionala féreningar. Av regionalféreningar ar HSB Ostergétland en av dem. HSB Ostergétland
kommer nedan att benidmnas HSB. (HSB Ostergétland)

5.3.3.1.1 Studiens genomférande

Under en férmiddag pa HSB i Linkdping genomférs undersdkningen av processen Boservice.
Processagaren och tva processdeltagare besvarar diagnosverktygets enkater och efter det halls
enskilda intervjuer med respektive person. Efter intervjuerna sammanstalls informationen som har
kommit fram och sedan beskrivs processen utifran det.

5.3.3.1.2 Processen Boservice

HSB bestar av fem huvudprocesser som definierades i samband med en 1SO9000-certifiering, av
dessa ar Boservice en av processerna. Boservice ar i sin tur uppdelad i tre delprocesser, vilka ar
skétselavtal, bestdllningsarbete och felanmdlan. Utéver huvudprocesserna och deras delprocesser
finns definierade stddprocesser, och som namnet anger har dessa inte slutkundsfokus utan finns som
stod i foretaget. Huvudprocesserna har fokus mot slutkund da de behandlar olika
verksamhetsomraden inom féretaget. Overlag &r processens kund hela tiden slutkunden och endast i
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undantagsfall talas det om internkunder. | och med det ar processernas roll i organisationen valkant
och granssnitten tydligt definierade.

Boservice som process finns tydligt uppritad i en processkarta pa foretagets intranat. Dar finns dven
all nédvandig dokumentation som kravs for arbetet tillgangligt via processkartan. Till aktiviteterna i
kartorna finns ocksa definierade roller kopplade, nagot som gor att processkartorna anvands som
introduktionsmaterial vid nyanstallning. Kartorna anses vara pedagogiska och anvandbara vilket gor
att de blir en naturlig del av arbetet, utan att for den delen ses som en arbetsmanual som styr.
Processen uppfattas istallet som en vag for att uppna évergripande krav och delmal.

Processens deltagare anser att processen efterlevs i hég utstrackning. Uppfattningen ar att processen
ar utformad sa att det ar naturligt att arbeta i den, det finns inte ndgot behov att ta genvéagar i den.
Specialfall kan forekomma i processen men det baseras da pa speciella kundonskemal, i dessa fall kan
processen frangas. Tack vare val fungerande internt samarbete leder specialfallen i processen séallan
till konflikter. Processens dgare berattade att det tidigare hade férekommit konflikter i samarbetet
med en annan process, som i vissa fall ar kund till boservice. Arbetssatten andrades i och med detta
och anses numer fungera bra.

| foretagets ledningsgrupp finns processagare, vilka ocksa ar avdelningschefer. Flera i ledningen har
bakgrund som examinatorer for USK (se 5.1.3.1 Utmarkelse Svensk Kvalitet) vilket gor att det finns
hog processkompetens i organisationen. Ledningen ar organiserad kring processerna och de arbetar
aktivt med att folja upp problem och efterfrdga processresultat. Processiagaren har genomgaende
ansvar och fullt mandat for sin process. Till processen finns dven ett processteam som bestar av
underchefer, teamet traffas varje manad for att halla processen uppdaterad och funktionell.

Hos processdeltagarna finns en bra forstaelse for processens roll i organisationen och vid
introduktion lars de upp av andra deltagare i processen. Nagon mer processutbildning dn sa gors
dock inte. Deltagarna uppmanas av ledningen att agera internrevisorer for processerna for att ge
dem storre insikt och forstaelse kring dem. HSB:s verksamhetsomrade gor att processdeltagarna hela
tiden har ett tydligt slutkundsfokus och om processen frangas baseras det pa ett behov fran
slutkunden. Deltagarna arbetar dven aktivt med att halla processen uppdaterad och problem som
upptacks med processen rapporteras regelbundet till processteamet eller cheferna som i sin tur
behandlar dem.

Processen styrs genom maétningar och om satta mal inte nas efterfragas orsak och atgard. Malen for
matningarna satts av ledningen och definieras pa Overgripande niva for att ligga i linje med
foretagets strategiska arbete. Malen satts dven baserat pa hur tidigare prestationer har varit.
Resultaten fran matningarna presenteras I6pande for ledningsgruppen och aterkopplingen till
processdeltagarna sker manadsvis eller om problem uppstar. Utover dessa aterkopplingar sker dven
I6pande presentation av matningarna pa foretagets hemsida vilket gor dem tillgangliga for den
intresserade.

Det som mats ar framst interna matt men dven nojd-kund-index (NKI). Matningarna speglar annars i
regel inte kundens behov, utan har ett hégt internt fokus. Overlag uppfattar processens deltagare
matningarna som relevanta och att de har méjlighet att paverka méatningarnas utfall. Att genomfoéra
matningarna och uppféljning av dem uppfattas ibland som arbetstungt, trots det anses det
fortfarande vara positivt med matningar.
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Om matningar avviker fran specificerade malvarden foljs detta upp och identifieras som mdijlig
forbattring. Som kallor for forbattringsmojligheter finns utéver matningarna ocksa forslagssystem,
uppkomna problem eller revisioner, bade interna och externa. Vanligtvis lamnas férbattringsforslag
fran processdeltagare till processdgaren. Da problem uppstar soks orsaken till varfor det hande och
vid mindre foreteelser atgardas problemen av en ansvarig person. Vid stérre problem lyfts fragan till
ledningsgruppen som avgdr hur det ska hanteras. For orsaksidentifiering och atgard initierar
ledningen forbattringsgrupper, vilka satts samman av deltagare och chefer. Gruppen arbetar sedan
fram atgardsforslag som presenteras for ledningen, som sedan prioriterar och véljer ut vad som ska
genomféras. Nagon forbattringsmetodik, sa som Six Sigma, tillimpas inte utan istéllet arbetar de
efter SiQ:s modell (se 5.1.3.1 Utmarkelse Svensk Kvalitet) for verksamhetsutveckling. Varje ar
utvarderas processerna i organisationen som helhet.

Overlag anses processen fungera vil enligt bdde processens dgare och deltagare, ibland kan den dock
uppfattas som betungande med extraarbetet men nédvandig dnda. Extraarbete som kommer fran att
folja processens alla steg. Processen fungerar val bade internt i foretaget och externt mot kunden
och har jamna prestationsnivaer.

5.3.3.1.3 Bed6mning enligt processmognadsmodell - fran intervjuer
Baserat pa de tre genomférda intervjuerna pa HSB Ostergétland bedéms processen boservice enligt
nedan:

e Organisationens ledning. HSB har organiserat sig helt efter sina huvudprocesser, och
ledningsgruppen bestar av huvudprocessernas agare. Avdelningar och processer ar i det
narmsta synonymer pad HSB till foljd av denna uppdelning. Manga i ledningsgruppen &r
tidigare examinatorer for USK och de arbetar aktivt med forbattringar. Detta ar tillrackligt for
att uppna niva 3, den hogsta nivan inom kategorin.

e Processens utformning. Boservice har en tydlig roll i HSB:s organisation, och en tydlig
utgangspunkt i kundens behov. Processen har dven definierade kunder, leverantorer samt
input och output. Niva 2 uppnas darmed utan problem.

e Dokumentation. Processkartor finns smidigt tillgangliga via foretagets intranat. De verkar
stdmma med arbetet som utfors och dven vara en del av arbetet da vissa dokument endast
nas via kartorna och de dven anvands for att spara dokument tillhérande olika projekt som
genomgar processen. Detta uppfyller alla krav for niva 2.

o Arbetssatt. Processen kan med enkelhet anses vara etablerad da den efterlevs och verkar ha
en tydlig roll i organisationen som helhet. Arbetssatten utvarderas dven kontinuerligt och
processen upplevs som en naturlig del av verksamheten. Det ar svarare att avgéra om
processen har gemensamt utvecklade granser till sin omgivning. | vissa fall verkar de arbeta
enligt denna helhetsbild, sa som med den interna kunden, men att det inte alltid fungerar
som det ska. Bedomningen blir &nda att processen klarar kriterierna for nivda 3 men med en
flagga om att se 6ver den samverkan med processens kunder, bade interna och externa. Det
verkar dven finnas en grad av flexibilitet i processen. Processens deltagare anser sig dven ha
handlingsutrymme nog att franga processen om kunden har sarskilda behov. Dock anses inte
samverkan med framst interna kunder, alltsa medvetenheten om konsekvenserna av att
franga, vara tillracklig for att na hela vagen till niva 4.

e Processens ledning. Boservice har en utsedd och aktiv processdgare. Det finns dven ett
processteam bestdende av de ndrmaste cheferna under processagaren. De kallar sig inte for
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ett processteam, men funktionen blir densamma. Uppfattningen ar att processens ledning
har god kdnnedom om processens kunder och processens roll i organisationen som helhet,
daremot har de inte nagon utbildning inom strukturerad foérbattringsmetodik. De arbetar
med SiQ:s modell, men den ses mer som ett overgripande ramverk. Det som efterfragas pa
niva 3 ar kunskap for att kunna genomfora faktabaserade forbattringar, motsvarande Six
Sigma-projekt. Boservice placerar sig darfor pa niva 2 inom kategorin.

Processens deltagare. Processens deltagare verkar ha god kunskap om processens
utformning och dess roll i organisationen som helhet. De verkar dven ha en vilja att forbattra
sig, vilket tillsammans &r tillrackligt for niva 3. For niva 4 skulle det krédvas mer kompetens
inom databaserad processférbattring och styrning samt lite hogre forstaelse for processens
kunder.

Matningar. Det finns ett flertal matningar till processen som har faststdllda malvarden och
som foljs upp regelbundet. De méter bland annat N6jd-Kund-Index som ar ett krav for niva 3.
De flesta andra méatningar har dock ett hogt intern fokus, istdllet for att ha utgangspunkt i
kunden och dennes behov. Detsamma galler hur malvarden séatts. Uppfoljningen sker dven
en gang per manad vilket kan anses vara i underkant for vissa av matningarna. Detta leder till
att de inte alltid verkar spegla det dagliga arbetet. Nivd 3 anses darfor inte uppnadd,
daremot nas niva 2 utan problem.

Forbattringsarbete. HSB arbetar aktivt med att aterkoppla bade matresultat och uppkomna
problem till processen. De arbetar dven med bade interna och externa revisioner vilket tar
dem hogt upp pa skalan. For niva 3 kravs dock strukturerade férbattringsmetoder, sa som Six
Sigma. HSB sager sig istdllet arbeta med SiQ:s modell for verksamhetsutveckling. Modellen
anses mycket god som en grundstomme i forbattringsarbetet, daremot finns det ingen
strukturerad och databaserad genomférandemetodik i modellen vilket efterfradgas for att
uppna niva 3 inom kategorin. Processen placerar sig darfor pa niva 2.

5.3.3.1.4 Bedomning enligt processmognadsmodell - fran diagnosverktyg
Nedan foljer diagnosverktygets bedomning av boservice pa HSB inom respektive omrade. Den

sammanstallda bilden ses i Figur 34.

Lagsta nivan

L = e s

. Arbetssatt

. Processens ledning
. Processens deltagare
. Matningar

. Forandringsarbete

Processen

ej uppfylld Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4 Respondenter:
. Organisationens ledning A A Processagare
. Processens utformning D1 D1 Processdeltagare 1
Dokumentation D1 D2 Processdeltagare 2

Figur 34 - Sammanstallning HSB

e Organisationens ledning. Enligt diagnosverktyget hamnar boservice pa niva 2 inom kategorin.

For nivd 3 missas endast ett svar, ndmligen att processfragor behandlas kontinuerligt i

organisationens ledning.
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e Processens utformning. Boservice uppfyller alla krav for nivd 2 (den enda nivan) inom
processens utformning forutom ett svar fran en processdeltagare. | stort tolkas dock nivan
som uppfylld.

e Dokumentation. Alla krav for niva 2 ar uppfyllda forutom att en processdeltagare svarar att
denne inte &r sdker pd var processkartorna finns. Aven hir tolkas dock nivdn som uppfylld i
stort.

e Arbetssatt. Svaren fran processagaren och en processdeltagare placerar sig pa niva 2 medan
svaren fran den andra processdeltagaren placerar sig pa niva 3. For att alla ska placera sig pa
nivd 3 saknas framst samverkan med nérliggande processer, det vill sidga gemensamt
utvarderade input och output. Det forekommer dven for manga genvagar i arbetssatten for
att na niva 3.

e Processens ledning. Svaren fran samtliga ar godkanda for niva 2. For att na niva 3 kvavs dven
att processdgaren har pavisat god forstaelse for processen férhallanden till 6vriga
organisationen och kundbehoven. Detta indikerar inte svaren i enkdten varfor processen
placerar sig pa niva 2.

e Processens deltagare. Processdgarens svar pavisar tillrdcklig forandringsvilja for att uppna
kraven for niva 3. Bada processdeltagarnas svar placeras dock pa niva 2 da de bada svarar att
de inte vet hur resten av organisationen paverkas om de skulle franga processen samt att
svaren inte pavisar den forandringsviljan som kravs for niva 3.

e Matningar. Processdgarens svar placerar processen pa nivd 2 inom kategorin. Detta da
kundfokus inte finns i tillrdcklig utstrackning inom bade matningarna och dess malsattning.
Deltagarnas svar hamnar pa niva 2 och 3. Anledningen till att inte bada nar niva 3 ar att en
deltagare inte ser hur matningarna relaterar till kundens behov.

e FOrbattringsarbete. Inom denna kategori placerar sig processdgarens svar pa niva 2, en
processdeltagares svar pa niva 3 och den andras pa niva 4. Processdgarens svar nar inte
hogre eftersom det inte finns nagon strukturerad metodik fér att genomféra
forbattringsatgarder. Bada processdeltagarnas svar pavisar god forandringsvilja, men i olika
grad.

5.3.3.1.5 Utvardering av diagnosverktyget

Diagnosverktyget ger en forhallandevis liknande beddmning av processen som utvarderingen
baserad pa intervjuer gor. Inom organisationens ledning gor ett svar att niva 3, som anses uppfylld
enligt intervjuerna, nas. Arbetssatt och processens deltagare hamnar dven en niva lagre enligt tva av
tre enkater jamfort med bedémningen fran intervjuerna. Slutligen finns en stor spridning i svaren
inom forandringsarbete. Svaren i enkdten hamnar pa niva 2, 3 respektive 4 for respondenterna. Fran
processdeltagarnas perspektiv bedéms framst hur aktivt de arbetar med forbattringar och
utvardering, medan processdgarens enkat dven innehaller fragor kring metoder och struktur. | HSB:s
fall uppfylls inte dessa harda krav, men de arbetar dnda aktivt med forbattringar. Spridningen i
svaren ar darfor inte sarskilt konstig eller oférklarlig.

5.3.3.2 Inképsprocessen pd Alstom

Ink6psprocessen pa Alstom var inblandad redan i framtagningen av processmognadsmodellen. Att
verifiera modellen pa densamma skulle darfor innebara ett cirkelresonemang och inte tillféra nagon
ytterligare information. Daremot kan den anvindas for till att testa och vidareutveckla
diagnosverktyget.
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5.3.3.2.1 Bed6mning enligt processmognadsmodell - fran intervjuer
Bedomningen baseras pa de intervjuer som genomfordes i samband med utvecklingen av

processmognadsmodellen. Den kommer nedan att presenteras for varje kategori enligt samma

upplagg som i tidigare tester:

Organisationens ledning. Alstom &r framst funktionsorienterade. Det talas framst om
funktioner och det ar funktionschefer som bildar ledningsgruppen. Vissa processagare ar
dven med, bland annat adgaren for inkopsprocessen. Denne ar dock funktionschef och
medlemskapet i ledningsgruppen baseras pa detta. Det efterfragas inte heller nagra
processrelaterade resultat. Ledningen anses ha god kannedom om slutkundens behov och
att funktionerna ar beroende av varandra. Om det finns en insikt om att tvarfunktionella
floden skapar varde i organisationen anses svarbedomt. Att processerna och sattet
organisationen styrs pa har en stark utgangspunkt i funktionerna talar for att insikten inte
finns, men arbete som pagar med kvalitetsledningsgruppen indikerar & andra sidan att det
finns en insikt. Funktionstdankets dominerade stallning gor dock att organisationens ledning
inte kan anses uppfylla niva 1.

Processens utformning. Processen i sig anses grundligt definierad med avseende pa
arbetsmoment och regler for genomforande. Daremot ar inte processen en del av ett flode
med utgangspunkt i kundens behov, utan kan istallet anses vara uppbyggd av ett flertal
delprocesser. Processen har darmed inte heller en tydlig kund eller leverantor och uppnar
inte kraven for niva 2.

Dokumentation. Processkartorna verkar vara tydliga och finnas tillgdngliga for processens
deltagare. Aven de tillhérande dokumenten verkar finnas pd plats, vilket innebar att
processen uppfyller kraven for niva 2.

Arbetssatt. Inkopsprocessen har tydligt identifierade kommunikationsbehov, men
overenskomna ansvarsférdelningar och overlamningsrutiner. Arbetsdtten kan dven anses
strukturerade da processen i hog grad efterlevs. Daremot verkar det inte finnas samsyn pa
processen inom organisationen. Det far som foljd att det uppstar en del konflikter och
missforstand. Processen anses darfor inte uppna kraven for niva 2, utan hamnar istallet pa
niva 1.

Processens ledning. Processen har en tillskriven dgare som ar valkand inom processen och
organisationen. Det fanns forr dven ett processteam som var med att arbeta fram processen.
Detta ar dock ej langre aktivt och processen klarar darfor inte alla krav for niva 2 inom
processens ledning.

Processens deltagare. Processens deltagare har kinnedom om bade processens kunder och
leverantorer. Det verkar dock inte finnas en entydig uppfattning om processens syfte eller
dess mal, troligtvis da syftet inte ar entydigt enligt processens definition. Det verkar dven
finnas acceptans for férandringar i processen, men inte nagon aktiv vilja att férandras. Detta
anses tillrackligt for att na niva 2, men inte tillrdckligt for att ta sig anda upp till niva 3.
Matningar. Processen har valdigt manga matningar, dven om det kan diskuteras huruvida det
egentligen ror sig om process- eller funktionsméatningar. Det verkar inte finnas nagon
utbredd forstaelse for matningarnas syfte och de verkar dven ha ett hogt internt fokus. Det
ar dven oklart hur malvarden for matningarna satts. Processen nar darmed inte niva 3 inom
denna kategori men klarar alla krav for niva 2.
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Forbattringsarbete. Det finns inte nagot strukturerat forbattringsarbete eller nagon
forbattringsmetodik i processen vilket gor att kraven for niva 3 inte nas. Daremot sker en del
uppdateringar vilket haller processen levande. | och med att processen ar accepterad blir
dessa forandringar dven bestdende. Kraven for niva 2 anses darfor uppfyllda.

5.3.3.2.2 Bedomning enligt processmognadsmodell - fran diagnosverktyg
Nedan presenteras diagnosverktygets bild av inkdpsprocessen, vilken ses i Figur 35.
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Figur 35 - Sammanstallning Alstom inkdpsprocessen

Organisationens ledning. Ledningen lyckas inte uppna kraven for niva 1, da processens agare
svarar att han uppfattar att ledningen ser starka funktioner som den drivande faktorn for att
uppfylla kundens behov. Det ar dock det enda svaret som féller processen pa niva 1, utan det
skulle dven niva 2 vara uppfylld.

Processens utformning. Processen klarar inte kraven for nivd 2 inom kategorin processens
utformning. En deltagare anser att processens resultat i hog grad beror pa aktiviteter i andra
processer. Processagarens enkat indikerar dven att processens roll i organisationen som
helhet 4r nagot otydlig.

Dokumentation. En processdgare anger att denne inte ar siker pa hur processkartorna nas, i
ovrigt uppfyller processen alla krav for niva 2.

Arbetssatt. Processagarens enkét placerar processen pa niva 1, de bada deltagarnas enkater
placerar den pa niva 2. Anledningen till att dgarens enkat inte nar niva 2 ar att denne har
angivit att overlamningar i samband med processen inte ar helt tydliga. Anledning till att
deltagarnas enkater inte nar niva 3 ar att svaren indikerar for 1ag samverkan med kunder och
leverantorer till processen.

Processens ledning. Processen klarar inte kraven fér niva 2 da det inte finns ett aktivt
processteam.

Processens deltagare. Enkaterna visar stor spridning inom denna kategori. Processagaren,
som endast bedémer processdeltagarnas férandringsvilja placerar dem pa niva 3. Den ena
deltagarenkaten placerar sig pa niva 2, den andra uppnar inte kraven for niva 2. Att den inte
nar niva 2 beror pa att svaren indikerar lag insikt om hur processen forhaller sig till
organisationen som helhet samt dess mal.

Matningar. Samtliga enkéter placerar sig pa niva 2 inom denna kategori. Att de inte nar niva
3 beror i dgarenkaten pa att matningarna inte tacker in de efterfragade omradena samt att
malsattningen har ett internt istdllet for externt fokus. Deltagarnas enkater anger att
resultaten inte efterfragas i tillrdcklig utstrdackning samt att syftet med dem upplevs som
oklart.
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e Forbattringsarbete. Aven hir placerar sig samtliga enkiater pd niva 2. Att de inte arbetar med
Six Sigma gor att de inte nar nivd 3. Deltagarna ar inte heller tillrackligt aktiva i
forbattringsarbetet och for fa resultat efterfragas.

5.3.3.2.3 Utvardering av diagnosverktyget

Bedomningen fran enkaten stammer val dverens med den fran intervjuerna. Den storsta differensen
finns inom kategori 4, arbetssatt. Bristen pa samsyn gjorde att den intervjubaserade bedémningen
placerade processen pa niva 1. Bada deltagarenkdterna placerar dock processen pa niva 2.
Processagarens enkat placerar processen pa niva 1, men de bada deltagarnas svar anses vaga tyngre.
Justeringar av enkéaten efter detta test gérs samtidigt som med de andra tva testen i testomgangen,
se 5.3.3.4 Justeringar av diagnosverktysg.

5.3.3.3 Sdlj- och offertprocessen pa Alstom

Diagnosverktyget testas &dven pa silj- och offertprocessen men pad samma satt som for
inkbpsprocessen kommer testet inte tillatas paverka mognadsmodellen. Resultatet fran testet
anvands istallet for att vidareutveckla diagnosverktyget.

5.3.3.3.1 Beddmning enligt processmognadsmodell - fran intervjuer
En beddmning enligt processmognadsmodellen gérs nu baserat pa vad som framkommit i
intervjuerna. Nedan presenteras en bedémning for respektive omrade fran kriteriematrisen.

e Organisationsledningen. Vad som framkommer under intervjuerna &r att Alstom ar
funktionsorienterade, foretagets ledning fokuserar pa funktioner och processer finns mer i
periferin. | ledningsgruppen ar processagaren sjdlv inte medverkande utan representeras
genom en sponsor, ofta i form av en linjechef. Insikten om det tvarfunktionella flodet i
foretaget ar svarbedomt men narvaron av kvalitetsledningsgruppen gor viss insikt kan anses
finnas. Funktionernas dominerande stéllning for organisationsledning gor dock att niva 1 inte
kan anses vara uppfylld.

e Processens utformning. Fran intervjuerna framkommer att processens granssnitt mot andra
processer ar otydliga, nagot som gor att ett av kraven pa niva 2 inte uppfylls. Processen ar
svar att se som anvandbar i och med den laga efterlevnaden som bade processdgare och
processdeltagare anser rada. Processen roll i organisationen uppfattas som relativt tydlig
men dess syfte tycks variera beroende pa vem som tillfragas. Baserat pa detta kan inte niva 2
anses vara uppfylld.

e Dokumenterad. Processens dokumentation finns delvis val definierad, pa overgripande niva
finns mallar och instruktioner men pa grund av uppdateringar i systemen har
dokumentationen inte varit rattvisande. Nagra rollbeskrivningar finns inte kopplade till
dokumentationen. Dokumentationen finns att hdmta pa intranatet men uppfattningen ar att
det &r omstandigt att na dem. Kraven for niva 2 ar alltsa inte uppfyllda.

o Arbetssatt. Som namnt ar granssnitten i processen otydliga vilket gor att arbete varierar
mycket. | arbetet ar det vanligt med specialfall och genvagar vilket gor att arbetets struktur
blir otydlig. Overlamningar sker delvis strukturerat med standardiserade dokument men
Overlamningarna sker trots det ofta pa ett mer personligt vis. P4 grund av specialfall,
genvagar och arbete som utfors genom personliga kontakter finns det olika uppfattningar om
hur arbetet ska utféras. Skilda uppfattningar rader om vem som ansvarar for vad. Darmed
uppfylls inte kraven for niva 1.
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Processledning. | processen ar det tydligt vem som ar processdgare och de som arbetar i
processen ar medvetna om vem det ar. Intervjun som gjordes i borjan av arbetet gjordes
innan mognadsmodellen fanns. Konsekvensen av det ar att all nédvandig information for
denna bedémning inte framkom under intervjuerna. Nagot om processagarens befogenhet
och huruvida ett processteam finns etablerat ar information som inte framkommit. Darmed
anses niva 2 vara uppfylld i och med att det enda kravet som det finns information om &r
uppfyllt. Nivdn 2 &r saledes uppfylld men oklarheterna kring resterande krav gor att
kompletterande information behdévs for en fullstandig bedémning.

Processdeltagare. Som tidigare namnt varierar processens syfte med vem som tillfragas vilket
innebar att nagon gemensam syn inte finns for vad det &r. Pa grund av personliga
overlamningar, genvagar och specialfall ar leverantéor och kund inte tydliga for
processdeltagarna. Nagra tankar pa ett flode kan inte anses finnas, begreppet internkund
forekommer inte utan istdllet ser deltagarna till sitt ansvarsomrade. Fran intervjuerna
framkom ingen tydlig information kring hur forandringar uppfattas av deltagarna. Vad som
namns ar dock att forandringar som sker ar fa och av mindre karaktar. Det framkommer inte
att fordndringar inte accepteras men det kan inte heller avfardas. Nagon tydlig
forbattringsvilja finns dock inte bland deltagarna. Kraven for niva 2 ar trots detta inte
uppfyllda.

Matningar. Vad som kallas processens matningar ar egentligen matningar fér en avdelning.
Nagon uppféljning och aterkoppling till processen ar inte nagot som sker regelbundet.
Malvarden fér de matningar som finns satts av ledningen och om en matning avviker gors en
punktinsats for att atgarda det. Niva 2 for matningar ar darmed inte uppfyllda.

Forbattringar. Uppdateringar och forandringar sker sporadiskt i processen, nagon tydlig
struktur forekommer inte. Forandringar sker sallan och det som sker ar av mindre karaktar.
Problem som upptécks aterkopplas sallan till processen, istallet 4r det mer fokus pa att
aterkoppla till funktioner och avdelningar. Huruvida forandringar blir bestdende ar inte ndgot
som framkommit under intervjuerna, darmed kan det kravet inte utvadrderas. Pa grund av
aterkopplingen av problem till processen inte sker sa strukturerat kan niva 2 inte anses vara

uppfylld.

5.3.3.3.2 Bedomning enligt processmognadsmodell - fran diagnosverktyg
Nar en beddémning gérs med diagnosverktyget presenteras fbljande resultat. Nedan ges en

summering, utvarderingen ses i Figur 36.

Lo o~ @ LN of W R

Lagsta nivan

Figur 36 - Sammanstallning Alstom sélj- och offertprocessen

ej uppfylid Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4 Respondenter:

. Organisationens ledning A B Processagare
. Processens utformning D1 D2 D1 Processdeltagare 1
. Dokumentation D1 D2 D2 Processdeltagare 2
. Arbetssatt
. Processens ledning D1 D2
. Processens deltagare
. Matningar D1
. Forandringsarbete D1

Processen X | |
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Organisationsledningen. Fran diagnosverktyget framkommer att organisationsledningen har
stort fokus pa funktioner och anser att det d4r genom kompetenta funktioner som resultat
skapas. Som kan ses i figuren ar det bara processdgaren som kan uttala sig om
organisationsledningen. Vad géller problem sa efterfragar ledningen mer en |G6sning &n
orsaken till att problemet uppstod. Nagon uppfdljning gors inte heller av problem som
uppstar. Darmed ar kraven for niva 1 inte uppfyllda.

Processens utformning. Enligt processagaren rader inga tveksamheter om att niva 2 ar
uppfylld. Kraven som finns i kriteriematrisen ar alla uppfyllda. Ser man till processdeltagarna
ar det dock inte lika klart. Uppfattningen om att processen gor arbetet mycket krangligare
gor att kravet pa anvandbarhet inte nas. Att processen dessutom paverkas i hog utstrackning
av andra aktiviteter gor att dess utformning kan ifragasattas. Niva 2 uppfylls alltsa inte.
Dokumentation. Baserat pa processdgarens svar ar alla kraven som stélls for en
dokumenterad process uppfyllda. Processdeltagarna ar dock av annan asikt. Deltagarna
anser dels att dokumentationen inte stimmer éverens med hur processen fungerar, vilket
kravs. Det ar heller inte sjalvklart hur dokumenten hittas, nagot som ocksa kravs for niva 2.
Niva 2 kan alltsa inte anses vara uppfylld.

Arbetssatt. Processagaren beskriver processens efterlevnad som att det sker pa 6vergripande
niva. Det svaret gor att processdgarens bedomning endast uppfyller niva 1, hade svaret varit
att processen ar accepterad och féljs skulle istallet bedémningen bli niva 4. | och med att alla
krav maste vara uppfyllda for att ligga pa en niva, kraven for den nivan och de foregdende
nivaerna, kan inte kraven anses uppfyllda. Processdgaren anser att granssnitten ar tydliga
och halls uppdaterade, att processkartorna anvands vid introduktion, samt att processens
definierade arbetssatt maste féljas. Tillsammans ger det forutsattningar till en val
fungerande process. Processdeltagarna anser ocksa att arbetssattet fungerar val och alla
harda krav for niva 2 ar uppfyllda, krav som hur processen foljs och hur val samarbetet
fungerar. Pa denna niva finns dock lite mjukare krav som inte borde vara som det ar och det
galler forekomsten av genvagar och specialfall i arbetet. Kraven for niva 2 kan precis anses
vara uppfyllda.

Processledning. Kraven for niva 2 sdger att en processdgare och ett processteam maste
finnas. Utdver det maste befogenhet finnas och att rollerna ar aktiva. Processdeltagarna har
koll pa vem processdgaren ar men inte huruvida ett processteam finns. Processagaren sjalv
har bra koll pa vilka alla processroller ar, vilket gor att niva 2 uppfylls av dgaren. For att niva 3
ska vara uppnatt krdvs dock hég kunskap om processens kund och leverantorer, krav som
dock inte uppfylls. Nar det kommer till en bedémning av kategorin som helhet uppnas dock
inte niva 2, vilket da baseras pa att processdeltagarna inte ar medvetna om nodvandiga
roller.

Processdeltagare. Baserat pa processdgaren rader en Oppenhet for fordandring bland
deltagarna och forandringarna blir bestaende, dven om gamla satt till viss del finns kvar.
Darmed ar kraven som processdgaren kan uttala sig om uppfyllda pa nivd 3. Fran
processdeltagarnas sida uppfylls kraven for vetskap om processens leverantér och kund.
Likasa accepteras férandringar i processen da nyttan med arbetssattet till viss del ses. For att
na nasta niva kravs forbattringsvilja och en djupare forstaelse for hur processen paverkas och
blir paverkad, alltsa kunskap om leverantor och kund. Krav som inte uppfylls baserat pa
deltagarnas svar. Darmed blir beddmningen att kraven for niva 2 ar uppfyllda.
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e Matningar. FOr niva 2 kravs viss utvardering av processen, nagot som uppfylls enligt bade
processagare och processdeltagare. Matningar anses finnas, malvarde uppfattas som
lampliga och uppfoljning sker. For att na nivan éver kravs dock att malen ar vélgrundade och
faktabaserade, nagot som inte dr 6verensstammande i dagslaget. Niva 2 ar alltsa uppfylld
men niva 3 nas inte.

e Forbattringar. Nar det kommer till forbattringar kravs det att en struktur finns for att halla
processen uppdaterad. En struktur finns i form av ett felrapporteringssystem men baserat pa
en av deltagarna sa l6ses problem som uppstar endast for stunden, nagot som gor att niva 2
inte kan anses vara uppfylld. For att en process ska vara funktionell maste I6sningar
genomfdras med mer langsiktighet an just for stunden.

5.3.3.3.3 Utvardering av diagnosverktyget

Som konstaterades vid beddmningen baserat pa intervjuerna framkom inte tillrackligt med
information om vad som hander efter forandringar. Hur de tas emot eller huruvida de blir bestdende
ar omraden som inte har behandlats. Inte heller gors nagon virdering av processagarens
befogenheter eller om nagot processteam finns. Detta dr information som ar viktig att veta vilket gor
att fragor om omradena blir viktiga att ta med. Diagnosverktyget som utvecklades senare behandlar
dock dessa omraden vilket &r en styrka.

Vad som ses efter diagnosverktygets bedomning ar att resultatet ar snarlikt mellan mognaden enligt
intervju och mognaden enligt verktyg. | bedémningen av arbetssattet skiljer sig dock bedémningarna
mellan enkéat och intervju. Den intervjubaserade bedémningen placerar mognaden under niva 1, en
orsak till detta kan dock bero pa att intervjun med sélj- och offertprocessen gjordes i syfte att
beskriva processer i praktiken, inte att géra en bedémning av mognaden. Eftersom testet gjordes
parallellt med andra presenteras diagnosverktygets justeringar under 5.3.3.4 Justeringar av
diagnosverktyg.

5.3.3.4 Justeringar av diagnosverktyg

Eftersom tre tester genomfordes parallellt foljer har en genomgang av fordndringarna som gjordes
baserat pa det gemensamma utfallet. Vad som framkom fran testerna var flera kommentarer pa
formuleringar i fragorna, fortydlingar som vore lampliga for att géra det enklare att besvara. Ett
problem var att det inte fanns en gemensam terminologi gallande exempelvis processroller,
granssnitt, intern- och extern kund och leverantor etc. Darfor togs det fram ett forsattsblad till
enkaterna dar en forklaring ges till vad som avses med speciella termer, samt en processbild for att
forklara en process utseende.

Kraven for arbetssatt ansags bli valdigt subjektivt bedomt och en formulering i ett svarsalternativ
kunde gora att bedomningen blev antingen niva 1 eller niva 3. Pa andra stallen uppfattades dven stor
spridning i svaren bland respondenterna vilket kan vara en indikation pa en svaghet i verktyget. For
att komma at dessa problem gjordes en genomgang tolkningsmatrisen dar borde- och borde inte-krav
da boérjade anvandas i storre utstrackning. Darmed kan ocksa verktyget anses bli mindre bruskansligt,
att risken for en strikt svart eller vit-bedémning undviks.

Utover detta identifierades ocksa ett behov for en ny niva i den detaljerade modellen. For kategorin
dokumentation fanns endast krav for niva 2, alltsa att dokumentation ska vara rattvisande, tillgdnglig
och innehalla nédvandigt material. Niva 3 — integrerad lades déarfor till i den detaljerade modellen, pa
nivan mojliggjordes att ga in mer pa hur dokumentationen tillimpades i processen och inte bara
avgora om den finns eller inte. Niva 3 blev det naturliga utvecklingssteget for dokumentationen.
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5.34 Test3

| det tredje och sista testet av diagnosverktyget samt processmognadsmodellen kommer den tredje
versionen av diagnosverktygets ingdende delar att anvandas. Testet genomfors pa konstruktions-
processen pa Alstom.

5.3.4.1 Konstruktionsprocessen

Med samma resonemang som tidigare kommer konstruktionsprocessen att beskrivas efter hur den ar
strukturerad och uppbyggd. Nagon beskrivning om vilket arbete som faktiskt utférs presenteras
saledes inte.

Konstruktionsprocessen ar definierad pa en 6vergripande niva och galler fér Alstoms anlaggningar i
Vaxjo, Vasteras och Norrkoping. Nagon detaljniva finns inte definierad inom processen. Processen
anses vara en aning diffus inom organisationen och nagra tydliga start- eller slutpunkter finns inte.
Konsekvensen blir darfor att nagra tydliga granssnitt ej har definierats, ndgot som i sin tur paverkar
hur éverldamningar sker i processen. Overlag 4r medvetenheten om processens leverantérer och
kunder tamligen lag da nagon kontinuerlig dialog med parterna inte fors. Uppfattningen ar att
processen gar in i andra processer vilket gor att det finns en uppfattning om oordning.
Processrollernas ansvarsomraden anses inom konstruktionsprocessen vara otydligt formulerade.
Samarbete med andra processer anses dock fungera bra, trots otydlig ansvarsfordelning. Overlag
uppfattas det som att det finns utrymme for forbattring.

Processen uppfattas vara framtagen for en viss kategori av projekt. Uppfattningen ar att processen ar
lamplig for medelstora projekt men opassande for bade sma och stora projekt. Processen upplevs
darmed som stelbent och ibland som mer stjalpande dn hjidlpande. Utéver detta ses processen mer
som ett regelverk med kravspecifikationer an ett hjalpmedel for ett smidigare arbetssatt. Arbetet i
konstruktionsprocessen foljer processen pa en 6vergripande niva och specialfall och genvagar ar
vanligt forkommande for deltagarna. Att arbete ska bli gjort ar vanligtvis anledningen till att genvagar
tas. Processdeltagarna anser att det ar tydligt hur personer i deras omgivning paverkas om processen
frangas men hur det paverkar processen som helhet ar inte lika tydligt.

Konstruktionsprocessen finns beskriven med processkartor som presenteras pa intranatet men
berérda personer ser dem som nagot som existerar vid sidan av den ordinarie verksamheten.
Nodvandiga dokument ar svara eller osmidiga att na vilket gér att nagon naturlig integrering i arbetet
inte sker. Vanligtvis nds dokumentation via andra vagar dn processkartorna. Uppfattning ar att
hjalpsystemets otillganglighet gav till foljd att intresset for processen sjonk vid dess introduktion.

Ett ansvarigt processteam finns for processen, bestaende av processdgaren, en person fran
kvalitetsavdelningen och konstruktionschefer. Teamet ansvarar for att processen ar riktig och halls
uppdaterad. Trots att teamet finns triffas de sallan och nagot kontinuerligt underhallsarbete
forekommer inte, nagot som ocksa leder till att teamets existens inte ar kdnt bland alla
processdeltagare.

Nagon direkt uppfdljning av konstruktionsprocessen goérs inte och av organisationsledningen
efterfragas processresultat enbart vid revisioner eller vid enskilda projekt. Fran ledningen &r det
framst funktioner inom féretaget som ar av intresse for uppféljning. Processen har tidigare funnits
representerad i ledningen via en sponsor men i dagslaget ar den inte langre det.

Matningar som finns behandlar konstruktionsavdelningen och resultaten presenteras under
avdelningsmoten. Nagra processrelaterade matningar forekommer inte, vilket gor att nagon relevant
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uppfoljning av hur processen presterar inte finns. En anledning till att den sortens matningar inte
finns anses vara att det inte &r nagon som efterfrdgar sadana resultat i foretaget.
Kvalitetsavdelningen skoter sjdlva en méatning av kvalitetsbristkostnader (CoPQ) i processen men
trots det finns inte nagon tydlig definition av vad som ingar i dessa kostnader relaterat till
konstruktionsprocessen.

Felrapporter eller forbattringsforslag lamnas vanligen till processagaren eller via hjalpsystemet C2,
men uppfattningen &r att det sdllan leder till nagra fordndringar. Generellt sett sker séllan
forandringar av processen. Det som har skett under den senaste tiden ar fraimst en del uppdateringar
av processrelaterade dokument eller kompletteringar av processen nar direkta brister har uppstatt.
Forandringar accepteras vanligen av processdeltagarna i och med att det ar brister i processen som
da atgardas, det vill sdga nar det finns ett tydligt behov for forandring.

Pa grund av stor arbetsbelastning under senare tid har det varit stort tillskott av personer som
arbetar i processen. Detta beror framst pa att flertalet konsulter har tagits in for kortare
projektarbeten. Nagon introduktion av konstruktionsprocessen har vid dessa tillfallen inte gjorts och
det ar inte heller nagot som forekommer vid nyanstallningar. Som en konsekvens anses processen
aldrig bli forankrad i foéretaget och arbetet blir istdllet i mycket stor utstrackning personberoende.
Nagon helhetssyn av arbetet ar darfér nagot som forekommer i |dg utstrackning. Resultaten av
arbetet i processen anses ha varierat en del under den senaste tiden under arbetets gang men att
slutresultatet for det mesta blir bra. En hog arbetsbelastning har enligt deltagarna medfort att fokus
har varit pa det operativa arbetet snarare dn arbetssatten och processerna.

5.3.4.1.1 Bedomning enligt processmognadsmodell - fran intervjuer

Informationen som framkommit av intervjuerna har gett en bra helhetsbild av konstruktions-
processen. Nedan foljer en beddémning av processen enligt kriteriematrisen som tagits fram for
processmognadsmodellen. Respektive omrade i matrisen kommer att presenteras var for sig for att
tydligare askadliggbra bedémningen.

e QOrganisationens ledning. Vad som framkommer ar att ledningen i foretaget har fokus pa
funktioner, konstruktionsprocessen finns men ar inte prioriterad. Nagon efterfragan kring
hur processen presterar férekommer inte, nagot som ocksa forstarks av att processen inte
finns representerad i ledningsgruppen. Hur processer och funktioner samverkar fér att uppna
ett slutresultat dr nagot som tycks oklart. Problem som uppstar i processen ar inte nagot som
hanteras eller f6ljs upp av ledningen. Baserat pa detta kan organisationsledningen inte anses
ha en processmedvetenhet vilket gor att niva 1 ej uppnas.

e Processens utformning. Processens otydliga granser och dess otydliga samverkan med andra
processer och funktioner gor att nagot tydligt syfte kopplat mot en slutkund inte kan ses.
Nagra granssnitt dar kund och leverantdr presenteras finns inte och inte heller forekommer
det en tydlig definition kring processens input och output. Att processen endast ar
kompatibel med en viss typ av projekt gor att dess anvandbarhet sjunker markant. Pa grund
av processens bristande definition och avsaknaden av hur processen ska interagera i
organisationen kan niva 2 ej anses vara uppnadd.

e Dokumenterad. Processen ar beskriven med processkartor och presenterad pa intranatet
men uppfattningen om att det dr nagot som existerar vid sidan av verksamheten ar ett
varningstecken. Att det anses vara svart eller osmidigt att komma at dokumentation via
processkartan och att alternativa vagar tillampas gor att niva 2 inte uppfylls enligt modellen.
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Arbetssatt. Ansvarsomraden i processen anses vara otydligt definierade, kombinationen med
att processen gar in i andra processer gor att det rader oordning i arbetssattet. Genvégar och
specialfall ar vanligt forekommande vilket ytterligare otydliggdr processen. Trots oklara
ansvarsfordelning anses samarbete med andra processer fungera bra, dock kan inte kraven
for niva 1 anses vara uppfyllda.

Processens ledning. Till processen finns en utsedd processagare som ar valkand bland dem
som arbetar i processen. Utover dgaren finns dven ett processteam med ansvar for
processen. Att teamet traffas sa sallan resulterar i att nagot arbete inte bedrivs, att nagot
arbete inte gobrs fran teamet i sin tur till att de férblir okdnda i processen. Saledes uppnar inte
processens ledning niva 2 i kriteriematrisen.

Processens deltagare. FOr att processdeltagarna ska anses na niva 2 kravs att férandringar
som sker accepteras, ett krav som kan anses vara uppfyllt i och med att férandringar som
sker ar korrigeringar av direkta problem. Dock krdvs det ocksd kdannedom om kund,
leverantér och processyfte for att uppfylla nivan, nagot som konstruktionsprocessen inte
uppfyller dd@ medvetenheten om leverantérer och kunder &r ldg och nagon dialog med
endera inte fors alls. Niva 2 uppfylls alltsa inte.

Matningar. Som framkommer av processbeskrivhingen gor inte nagra matningar av
processen i sig. En anledning till detta ligger i att nagra sadana matningar inte efterfragas. |
och med att métningar inte gors och nagon efterfragan om dem inte finns, faller det sig
ganska naturligt att ndgon uppféljning inte heller forekommer. Niva 2 pd matningar ar darfor
inte uppfylld.

Forbattringar. Problemidentifiering sker pa flera satt i processen, trots det sker séllan
forandringar. Férandringar som sker ar av mindre karaktdar som dokumentuppdatering, att
det 4r av mindre karaktar gor att forandringar blir bestdende. Dock beror det da mer pa att
forandringen inte har ndgon omfattande inverkan. Maétningar som sker relaterar till
konstruktionsfunktionen vilket gor att uppféljning som kommer aterkopplas till avdelningen,
inte processen. Darmed kan inte niva 2 anses vara uppfylld.

5.3.4.1.2 Bedomning enligt processmognadsmodell - fran diagnosverktyg
Fran diagnosverktygets utvardering av konstruktionsprocessen har det som féljer nedan

konstaterats. Hela utvarderingen av processen ses i Figur 37 nedan.

Légsta nivan

ej uppfylld Niva 1 Niva 2 Niva 3 Niva 4 Respondenter:
. Organisationens ledning A A Processigare
. Processens definition A D1 D2 D1 Processdeltagare 1
Dokumentation A D1 D2 D2 processdeltagare 2
. Arbetssatt A D1
Processens ledning A D1 D2
. Processens deltagare D1
. Matningar A D1 D2
. Fordndringsarbete D1 D2
Processen | X | | | | |

Figur 37 - Sammanstallning Alstom Konstruktionsprocessen

Organisationens ledning. Foéretaget ledning uppnar inte niva 1 i kriteriematrisen. Vad som
avgor utfallet ar att ledningen talar om funktioner, processer ar inte nagot som diskuteras.
Ett krav for att na niva 1 ar att processer pa nagot vis ska férekomma i ledningens arbete.
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Processens utformning. Definitionen av processen uppfyller ej den enda nivan som finns,
alltsa niva 2. Nagon forstaelse for hur processen forhaller sig till sin omgivning i foretaget
finns inte, det finns inte heller nagra definierade grénser fér processen. Det kombinerat med
att processdeltagarna ofta arbetar med specialfall och tar genvagar gor att niva 2 ej uppfylls.
Dokumentation. For att den forsta nivan for dokumentationen kravs att processkartor finns
och &r rattvisande, kravet uppfylls inte. Att kartorna ocksa uppfattas som osmidiga och
svaratkomliga gor att niva 2 inte uppfylls.

Arbetssatt. Ett krav for att kategorin for arbetssatt ska kunna uppfyllas ar att definierade
granser finns, vilket processagaren ej anser att det gér. Som ses i Figur 37 skiljer sig svaren at
mellan deltagarna dar en ar mer positivt installd dn den andra till hur processen fungerar.
Konflikter om hur arbete ska utféras anses vara vanligt forekommande och att arbetssattet
uppfattas som unikt fran fall till fall gor att niva 1 for arbetssatt inte blir uppfylid.

Processens ledning. Ett krav for att processledningen ska na niva 2 i matrisen &r att det finns
ett processteam som dar aktivt, kravet uppfylls inte av konstruktionsprocessen. Som en
konsekvens &r det svart for processdeltagarna att ha bra koll pd vem som ansvarar for
processen. Den medvetenheten ar ett krav for att klara niva 2. Rapportering av problem i
processen gors endast ibland vilket gor att ansvarsrollen for processen forsvagas. Nagra
befogenheter och mandat finns egentligen inte i forhallande till en linjechef vilket gor
processens faste svagt. Saledes uppfylls inte niva 2.

Processens deltagare. Uppfattningen fran processidgaren ar att processdeltagarna accepterar
och anammar forandring vilket gor att niva 2 uppfylls. Processdeltagarna sjalva ar dock inte
helt 6verens om synen pa forandring. Uppfattningen om att problem som uppstar ses som
ett hot mot verksamheten gor att alla krav for niva 2 inte uppfylls. Medvetenheten om
processens leverantor och kund ar aningen ldg men fortfarande tillrdcklig for niva 2.
Slutbedomningen blir dock att niva 2 inte nds i och med synen pa problem som uppstar.
Matningar. | och med att ndgra processrelaterade matningar inte forekommer kan inte heller
nagra malvarden séattas, konsekvensen dr da att nagra resultat inte f6ljs upp. Deltagarna
sjdlva anser att matningarna ar otydliga och nagot syfte tycks inte finnas. Kraven for niva 2 ar
darfor inte uppnadda.

Forbattringar. Niva 2 uppfylls nar processagarens svar hanteras separat, kravet att det ska
finnas kallor for att identifiera forbattringar. Processdeltagarna tycker dock att problem
endast I6ses for stunden vilket gor att kraven for niva 2 inte uppfylls. Orsaken till problem
soks endast vid aterkommande fel och gamla arbetssatt lever kvar gor att kraven inte nas.
Niva 2 ar darfor inte uppfylld.

5.3.4.1.3 Utvardering av diagnosverktyget
Med testet pa konstruktionsprocessen konstateras att diagnosverktyget ger en mognadsbeddémning

som motsvarar den som stélls baserat pa intervjuer med personer i processen. Diagnosverktyget ger

inte bara en 6verensstimmande beddmning utan en mer informativ beskrivning. Baserat pa en

utvardering av diagnosverktyget i forhallande till kriteriematrisen ges en mer heltickande bild dn vad

tidsbegransade intervjuer goér. Darmed kan diagnosverktyget, som den &r uppbyggd, anses fungera

och vara anvandbart.
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5.4 Aterkoppling till respektive process

Diagnosverktyget har vid det har laget testats pa fem processer och en beddmning av
processmognaden har gjorts pa respektive. Att gora en bedémning av mognaden kan anses vara den
enkla delen, nagon vidare reflektion behdvs egentligen inte. En strdvan under arbetes gang har varit
att modellen och verktyget ska uppna hog anvandbarhet, nagot ska alltsd komma ut av att en
beddmning av en process har gjorts. For att avgdéra om den framtagna processmognadsmodellen
med det tillhérande diagnosverktyget kan anses vara anvandbart har en aterkoppling skett till
respektive process. Aterkopplingen har skett i form av ett diskussionsméte dar inledningen bestatt av
en presentation av hur mognadsbeddomningen gors och resterande del en diskussion over
beddmningens utfall. Syftet med diskussionen har varit att avgoéra huruvida det funnits medhall for
vad diagnosverktyget presenterar i mognadsmodellen.

Genomgaende for motena var att det fanns stort medhdll for vad som presenterades och
beddmningen som gjordes. Diskussionerna utgick ifran den detaljerade modellen, se Figur 32, och en
genomgang holls om kraven som uppnaddes och kraven som resulterade i att en hogre mognadsniva
inte naddes. Varje kategori behandlades for sig for att halla diskussionen sa konkret och tydlig som
mojligt. Forst presenterades vilken mognad som uppfylldes, varfor bedomningen hamnade dar och
sedan huruvida respondenterna hoéll med om bedémningen. Tack vare detta uppldagg blev
diskussionen bra och konstruktiv och kommentarerna var genomgaende att bedémningen var
rattvisande och verktyget tycktes anvandbart.

Den kritik som framkom handlade inte om hur bedémningen hade gjorts, vilken uppfattades korrekt,
utan modellens utformning. Det ska dock tillaggas att denna asikt inte var generell for alla, utan
framkom endast vid aterkopplingsmotet med en av de fem processerna. Kritiken handlade om
langden pa steget som en organisation tar fran Medveten (niva 1) till Etablerad (niva 2).
Uppfattningen var att forandringen mellan nivderna ar sa stor att ett mellansteg vore ndédvandigt.
Kritiken ar inte helt obefogad da férandringen som sker mellan niva 1 och niva 2 ar mycket stor. Dock
har resonemanget kring just denna aspekt varit ndrvarande i utformandet av modellen. Eftersom
varje niva ska representera ett naturligt steg i utvecklingen finns det inget tydligt halvsteg fran det att
processtanket har infunnit sig till dess att en process finns. En mellan-niva representeras istallet av
det férandringssteg som tas fran niva 1 till niva 2. | processmognadsmodellen anses en process vara
etablerad forst nar den ar korrekt utformad och accepterad av dem som arbetar i den. Uppfylls inte
kraven kan inte en process anses finnas annat dn i tanken, darmed handlar det om
processmedvetenhet.

6 Utvecklat diagnosverktyg och detaljerad processmognadsmodell

| detta skede har slutgiltiga versioner av processmognadsmodellen med tillhérande diagnosverktyget
tagits fram. Det ar darmed lampligt att tydliggtra for lasaren hur alla matriser, modeller och verktyg
samverkar i sitt slutgiltiga tillstand.

Forsta steget i genomgangen ar en presentation av den konceptuella modellen dér trappan beskrivs.
Respektive niva forklarar hur en organisation eller process fungerar ur ett évergripande perspektiv.
Efter Figur 38 presenteras nivaerna i kort som en repetition men for mer ingdende beskrivning se
4.2.5 Fran konceptuell till utvecklad modell.
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| Niva 4 - Anpassbar
[ Niva 3 - Forbattrad ]
[ Niva 2 - Etablerad )
[ Nivé 1 - Medveten

e Niva 1 — Medveten. Vad som kravs ar en medvetenhet om processer sa att en grund finns for

Figur 38 - Konceptuell modell

vidare processarbete. En medvetenhet for processers anvandbarhet, hur varde skapas i
organisationen och om variationer i arbetet (oplanerade kostnader och férseningar). Det
forvantade resultatet av att uppna medvetenhet ar att insikten nas om vilka problem som
finns i organisationen, samt att na en drivkraft for att etablera och underhalla processer.

e Niva 2 — Etablerad. Forst pa denna niva finns en process i organisationen. Vad som kravs av
en etablerad process ar att en tydlig definition finns (input/output, kund/leverantér, tydligt
syfte i organisationen), att den dr dokumenterad, att den efterlevs, samt att den underhalls
aktivt. Med detta forvdantas minskad variation i arbetssdtt uppnas, lagre oplanerade
kostnader och forseningar, samt farre andel missnéjda kunder.

e Niva 3 — FOrbattrad. Forst efter att en process ar etablerad blir det aktuellt att forbattra den.
Nivan handlar om att ha en struktur for att hantera och utveckla processen. Struktur for att
fanga upp mojliga forbattringar fran matningar och feedback fran kunder, det maste dven
finnas deltagare som ar dedikerade och engagerade i processarbetet. Utdver den strukturen
maste det ocksa finnas metodik for att genomfora forbattringar. Har stélls krav pa Six Sigma-
kompetens inom processen. Pa den foérbattrade nivan uppnas effektivare arbetssatt, med
foljder som lagre kostnader och kortare genomloppstider. Som ett resultat kommer dven
nojdare kunder.

e Niva 4 — Anpassbar. Den 6versta niva innefattar en grad av flexibilitet och anpassbarhet mot
kunden, darigenom nas en hogre grad av samarbete och drivkraft. Genom att styra
processen med SPC kan processens prestation hallas hog. Med egenskaper som dessa kan ett
Okat kundvarde uppnas med foljden av hogre vinst eller fler kunder till organisationen.

Fran den konceptuella modellen utvecklades den detaljerade processmognadsmodellen. Den
detaljerade modellen anvdnds for att beskriva mer precist vilka faktorer och egenskaper som en
process maste inneha och uppfylla fér att anses uppna en viss processmognad. De fyra nivaerna
bevarades men inom respektive niva gérs en bedomning pa atta separata omraden. Kriterier satts
upp for vardera kategorin inom nivaerna dar den anses finnas. | Figur 39 nedan presenteras en
overgripande bild av processmognadsmodellen. En fullstindig presentation av modellen, eller
kriteriematrisen som den ocksa har bendamnts, kan ses i Bilaga 7.
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Medveten Etablerad Forbéittrad Anpassbhar

Organisationens ledning Drivande ledning >

Processens utformning
Integrerad >

>
>D
>

Dokumentation

Arbetsséitt

rivande procenledrir»

Processens ledning /

Processens deltagare / Engagerade >> Drivande >
Métningar / > Utvecklade miimlngcr>> Styrande métningar >
Farbéttringsarbete > Férbattrar >> Sténdigt forbattrar >

Figur 39 - Utvecklad modell

Fran den detaljerade processmognadsmodellen, eller kriteriematrisen, dr nasta steg att avgdra om en
process och organisation uppfyller kraven. For att gora det togs de tva enkaterna fram, en for
processagaren och en for processdeltagaren. Enkdternas svar korresponderar sedan mot respektive
kategori och mognadsniva i kriteriematrisen och processmognaden blir ddrmed mdjlig att avgora.
Enkaterna presenteras i Bilaga 3 och 4.

Fran enkaterna ar nasta steg att tolka utfallet fran enkaternas respondenter. Genom att tolka hur
respondenterna har svarat avgors vilka kriterier och egenskaper som ar uppfyllda. Bedémningen av
svaren gors med tolkningsmatrisen, finns i Bilaga 5 och 6. Matriserna 1-8 korresponderar mot
processens atta omraden som presenteras i den detaljerade modellen. Respektive bedomning gors
med hjalp av mdste-, fdr ej-, borde- och borde inte-krav. Baserat hur svaren ar placerade i enkaterna
uppfylls kraven olika.

Med tolkningsmatrisen ifylld dr nasta steg att presentera processmognaden i sammanstallnings-
matrisen. Eftersom tolkningsmatrisen ar relativt otydlig att utldsa ar det lampligt att féra over
svarsutfallen till matrisen i Figur 40, vilken ses nedan. Som ses i exemplet presenteras aven hur
manga som deltagit i utvarderingen av en process, samt hur respektive respondent uppfattar

situationen.
Légsta nivan
ej uppfylld Niva 1 Niva 2 MNiva 3 Niva 4 Respondenter:
1. Organisationens ledning A A Processigare
2. Processens utformning i D2 D1 Processdeltagare 1
3. Dokumentation D2 D2 Processdeltagare 2
4, Arbetssatt
5. Processens ledning A D2
6. Processens deltagare D1
7. Matningar
8. Fordndringsarbete

Processen X | ] | |

Figur 40 — Bedomning enligt kriteriematris
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| och med att den ursprungliga modellen &r baserad pa principen av en trappa gérs bedomningen pa
svarsutfallets svagaste lank, bedémningen filler hellre &n att fria. Beroende pa hur utfallet blir inom
de atta omradena gors en helhetsbedémning av processen enligt den ursprungliga konceptuella
processmognadsmodellen. Vilken presentationsform som ar lamplig att presentera avgoérs av
omstandigheterna kring bedémningen som goérs och vad som ar onskade foljder av att gora

beddmningen.
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7 Slutsats
| foljande text presenteras rapportens slutsats. Eftersom syftet baseras pa en uppdragsbeskrivning ar
det som efterfragas egentligen huruvida uppdraget kan anses uppfyllt eller inte.

Den forsta deluppgiften (se 1.1.3 Uppdragsbeskrivning) handlade om att ta fram en processmognads-
modell och definiera innehallet, samt att beskriva hur utvecklingen ska ske for att nd en hogre
mognad. Rérelsen uppat i mognadsniva ar en del som inte varit mojligt att praktiskt verifiera, vilket
namns i avgransningarna. Av den anledningen ar forandringsstegen disponerade till kapitlet for
diskussion. Mot deluppgiften svarar syftets forsta del, att utveckla en processmognads-modell.
Nedan féljer en genomgang 6ver hur examensarbetet har svarat mot dessa delar.

En processmognadsmodell togs fram for att beskriva en process i ett Overgripande
mognadsperspektiv. Baserat pa denna modell togs en detaljerad processmognadsmodell fram som
bedémer en process inom atta paverkande kategorier. Modellen presenterar vilken mognadsniva
respektive kategori uppfyller. Inom de paverkande kategorierna ar kriterier definierade for att
beskriva vad det innebar att uppfylla en viss mognadsniva. Baserat pa den detaljerade bedémningen
gors sedan en helhetsbedomning av processens mognadsniva. Till skillnad fran modellens nivaer 1-3
har den hogsta mognadsniva ej praktiskt kunnat verifieras vilket gor att nivan endast ar teoretiskt
forankrad. Med processmognadsmodellen kan en snabb och tydlig bedémning gbras av en process
for att ta reda pa vilka styrkor och svagheter den har. Med bedémningen kan en tydlig utvecklingsvag
for processen presenteras. Vad som ar viktigt att ndmna ar dock att processmognadsmodellen
identifierar vilka omraden som behdver stirkas och vad de behdver utvecklas till. Modellen i sig
beskriver inte hur denna utveckling ska faktiskt gad till. Vad som kan konstateras &r att
processmognads-modellen ger en tydlig och lattoverskadlig bedomning av en process.

Den andra deluppgiften (se 1.1.3 Uppdragsbeskrivning) handlade om att ta fram en lamplig metod
for att placera in processer i modellens skala. Ett krav pa metoden som skulle tas fram var att Propia
sjalva ska kunna tillampa den efter examensarbetets avslut. Mot denna del svarar examensarbetets
andra del, att utveckla ett diagnosverktyg fér bedomning.

Diagnosverktyget som utvecklades utformades som tva enkater riktade till en processdgare och en
processdeltagare. Fran enkéaterna, via en tolkningsmatris, analyseras svaren och en detaljerad
beddomning kan gobras enligt processmognadsmodellens nivaer inom respektive kategori.
Diagnosverktyget har dock en svaghet eftersom nagon verifiering av svaren inte gors. Kontrollfragor
som finns minskar risken for felaktiga bedémningar men metoden kan inte franga problematiken av
att inte kunna verifiera huruvida svaren fran en respondent ar sanning. Diagnosverktyget ger en
informationsrik 6versiktsbild av processen och baserat pa utfallet i de respektive kategorierna kan
forbattringsatgarder utformas.

Som avslutning kan alltsd konstateras att examensarbetets tva forsta delsyften har uppfyllts och
verifierats i praktiken. Darmed kan processmognadsmodellen med diagnosverktyget anses vara
anvandbara.
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8 Diskussion

| diskussionskapitlet presenteras férfattarnas dsikter och tankar. Inledningsvis kommer modellens
trovdrdighet, i vilka situationer den dr tillimpar och pd vilket sdtt den bér tillimpas att diskuteras.
Ddrefter kommer modellens och de respektive nivdernas resultat att diskuteras ur ett
organisationsperspektiv. Slutligen behandlas hur utveckling i modellen ska ske, hur féréndringssteg
mellan respektive mognadsniva utformas for att ha sa stor chans som mgjligt att nG ndsta
mognadsniva.

8.1 Modellens inriktning och anvandbarhet

Den framtagna processmognadsmodellen och det tillhérande diagnosverktyget avser vara generellt
utformade och ska passa alla typer av processer inom alla typer av organisationer. Det ar dock inte
verifierat att sa ar fallet. Genom studien har en viss typ av processer varit det priméara fokuset,
namligen huvudprocesser pa storre och projekttunga foretag. Inom denna kategori placerar vi alla
processer som har studerats hos Alstom och dven Saabs process “Winning Business”. Undantaget i
studien ar boserviceprocessen hos HSB. Den processen verkar istillet inom en mindre
serviceorganisation och har manga fler kontaktytor mot organisationens slutkunder jamfort med de
andra studerade processerna. Gladjande nog fick modellen med diagnosverktyget bra respons dven
fran HSB, vilket indikerar att de faktiskt kan vara generellt anvandbara dven om det inte ar tillrdckligt
verifierat.

En svarighet under arbetets gang var hur modellens nivaer skulle kunna studeras och verifieras. Pa
forhand gar det inte att veta vilken processmognad som finns for processerna. Manga av processerna
placerade sig i modellens lagre nivaer, som darfér kan anses mer utforligt studerade an de hogre
nivaerna. HSB:s boserviceprocess gav bra input géllande niva 3 i modellen, men niva 4 ar i stora delar
overifierad. Manga av koncepten i niva 4 ar hamtade fran tillverkningsprocesser och ar svara att hitta
i praktiken inom affarsprocesser. | sokarbetet for att kunna verifiera nivan fragades bland annat Olof
Rentzhog, som det dven har refererats flitigt till i denna rapport, om nagot svenskt foretag som ligger
langt fram inom omradet kunde rekommenderas. Svaret var att det ar férvanande nog ar daligt med
sadana och nagot riktigt bra exempel inte kunde ges. Kontentan blir att niva 4 far betraktas som
overifierad, men att den har starkt teoretiskt stod.

Under aterkopplingsmoétena med de studerade processerna har dven fragan om i vilkka sammanhang
modellen och diagnosverktyget avses anvandas stallts. Modellen bor inte ses som en certifiering eller
att en process prompt ska placeras in pa en av de évergripande mognadsnivaerna. De konceptuella
nivaerna bor snarare ses som en oversikt om vilken utvecklingsvdag som ar lamplig att ga. Den stora
vinningen av att anvanda modellen kommer fran den detaljerade modellen, dar starka och svaga
sidor lyfts upp till ytan for diskussion. Syftet med att stdlla en diagnos bor hela tiden vara att soka
forbattringar i processen. Det anses darfor inte lampligt att stalla en diagnos pa en process med
jamna mellanrum bara for att granska den. Diagnos bor istdllet stdllas som en uppstart av planerade
forbattringsaktiviteter eller for att underséka om en planerad aktivitet ar lamplig eller ej. For storre
koncerner dar processen tillampas av olika anldaggningar kan det daven vara lampligt att stdlla en
diagnos for att identifiera skillnader mellan hur processen fungerar pa de respektive anlaggningarna
och for att identifiera "best practice” och ldra av varandra. Det kan dven vara lampligt att stélla en
diagnos efter en genomford aktivitet for att bedéma hur val den slog ut och mottogs av processens
deltagare. Det kan sammanfattningsvis inte betonas nog att det ar den efterféljande diskussionen
som ar det viktiga och vardeskapande, inte sjalva diagnosen i sig.
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8.2 Modellens relation till hela organisationer

Den framtagna modellen behandlar enskilda processer, ej hela organisationer. Som finns beskrivet
tidigare i rapporten verkar dock ingen process i ndgot vakuum utan dess formaga paverkas i allra
hogsta grad av organisationsévergripande fragor sa som hur tydligt syfte den har i organisationen
som helhet och vad ledningen prioriterar. Staplarna som indikerar det foérvdantade resultatet av att
befinna sig pa en viss mognadsniva i Propias Business Maturity Model, se Figur 41, ar i och med den
framtagna processmognadsmodellens fokus pa enskilda processer inte direkt tillampbar pa
motsvarande satt. Vissa liknande resonemang kan foras kring vilket varde processen anses skapa for
processens kund. Det blir dock nagot otydligt, sarskilt da vissa processer endast har interna kunder.
Det skulle daremot ga att ackumulera en organisations samtliga processer och de respektive
mognadsnivaerna till en 6vergripande bild pa vilken resonemanget om férvantad vinst kan anses
tillampbart. Bedomningen av vilken niva en hel organisation befinner sig pa ar dock valdigt subjektiv
och resultatet som helhet beror naturligtvis pa manga fler faktorer an bara processmognad. Det finns
inte heller ndgot bevisat samband, i alla fall inte genom nagra studier som har identifierats i
litteratursokningarna for denna rapport, mellan processmognad och organisationens vinst.
Resonemanget ar dock harlett genom logiska resonemang som ligger i linje med processmognads-
modellen. Genom medvetenhet fas insikt om oplanerade kostnader. Etablerade processer minskar
variationen och darmed dven de oplanerade kostnaderna. Etablerade processer gar att forbattra,
vilket leder till sdnkta planerade kostnader. Pa den sista nivan ar processerna anpassbara och har
storre kunskap om kunderna vilket leder till att hogre kundvéarde kan uppnas.

. i Profit
= & Unplanned cost
, - = ‘ M Planned cost
; 4 4 . 2 A 3 _ “/

‘I.\"“"ﬂv«. 0 1 - 1_;;;’«‘;; .

Figur 41 — Ekonomiska effekter av Propias Business Maturity Model

8.3 Forandringsteg

Genom processmognadsmodellen med diagnosverktyget kan processers status inom kategorierna i
kriteriematrisen identifieras. Nagot som ar anvandbart for att hitta en utgangspunkt i framtida
forbattringsarbete och dven for att hitta vilka omraden som bor prioriteras. Beskrivningen av de
respektive nivaerna, dels pa dvergripande niva men dven den detaljerade modellen med tillhérande
kriteriematris, kan agera mal och definiera vad en process vill uppna i det ténkta forbattringsarbetet.
Att komma fram till ett lampligt tillvdgagangssatt kvarstar dock. Vissa forandringar kan ses som
forhallandevis enkla och konkreta. | dessa fall &r den detaljerade modellen, kriteriematrisen, i sig
tillrackligt stod for att pavisa vad som bor prioriteras. Att ddaremot till exempel ta sig fran en
medveten niva till att etablera tvarfunktionella processer kraver stora forandringar bade i hur de som
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arbetar i flodena téanker samt hur organisationen som helhet styrs. For storre forandringar som dessa
presenteras nedan generella riktlinjer och tips som ar varda att beakta innan en stoérre forandring
planeras for genomférande. Varje organisation har dock olika forutsattningar vilket gér att mer
detaljerade instruktioner ej kan ges. De generella riktlinjerna maste istallet 6verséattas till praktiska
tillvigagangssatt av den organisation eller process som vill paborja en foérandring. Aterigen kan
beddmningen enligt kriteriematrisen ge hjalp och stod genom att visa vilkka omraden som bor
prioriteras i forandringen. Teori som ligger bakom dessa riktlinjer presenteras i Bilaga 8.

8.3.1 Forstadium till niva 1

Niva 1, medvetenhet, finns med i modellen framst da steget upp till niva 2 &r valdigt stort och
arbetskravande. Enligt Repenning (2002) ar det viktigt att behalla drivet och inte byta strategi dven
om inga vinster visar sig pa kort sikt, drivet maste finnas kvar sa ldnge som 30 manader. En
medvetenhet blir darfér en mycket viktig grund for att motivera satsningen och kunna vara tillrackligt
uthallig. Risken ar att strategin byts ut mot nagot nytt innan den har hunnit ge effekt vilket endast
urholkar moralen i organisationen.

Aven Harrington (1991) argumenterar fér en medvetenhet som férutsattning fér att genomfora en
forandring av detta slag for i sin forsta och fjarde regel; att hela organisationen maste tro att
forandringen ar viktig samt vara 6verens om att den valda strategin ar den viktiga. Regel tre, att
eliminera hinder, ar dven den viktig pa ledningsniva, for 6vriga organisationen behdver den
kommuniceras forst i ndsta steg.

Praktiskt handlar det fraimst om att skapa en medvetenhet hos organisationens ledning. Det ar dar
beslutsmakten finns och endast de kan ge initiativet tillrackligt med resurser for att lyckas.
Ledningsseminarier och utbildningar ses som lampliga for att skapa medvetenheten.
Kunskapsoverlappningsseminarier ar aven de lampliga for att lyfta upp funktionstankets problem till
ytan. Strategin ligger ocksa i linje argument fran Kotter och Schlesinger (2008) om att utbildning och
kommunikation ar det enda botemedlet nar okunskap eller en radsla for det okanda bygger upp ett
motstand mot fordndringen.

8.3.2 Niva 1 till niva 2

Att ta sig fran en medvetenhet om processarbete till en etablerad process ar ett stort steg. Det
kraver forandring i strukturen omkring processen samt hur de som arbetar i processen tanker.
Ledningen maste borja prata om processen och efterfraga dess resultat och funktionalitet. De som
arbetar i processen maste identifiera sin kund och sitt bidrag i flodet snarare dn att enbart ha
kdnnedom om sitt ansvarsomrade.

Med medvetenheten som grund fran féregaende niva ar det viktigt att géra en fullskalig satsning: att
gora ratt fran borjan och undvika falska starter. Planeringsfasen ar valdigt viktig, vilket adven
Harrington (1991) menar. Genom att planera val kan den totala tiden for etablering minska samtidigt
som vinningen okar fran arbetet med att ta fram processen. Genom att involvera sa manga personer
som mojligt i arbetet med att ta fram processen 6kar acceptansen for den och sannolikheten att
lyckas etablera den oOkar markant. Rentzhog (1998) menar att tillvagagangssattet dven ar
betydelsefullt ur fler aspekter da det fér samman medarbetarna under gemensamma varderingar
och bidrar till 6kad kommunikation och ldrande. Detta kan vi dven se fran studierna utforda pa
Alstoms inkdpsprocess och EKA Engineerings Perform Assignment, dar det rader mer samsyn och
hogre acceptans for de gemensamt framtagna processerna. Kotter och Schlesinger (2008)
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argumenterar pa liknande satt for att inblandning som det effektivaste botemedlet mot
forandringsmotstand.

Det ar dven av vikt att hela organisationen samspelar i en gemensam riktning, liknande resonemang
som Porras och Robertson (1992) for kring olika faktorer inom systemet (organisationen). |
examensarbetets genomforda processundersdkningar har det flera ganger pavisats att nar faktorerna
motsager varandra forsvinner ofta fokus fran de mer langsiktiga processfragorna. Till exempel pa EKA
Engineering dar ledningen slutade att efterfraga resultaten fran processen, istidllet hamnade fokus
aterigen pa kortsiktiga projektfragor vilket riskerar att underminera hela processetableringen.

For det praktiska tillvdgagangssattet foresprakas Harringtons (1991) tio regler som en utgangspunkt.
Att identifiera och eliminera potentiella hinder enligt den tredje regeln ar extra viktigt for att gora en
ordentlig 6versyn Over organisationens egna forutsattningar. Darefter ligger PPM:s forsta steg, se
4.1.2.3.1 Processutveckling, val i linje med resonemangen ovan. Det ar dessutom ett valbeprévat
koncept och har visat sig fungera bra tidigare.

8.3.3 Niva 2 till niva 3

Att ta sig fran niva 2 till niva 3 dr en kombination av en férandring i arbetssatt och struktur samt en
forandring i kulturen. Nivan kraver att ett mer langsiktigt och forebyggande synsatt anammas av
processens ledning samt deltagarna som arbetar i den. Darmed krdvs mer an att bara se till synliga
artefakter och ocksa forandra samforstadda varderingar enligt Scheins (1992) modell 6ver olika
nivaer av organisationskultur. Det ar dock inget som gérs genom en punktinsats utan det handlar
aterigen om att forsakra att hela systemet kommunicerar samma budskap och prioriteringar. Pa sa
vis kan kulturen forandras pa sikt. Det ar dven bra att uppmuntra och beléna 6nskat beteendet. Det
sander tydliga signaler till organisationen och skapar mer drivkraft dn att straffa odnskat beteende.
Aven hir ar det viktigt att ledningen sitter fokus pa forbattringsarbetet. Efterfrdgas endast
kortsiktiga resultat och inga forbattrande atgarder kommer dessa delar att prioriteras ned och
drunkna bland annan rapportering.

For den praktiska forandringen ar det viktigt att deltagarna som arbetar i processen ges tid att
anpassa sig och lara sig den etablerade processen. Underlattning och support ar darfér en lamplig
metod for att bemoéta det eventuella forandringsmotstand som finns kvar. PPM:s andra steg, se
4.1.2.3.2 Processforbattring, ar en lamplig metod for att skapa strukturer som kravs for ett
faktabaserat forbattringsarbete. Genom att arbeta kontinuerligt med dessa blir forbattringsarbete pa
sikt en del av kulturen.

8.3.4 Niva 3 till niva 4.

Aven detta steg dr en kombination av en konkret férdndring i och med inférandet av SPC samt en
mer abstrakt kulturfordndring. Pa niva 4 ar kunden alltid i fokus och det finns en strdvan om att alltid
gbra saker lite battre. For detta kravs en genomgaende kulturforandring. Det racker inte med att
fordndra organisationens varderingar, utan dven grundlaggande antaganden, kdrnan i Scheins (1992)
organisationskultursmodell maste forandras for att tankesatten ska bli en tillrackligt stor del av
vardagen. Det ar naturligtvis inget som gors dver en natt, utan dven har kravs uthallighet och att hela
systemet tydligt visar vad som ar viktigt. Positiva effekter fran tidigare nivaer ar en viktig
motivationskalla for att ta sig vidare till denna niva. Det kravs dock att tid ges for férandringen att dga
rum, istallet for att byta spar for tidigt eller stora verksamheten med omorganiseringar eller dylikt.
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Nivan &r inte nagot som uppnas genom en fordndringskampanj eller dylikt, utan snarare genom att
bibehalla tron pa att ett ihardigt forbattringsarbete pa sikt leder till battre resultat, néjdare kunder
och nojdare medarbetare. Den konkreta delen av forandringen, inférandet av SPC, finns beskriven i
PPM:s tredje steg, se 4.1.2.3.3 Processtyrning. Aven detta foljer som ett naturligt steg av ihardigt
arbete med Six Sigma, vars projekt identifierar lampliga styrvariabler och styrgranser till processen

87



9 Forslag till vidareutveckling

Var processmognadsmodell beskriver endast en begriansad del av en organisations verksamhet.
Processarbete ar valdigt centralt och skapar en grund for att utveckla andra delar av organisationen,
men det racker inte for att beskriva hela bilden. Modellen kan darfér kompletteras med liknande
mognadsomraden inom andra falt sa som IT-stod, Supply Chain Management med mera.

Modellen beskriver endast enskilda processers mognad. En vidareutveckling kan vara att ta fram en
liknande modell for organisationen som helhet, dar exempelvis linjefunktionernas roll kontra
processernas roll beskrivs samt dar de aggregerade processmognadsgraderna fran var modell tas
upp. | en sadan central modell kan dven flera omradesspecifika modeller foreslagna i det foregaende
stycket samlas for att skapa en helhetsbild av en organisation.

Fordndringsstegen ar som tidigare namnt inte verifierade i detta examensarbete, vilket ar ett
lampligt (men stort) omrade for vidare studier. Nagot som det verkar finnas ett stort behov av ute
bland svenska foretag. Nar fragor om foéretag som har ett valutvecklat processarbete skickades ut
mottogs svar om att det rader brist pa sadana. Olof Rentzhog svarade dessutom att varfoér det ar sa
skulle kunna vara en lamplig forskningsfraga. Den uppmaningen passas harmed vidare till lasaren av
denna rapport.
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11 Intervjuforteckning

Datum Plats Foretag Namn Roll

2011-09-26  Worrkdping Propia Lars-Géran Gustafsson VD

2011-09-23  Norrkdping  Propia Peter Cronemyr Konsult

2011-09-23  Linképing Propia John Johansson Konsult

2011-09-28  Finspang Propia Linda Robinson Konsult

2011-09-28  Finspang Propia Oscar Jensen Konsult

2011-10-04  Stockholm Propia Anders Wikbladh Konsult

2011-10-04  Stockholm Propia Turid Frisinger Eriksson Konsult

2011-10-11  Norrkdping  Alstom Maria Lindgren Chef Kvalitet och EHS

2011-10-12  Vésterds Alstom Arnaud Matz Ansvarig fér forbattringsprocessen

2011-10-12  Vésterds Alstom Kirsten Guthammar Ink&pschef

2011-10-06  Norrkdping  Alstom Camilla Blomberg Processdeltagare Inképsprocessen

2011-10-07  Norrkdping  Alstom Matalie Hellstrém Processdeltagare Inképsprocessen

2011-10-05  Morrkdping  Alstom Jonas Bergfast Processagare Salj- och offertprocessen

2011-10-13  Norrkdping  Alstom Magnus Pettersson Saljchef

2011-10-10  Norrkdping  Alstom Thomas Johansson séljare/projektledare

2011-10-11  Norrkdping  Alstom Peter Lundmark Offertledare

2011-10-19  Stockholm EKA Engineering  Anna Fredriksson Kinnander  Kvalitetsansvarig

2011-10-19  Stockholm EKA Engineering Fredrik Forslund Projektledare

2011-11-09  Linkdping HSE Ostergdtland  Peder Ahlgren Processigare Boservice

2011-11-09  Linkdping HSBE Ostergdtland  Viktor Davidsson Processdeltagare Boservice

2011-11-09  Linképing HSB Ostergotland  Fredrik Processdeltagare Boservice

2011-11-03  Linkoping Saab Aeronautics  Person 1 Sales Director

2011-11-03  Linkdping Saab Aeronautics  Person 2 Processdeltagare Winnig Business

2011-11-03  Linkdping Saab Aeronautics  Person 3 Processdeltagare Winnig Business

2011-11-17  Norrkdping  Alstom Carl-Johan Sandelin Chef konstruktionsavdelning
Processagare Konstruktionsprocessen

2011-11-17  Norrkdping  Alstom Staffan Ek Processdeltagare Konstruktionspocessen

2011-11-17  Norrkdping  Alstom Martin Blits Processdeltagare Konstruktionspocessen
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12 Bilagor
Bilaga 1 — Nedbrytning av konceptuell modell (ej slutgiltig modell)

Bilaga 2 — Enkat till processagare

Bilaga 3 — Enkat till processdeltagare

Bilaga 4 — Modell uppdelad efter atta kategorier (ej slutgiltig modell)
Bilaga 5 — Tolkningskriterier dgarenkat

Bilaga 6 — Tolkningskriterier deltagarenkat

Bilaga 7 — Slutlig kriteriematris

Bilaga 8 — Teori kring organisationsférandring
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Bilaga 1 - Nedbrytning av konceptuell modell (ej slutlig modell)

Internt fokus

\ Externt fokus

Organisation

Enskild process

Forstadium Niva 1 - Forstaelse Niva 2 — Etablerad Niva 3 — Forbattrad Niva 4 - Agil
Leder till: "ndsan Over ytan” Kvalitativt ndjdare kunder Kvantitativt ndjdare kunder
e Kostnader e Mindre oplanerade e Sankta kostnader e Fler kunder
(oplanerade) kostnader e Kortare e Nojdare kunder
e Tid (forseningar) e Farre forseningar genomloppstider
Forstaelsen for vad det
leder till gor att ett foretag
kan agera
Resultat Avsaknad av Forstaelse om Forutsagbar process Bra forutsagbart resultat Okat kundvarde / stérre
insikt forutsagbarhet, intern (bra ur ett externt marknadsandel
variation perspektiv)
- Processfokus > - Datafokus
Mal 1. Forstaelse hos ledning 1. Engagemangiledningen 1. Engagemangiallaled 1. Anpassningsbar
2. Tvarfunktionellainslagi | 2. Etablerad process 2. FOrbattrad process process
operativ verksamhet 2. Proaktiv process
Kriterier 1.1 Fléden skapar varde 1.1 Ager och driver 1.1 Forandringsvilja 1.1 Forstaelse for hur
1.2 Slutkundens behov processfragor 1.2 Bendgenhet att komma kunden anvander
1.3 Funktioners interna 1.2 Efterfragar processresultat med initiativ till resultatet (receptiv
beroende 1.3 Problem soks for forbattring forbattring mot kund)
1.4 Symtom &r ej orsak (JDI, defekter ses som 1.3 Forstaelse for rollens 1.2 Flexibilitet i
2.1 Unika projekt har moijligheter till forbattring, bidrag i flodet processen
likheter problem leder till forandring) | 1.4 Forstaelse for hur (kundanpassa,
2.2 Kommunikationsbehov | 2.1 Efterlevnad (beror mycket pa matetal relaterar till robust konstruktion,
mellan funktioner ledning, kommer successivt) egen prestation och DFSS)
2.2.1 Vissa rutiner vid 2.2 Processroller kundvarde 1.3 Processkompetens i
overlamning och 2.3 Dokumenterad 2.1 Kvantitativa matetal for alla led
(checklistor, 2.4 Definierad, kartlagd intern och extern 1.4 Befogenhet i lagre




2.2.2

dokument)
Overenskomna
ansvarsfordelningar

2.5 Utgangspunkt i slutkundens
behov

2.6 Tvarfunktionellt

2.7 Viss utvardering av process
(KPI),
intern kvantitativ /extern
kvalitativ

effektivitet,
resultatvariabler

2.2 Strukturerat
forbattringsarbete

2.2.1 Identifiera

2.2.2 Selektera

2.2.3 Genomfora

2.3 Kompetens i
processledningen
(ledningen behéver
dven kompetens for att
kunna 6vertyga uppat i
ex en koncern.

led
2.1 SPC — Styrvariabler

Indikatorer

Konflikter [6ses
genom
omorganisering

2.2.1 Processagare,
processledningsteam
(aktiva och befogenhet)
VLS, rollbeskrivningar,
checklistor,
instruktioner,
aktivitetsbeskrivningar,
etc. (lattillgangliga,
anvandbara)

Vad ar input/output
Vem &r kund, leverantor
Var ar start, slut

Internt (kvantitativt) —
intern effektivitet,
kostnad mot budget,
genomloppstid,
felkostnad

Externt (kvalitativt) —
kundnojdhet, rattidighet

2.3.1

241
2.4.2
243
271

2.7.2

2.2.1.1 Forslagssystem
2.2.1.2 Analys av matetal
2.2.1.3 Kund-feedback
2.2.1.4 Externrevision
2.2.1.5 Internrevision
2.2.2.1 Sammanstallning,
klustring och
prioritering

2.2.3.1 SixSigma ej férenklad
2.3.1 SixSigma-kompetens

1.3.1 Kompetens om
common cause / special
cause

1.3.2 Formaga att tolka
styrdiagram

1.4.1 Befogenhet att
agera pa deltagarniva




Bilaga 2 - Enkait till processigare

Enkait till processagare for

Enkaten syftar till att fa processidgarens bild av hur den aktuella processen &r strukturerad och
fungerar i praktiken. Enkaten ar endast avsedd att ge en snabb 6versiktsbild éver processen och dess
resultat bor ses som en indikation om processens status.

Dar inget annat anges behandlar fragorna endast processen som &r angiven ovan, ej organisationens
processer i allmanhet.

Enkdten syftar vidare till att finna en lamplig utgangspunkt for att vidareutveckla och starka
processen, ej att avgdra om den ar bra eller dalig eller att utvardera er insats. Det ar darfor viktigt att
svaren ligger sa nara verkligheten som majligt. Undvik att svara pa hur det borde vara om det faktiskt
inte ar sa.

For majoriteten av fragorna efterfragas ett svar, valj da det svarsalternativ som du anser vara mest
overensstaimmande med hur du uppfattar processen. Nagra av fragorna anges som flervalsfragor dar
alla lampliga svarsalternativ kan markeras. Vid flervalsfragor finns dven ett alternativ som siger
annat. Om det alternativet vélj, ange ocksa vad annat innebar.

Enkdten &r under utveckling, sa er asikt om dess utformning, fragornas formulering,
svarsalternativens tydlighet etc. &r mycket vardefull information fér var del. Skriv garna
kommentarer ihop med fragor sa att vi kan fortsatta att forbattra och utveckla enkéaten.

Enkaten tar 20-30 minuter att fylla i.

Tack for att du tar dig tid att hjalpa oss!
Vanliga halsningar,
Mikael och Alexander



Bra att veta

| enkaten forekommer en del begrepp kring en process som kan behdéva fortydligas.

Granssnitt

Granssnitt Granssnitt

Input

Intern leverantor

Intern kund \

Slutkund

Leverantor

Qutput 4

Ordlista:

Process

Organisationsledning
Processdgare
Delprocességare
Processteam

Processdeltagare
Input

Output
Overlidmning

Ett natverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte ar att skapa
varde at nagon extern eller intern kund

Ansvariga personer for organisationen som helhet

Ansvarig person for en specifik process

Ansvarig person for en underprocess

En grupp sammansatt av representanter fér processens olika delar och andra
nyckelpersoner som paverkar eller paverkas av processen, ansvarar for att
processen halls uppdaterad

Personer som arbetar i processen

Nodvandigt material som kravs for att ett arbete ska paborjas

Resultatet av det arbete som utfors inom en process

Det resultat som ldmnas 6ver vid ett granssnitt



Organisationsledning
1. Vilken insikt anser du att organisationsledningen har om slutkundens behov?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Liten insikt om vad slutkundens behov ar

Viss forstaelse finns for slutkundens behov

Slutkundens behov ar tydligt

Slutkundens behov ar tydligt och hur kunden anvander resultatet ar valkant

Vet inte/Vill inte svara

2. Vilket av foljande anser du att organisationsledningen ser som den mest
drivande faktorn for att uppfylla slutkundens behov?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Skickliga individer i organisationen

Kompetenta funktioner/avdelningar

Bra samarbete inom organisationen

Smidiga arbetsfloden genom hela organisationen

Vet inte/Vill inte svara

3. lvilken utstrackning tror du att organisationsledningen anser att interna funktioner
ar beroende av varandra?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Funktioner/avdelningar ar inte beroende av varandra

Funktioner/avdelningar har visst beroende av varandra

Funktioner/avdelningar ar beroende av varandra

Funktioner/avdelningar ar i hdg utstrackning beroende av varandra

Vet inte/Vill inte svara

4. Organisationsledningen diskuterar framst i termer av:
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Funktioner

Funktioner och processer men framst funktioner

Processer och funktioner men framst processer

Processer

Vet inte/Vill inte svara

5. Hur sker organisationsledningens uppféljning av processens resultat?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Uppfdljning gors inte

Uppfdljning av processens resultat sker ostrukturerat

Uppfdljning av processens resultat i relation till mal gors regelbundet

Uppfdljning av processens resultat gors regelbundet och om mal inte nas efterfragas
atgarder

Vet inte/Vill inte svara

6. Hur hanterar organisationsledningen problem som uppstar?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)



Organisationsledningen efterfragar ingen |6sning pa problem

Organisationsledningen efterfragar en l6sning pa problemet

Organisationsledningen efterfragar en |6sning pa problemet och vid dterkommande
problem dven dess orsak

Organisationsledningen efterfragar en |6sning pa problemet och dess orsak

Organisationsledningen efterfragar en [6sning pa problemet, dess orsak och
forebyggande atgarder

Vet inte/Vill inte svara

Hur féljs problem upp inom organisationen?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Problem féljs sallan upp

Problem f6ljs upp och aterkopplas vanligen till de inblandade individerna

Problem f6ljs upp och aterkopplas vanligen till den inblandade funktionen

Problem f6ljs upp och aterkopplas vanligen till den inblandade processen

Vill inte svara

Processens utformning

8. Vilken roll har processen i organisationen som helhet?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt vilken roll processen har i organisationen som helhet

Det ar tydligt vad processen bidrar med i organisationen

Det ar tydligt hur processen bidrar och hur den férhaller sig till andra processer i
organisationen

mal

Det ar tydligt hur processen tillsammans med andra processer uppfyller organisationens

Vill inte svara

Hur bidrar processen till att uppfylla slutkundens behov?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt hur processen bidrar till att uppfylla slutkundens behov

Processen tillfor ett kompetensomrade for att uppfylla slutkundens behov

Det ar tydligt hur processen bidrar till att uppfylla slutkundens behov

Det ar tydligt hur processen i samarbete med andra processer bidrar till att uppfylla
slutkundens behov

Vill inte svara

10 Vem &r processens kund?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt vem processens kund ar

Det ar tydligt vem processens kund ar

Det ar tydligt vem processens kund ar och vilket resultat som férvantas av processen

Det ar tydligt vem processens kund ar och vi for en regelbunden dialog om vad som
forvantas av processen




Det ar tydligt vem processens kund ar, vi for en regelbunden dialog om vad som
forvantas av processen och jag vet hur kunden anvander processens resultat

Vill inte svara

11 Vem &ar processens leverantor?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt vem processens leverantor ar

Det ar tydligt vem processens leverantor ar

forvantas fa levererat

Det ar tydligt vem leverantéren ar och leverantéren ar informerad om vad processen

Det ar tydligt vem leverantdren ar och en regelbunden dialog férs om vad som ska
levereras

Vill inte svara

12 Hur ser processens granser mot andra processer ut?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processens granser ar ej tydligt definierade

(mallar, checklistor etc.)

Processens granser ar ganska tydliga och foljer vissa rutiner och éverlamningsdokumnet

(mallar, checklistor etc.)

Processens granser ar tydliga och féljer bestdmda rutiner och éverlamningsdokument

om férvéantad input/output

Granser mellan processerna ar gemensamt framtagna och en kontinuerlig dialog fors

Vill inte svara

13 1 vilken utstackning kan kunden paverka processens resultat?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Kunden kan inte paverka processens resultat

Kunden kan endast paverka processens resultat genom dverenskommen output

utformingen av resultatet (designa erbjudandet/output)

Kunden kan paverka processens resultat for olika fall/situationer genom att avgéra

Kunden kan paverka processens resultat genom att vara delaktig i processens
genomférande

Vill inte svara

Verksamhetsledningssystem
14 Finns det processkartor som beskriver processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Det finns inga processkartor

Det finns processkartor men de stammer inte 6verens med hur processen faktiskt
fungerar

Det finns processkartor som stimmer éverens med hur processen faktiskt fungerar




Det finns rattvisande processkartor som visar hur processen fungerar tillsammans med
ovriga processer

Vill inte svara

15 Vilka av dessa dokument finns tillsammans med processkartorna?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Nagra dokument finns inte

Aktivitetsbeskrivningar

Mallar

Instruktioner

Checklistor

Rollbeskrivningar

Annat, namligen:

16 Anvands processkartor med tillhérande dokument vid introduktion av nyanstallda?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Nej, processkartor anvands inte som information for nyanstallda

Ja, processkartor anvands till viss del som stéd vid introduktion av nyanstallda

Ja, processkartor anvands som stod vid introduktion av nyanstallda

Ja, processkartor ar utgangspunkten for att beskriva arbetsuppgifter vid introduktion av
nyanstallda

Vill inte svara

Processens efterlevnad
17 | vilken utstrackning foljs processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processen foljs inte i arbetet

Processen fojs pa en dvergripande niva

Processen foljs mestadels

Processen ar accepterad och foljs nar arbete utfors

Vill inte svara

18 Hur viktigt ar det att folja processens definierade arbetssatt?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Varje person avgor sjalv om definierade arbetssattet ska foljas

Definierade arbetssatt bor foljas for att underlatta for de som arbetar i processen

Definierade arbetssatt bor foljas for att organisationen som helhet ska fungera

Definerade arbetssatt maste féljas for att sdkerstalla att processen uppfyller sitt syfte

Vill inte svara

Processroller
19 Vilka processroller finns utsedda?



Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Det finns inga roller

Processdgare (processansvarig)

Delprocessagare (delprocessansvarig)

Processteam (processutvecklingsteam/processledningsteam)

Andra, namligen:

20 Om det finns ett processteam, hur aktivt dr det?

Valj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processteamet traffas sallan

Processteamet traffas kontinuerligt

Processeamet traffas kontinuerligt och ansvarar for att processen halls uppdaterad

Processteamet traffas kontinuerligt, ansvarar for att halla processen uppdaterad och
driver forbattringsprojekt

Det finns inget processteam

Vill inte svara

21 Representeras processen i organisationens ledningsgrupp?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processen finns ej representerad i ledningsgruppen

Processen finns representerad i ledningsgruppen via en utsedd talesperson (ej
processdgaren)

Processdgaren ar med i ledningsgruppen

Processagaren ar med i ledningsgruppen och processfragor behandlas kontinuerligt

Vill inte svara

22 Vilka befogenheter har processdgaren gallande organisationens arbetssatt?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processdgaren har begransade befogenheter, linjechefer har det stérsta ansvaret for
organisationens arbetssatt

Processdgaren har vissa befogenheter gillande organisationens arbetssatt men
linjecheferna har det sista ordet

Processadgaren och linjechefer har snarlika befogenheter géllande organisationens
arbetssatt

Processdgaren har det storsta ansvaret for organisationens arbetssatt

Vill inte svara

Matningar
23 Vilka matningar finns i processen?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Det finns inga matningar

Matningar gallande intern effektivitet

Felkostnader/kvalitetsbristkostnader




Matningar gallande processens resultat

Genomloppstid/handlaggningstid

Rattidighet

Kundnojdhet (kvalitativt, dvs kundernas asikter)

Kundndjdhet (kvantitativt, dvs nojd-kund-index)

Styrvariabler (for statistisk processtyrning)

Annat, namligen:

24 Hur redovisas resultaten fran matningarna?

Valj de alternativ som stimmer enligt dig (flera alternativ kan véljas)

Resultaten redovisas inte

Siffror i text

Balanced Score Card

Stapeldiagram

Styrdiagram (for statistisk processtyrning)

Annat, namligen:

25 Vad ar syftet med matningarna?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt vad syftet med matningarna ar

Att halla koll pa processens allménna status

Att kunna folja upp hur effektiv processen ar

Att kunna folja upp hur effektiv processen ar och hur val den uppfyller kundens behov

Att kunna folja upp hur effektiv processen ar och med styrvariabler kunna styra
processen for att sdkerstalla att kundens behov uppfylls

Vill inte svara

26 Hur satts malnivaerna fér matningarna?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Det sdtts inga malnivaer

Baserat pa magkansla

Baserat pa tidigare prestationsnivaer

Baserat pa benchmarking

Baserat pa organisationens 6vergripande malsattning

Baserat pa kundens behov

Annat, namligen:

27 Hur foljs matningarna upp?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Resultaten foljs inte upp

Resultaten f6ljs upp om nagot avviker

Resultaten och hur dessa forhaller sig till malen foljs upp regelbundet




Resultaten f6js upp regelbundet och om malen inte nas vidtas atgarder for att korrigera
avvikelsen

Vill inte svara

Problemhantering
28 Hur hanteras vanligen problem i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Problem som uppstar |6ses endast for stunden

Om samma problem &r aterkommande undersoks orsaken till problemet

Orsaken till att problem uppstar undersoks for de flesta problem

Orsaken till att problem uppstar undersoks for alla problem

Vill inte svara

29 Hur uppfattas problem som upptacks i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Problem som upptacks ses som ett hot mot verksamheten

Problem som upptécks uppfattas som besvdarande men maste atgardas

Problem som upptécks uppfattas som en naturlig del och maste atgardas

Problem som upptéacks uppfattas positivt eftersom de ger méjlighet till forbattring

Vill inte svara

30 Hur mycket insikt har processdgaren/teamet om problem som uppstar i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processagaren/teamet har ingen/liten insikt om problem som uppstar i processen

Processagaren/teamet far enstaka rapporter om problem som uppstar i processen

Aterkommande problem rapporteras vanligen till processigaren/teamet

Problem som uppstar rapporteras regelbundet till processdagaren/teamet for
utvardering

Vill inte svara

Forbattringsarbete
31 Vilka kallor finns for att identifiera potentiella férbattringar?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Forbattringar identifieras inte

Forslagssystem (forslag fran processdeltagare)

Analys av matetal

Feedback fran kunder

Feedback fran processdeltagare

Externa revisioner

Interna revisioner

Benchmarking

Annat, namligen:




32 Hur viljs forbattringsatgirder ut fér genomférande?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Forbattringsatgarder identifieras inte

Akuta problem leder till forbattringsatgarder

Processteamet valjer ut vilka forbattringsatgarder som ska genomforas

Forbattringsalternativ klustras (grupperas) och prioriteras, processteamet viljer sedan
ut vilka forbattringsatgarder som ska genomforas

Vill inte svara

33 Hur genomfors forbattringsatgarder?

Valj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Forbattringar genomfors sallan

Forbattringar som genomfaors ar av sadan karaktar att en ansvarig person kan driva
fragan sjalv

Forbattringar genomfors som struktuerade projekt

Forbattringar genomfors enligt strukturerad forbattringsmetodik, sa som Six Sigma

Vill inte svara

34 Om Six Sigma eller motsvarande anvands, brukar ni i sa fall:

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Definiera produktens mal kopplat till resultat fér en specifik process

Samla historiska data fran anvandning av processen

Analysera data for att hitta signifikanta samband och bakomliggande grundorsaker

Genomfora processforbattringar som &r robusta och langsiktiga

Lamna Over resultat till en processagare som fortsatter att mata och folja upp
processen

Six Sigma eller motsvarande anvands ej

35 Hur ofta uppdateras/forbattras processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processen ar fardigutvecklad och behover inte forbattras

Processen uppdateras eller forbattras séllan

Processen underhalls framst genom mindre férandringar och uppdateringar

Processen halls uppdaterad och vissa forbattringsprojekt genomfors

Processen uppdateras och forbattras kontinuerligt

Vill inte svara

Kultur och utbildning
36 Hur bemots forandringar i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Fordandringar maste tvingas igenom

Forandringar kraver att arbete laggs pa att forklara forandringens nytta




Processdeltagare accepterar och ar 6ppna for forandringar

Processdeltagare ar forandringsbendgna och intresserade av att testa nya arbetssatt

Vill inte svara

37 Blir férandringar i arbetssatt bestaende?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Forandringar av arbetssatt blir séllan bestaende

Forandringar av arbetssatt blir till viss del bestaende men gamla arbetssatt finns kvar

Forandringar av arbetssatt blir bestaende men gamla arbetssatt finns till viss del kvar

Forandringar av arbetssatt blir bestaende

Vill inte svara

38 Har du fatt processrelaterad utbildning?

Valj de alternativ som stimmer enligt dig (flera alternativ kan véljas)

Jag har inte fatt utbildning inom processarbete

Grundlaggande processarbete

Problemldsningsmetoder i processarbete

Forbattringsmetoder i processarbete

Datahantering och statistisk analys

Annat, namligen:




Bilaga 3 - Enkiit till processdeltagare

Enkait till processdeltagare i

Enkaten syftar till att fa processdeltagarens bild av hur den aktuella processen ar strukturerad och
fungerar i praktiken. Enkaten ar endast avsedd att ge en snabb 6versiktsbild éver processen och dess
resultat bor ses som en indikation om processens status.

Dar inget annat anges behandlar fragorna endast processen som &r angiven ovan, ej organisationens
processer i allmanhet.

Enkdten syftar vidare till att finna en lamplig utgangspunkt for att vidareutveckla och starka
processen, ej att avgdra om den ar bra eller dalig eller att utvardera er insats. Det ar darfor viktigt att
svaren ligger sa nara verkligheten som majligt. Undvik att svara pa hur det borde vara om det faktiskt
inte ar sa.

For majoriteten av fragorna efterfragas ett svar, valj da det svarsalternativ som du anser vara mest
overensstaimmande med hur du uppfattar processen. Nagra av fragorna anges som flervalsfragor dar
alla lampliga svarsalternativ kan markeras. Vid flervalsfragor finns dven ett alternativ som siger
annat. Om det alternativt viljs, ange ocksa vad annat innebar.

Enkdten &r under utveckling, sa er asikt om dess utformning, fragornas formulering,
svarsalternativens tydlighet etc. &r mycket vardefull information fér var del. Skriv garna
kommentarer ihop med fragor sa att vi kan fortsatta att forbattra och utveckla enkéaten.

Enkaten tar 20-30 minuter att fylla i.

Tack for att du tar dig tid att hjalpa oss!
Vanliga halsningar,
Mikael och Alexander



Bra att veta

| enkaten forekommer en del begrepp kring en process som kan behdéva fortydligas.

Granssnitt

Granssnitt Granssnitt

Input

Intern leverantor

Intern kund \

Slutkund

Leverantor

Qutput 4

Ordlista:

Process

Organisationsledning
Processdgare
Delprocességare
Processteam

Processdeltagare
Input

Output
Overlidmning

Ett natverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte ar att skapa
varde at nagon extern eller intern kund

Ansvariga personer for organisationen som helhet

Ansvarig person for en specifik process

Ansvarig person for en underprocess

En grupp sammansatt av representanter fér processens olika delar och andra
nyckelpersoner som paverkar eller paverkas av processen, ansvarar for att
processen halls uppdaterad

Personer som arbetar i processen

Nodvandigt material som kravs for att ett arbete ska paborjas

Resultatet av det arbete som utfors inom en process

Det resultat som ldmnas 6ver vid ett granssnitt



Processens overgripande syfte
1. Har du kinnedom om hur processen forhaller sig till organisationen som helhet?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt hur processen forhaller sig till organisationen som helhet

Jag vet vilka omraden processen ansvarar for

Jag vet hur processen paverkas av och paverkar narliggande processer

Jag vet hur processen i samarbete med alla andra processer bidrar till att uppfylla
organisationens mal

Vill inte svara

2. Vet du pa vilket séatt processen bidrar till att uppfylla slutkundernas behov?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt hur processen bidrar till att uppfylla slutkundens behov

Jag vet villket kompetensomrade processen bidrar med for att uppfylla slutkundens behov

Jag vet vilka kundbehov processen uppfyller

Jag vet hur processen i samarbete med alla andra processer bidrar till att uppfylla kundens
behov

Vill inte svara

3. Hur bidrar din roll till att uppfylla processens mal?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte riktigt hur min roll bidrar till att uppfylla processens mal

Jag vet vilken kompetens jag tillfér processen

Jag vet hur min roll bidrar till att uppfylla processens mal

Jag vet hur min roll tillsammans med processens andra roller uppfyller processens mal

Vill inte svara

4. Anser du att processen underlattar ditt arbete?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processen gor mitt arbete mycket krangligare

Processen gor mitt arbete lite krangligare

Processen gor mitt arbete varken krangligare eller smidigare

Processen gor mitt arbete lite smidigare

Processen gor mitt arbete mycket smidigare

Vill inte svara

Processens dokumentation
5. Finns det processkartor som beskriver processen?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Det finns inga processkartor

Det finns processkartor, men de stammer inte 6verens med hur processen faktiskt fungerar

Det finns processkartor som stimmer éverens med hur processen faktiskt fungerar

Det finns rattvisande processkartor som visar hur processen fungerar tillsammans med 6vriga
processer

Vill inte svara




6. Vilka av dessa dokument finns tillsammans med processkartorna?
Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Aktivitetsbeskrivningar

Mallar

Instruktioner

Checklistor

Rollbeskrivningar

Annat, namligen:

Det finns inga dokument tillsammans med processkartorna

7. Vet du var processkartorna finns?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte var de finns

Jag tror att jag kan hitta dem

Jag vet var de finns, men det ar omstandigt att ta fram dem

De ar lattatkommliga

Vill inte svara

8. Anvander du dig av processkartorna?
Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Jag anvander dem inte

Jag anvander dem for att na nodvandiga dokument

Jag anvander dem for att utfora mitt arbete

Jag anvander dem for att visa andra hur arbetet ska ga till

Jag anvander dem for att lamna forbattringsforslag

Jag anvander dem for att veta hur andra anvander sig av mitt arbete

Jag anvander dem for att fa forstaelse for vad jag bidrar med till organisationen som helhet

9. Foljer du processkartorna i ditt arbete?
Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag féljer dem inte

Jag féljer dem till viss del

Jag féljer dem mestadels

Jag féljer dem helt

Vill inte svara

Processens roller
10 Vilka roller vet du finns i processen

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Processdgare (processansvarig)

Delprocessagare (delprocessansvarig)

Processsteam (processutvecklingsteam/processledningteam)

Annan, namligen:

Det finns inga roller till processen




11 Vet du vilka som innehar dessa roller i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag kanner inte till vilka som innehar rollerna

Jag kanner till nagra av dem

Jag kanner till de flesta av dem

Jag kanner till samtliga som innehar rollerna

Vill inte svara

Ditt arbetssatt
12 Hur hart styrd ar du av processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Processen detaljstyr mitt arbetssatt

Processen styr mitt arbetssatt i hog utstrackning

Processen styr mitt arbetssatt pa overgripande niva (ej i detalj)

Processen styr mitt arbetssatt mot definierade mal

Processen styr inte mitt arbetssatt alls

Vill inte svara

13 Hur mycket varierar ditt satt att arbeta?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Mitt arbetssatt ar unikt fran fall till fall

Mitt arbetssatt varierar fran fall till fall, men delmomenten foljer vissa bestdmda rutiner

Mitt arbetssatt varierar inte sd mycket och gar till storsta del att forutse

Mitt arbetssatt och arbetssattet for de runt omkring varierar valdigt lite och gar att forutse

Vill inte svara

14 Foérekommer genvdgar i arbetssattet? (Exempelvis mot andra processer eller funktioner)

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

lag tar ofta genvéagar for att fa saker att handa

Det forekommer att jag tar genvagar for att fa saker att handa

Jag tar séllan genvagar i arbetssatten

Jag behover aldrig ta genvagar for att fa saker att handa

Vill inte svara

15 Foérekommer specialfall i ditt arbetssatt? (som ej foljer processen)

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Det forekommer ofta specialfall i mitt arbetssatt

Det forekommer specialfall emellanat i mitt arbetssatt

Det forekommer sallan specialfall i mitt arbetssatt

Det forekommer aldrig specialfall i mitt arbetssatt

Vill inte svara




16 Hur mycket handlingsutrymme har du om specialfall uppstar?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag kan inte franga processen

Jag kan franga processen i samrad med processansvarig/chef

Jag kan i undantagsfall franga processen pa eget initiativ

Jag kan vid behov franga processen pa eget initiativ

Vill inte svara

17 Hur paverkas andra om du frangar processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte hur andra paverkas om jag frangar processen

Jag vet hur personerna i min omgivning paverkas om jag frangar processen

Jag vet hur hur processen paverkas och darmed hur den interna kunden paverkas om jag frangar
processen

Jag vet hur organisationens mal paverkas och darmed hur slutkunden paverkas om jag frangar
processen

Vill inte svara

18 Hur sker 6verlamningar av arbete i samband med processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)
Overlamningar féljer inte ndgra tydliga rutiner utan gérs genom personliga kontakter
Overlamningar féljer vissa rutiner och éverlamningsdokument (mallar, checklistor etc.)
Overlamningar féljer rutiner och éverldmningsdokument (mallar, checklistor etc.)

Overlamningar féljer dverenskomna rutiner och éverlamningsdokument (mallar, checklistor
etc.)

Vill inte svara

19 Hur fungerar samarbetet med andra delar av processen eller andra avdelningar?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)
Jag arbetar sallan ihop med andra delar av processen eller andra avdelningar

Det forekommer ofta konfliker mellan andra delar av processen eller andra avdelningar om hur
arbetet ska ga till

Det forekommer konfliker om hur arbetet ska ga till
Det forekommer sallan konfliker om hur arbetet ska ga till

Alla @r 6verens om hur arbetet ska ga till och konflikter uppstar endast i undantagsfall
Vill inte svara

20 Hur paverkas processens resultat av aktiviteter i andra processer?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)
Processen har ingenting med andra processer att gora

Processens resultat paverkas i hog grad av aktiviteter i andra processer
Processens resultat paverkas i lag grad av aktiviteter i andra processer




Alla aktiviteter som paverkar processens resultat dr en del av processen

Vill inte svara

21 Vilka ar dina interna kunder?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte vilka mina interna kunder ar

Jag vet vilka mina interna kunder ar

Jag vet vilka mina interna kunder &r och vad de forvantar sig av mig

Jag vet vilka mina interna kunder ar och vi for en regelbunden dialog om vad de férvantar sig av
mig

Jag vet vilka mina interna kunder ar, vi for en regelbunden dialog om vad de forvantar sig av mig
och jag forstar hur de anvander mitt resultat i sitt arbete

Vill inte svara

22 Vilka ar dina interna leverantoérer?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte vilka mina interna leverantérer ar

Jag vet vilka mina interna leverantoérer ar

Jag vet vilka mina interna leverantoérer ar och de ar informerade om vad jag férvantar mig av
dem

Jag vet vilka mina interna leverantérer ar och vi for en regelbunden dialog om mina
forvantningar pa dem

Vill inte svara

Matningar
23 Finns matningar av processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Det finns inga matningar av processen

Det finns ett fatal matningar av processen

Det finns ett flertal matningar av processen

Det finns manga matningar av processen

Vill inte svara

24 Far du information om matresultaten?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag far ingen information om matresultaten

Jag far ibland information om matresultaten

Jag far regelbunden information om matresultaten

Jag far ofta och regelbundet information om métningarna

Vill inte svara

25 Kan du paverka utfallet av métningarna?



Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag kan inte paverka utfallet

Jag kan i liten utstrackning paverka utfallet

Jag kan till viss del paverka utfallet

Jag kan till stor del paverka utfallet

Vill inte svara

26 Vad ar syftet med matningarna?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag vet inte vad syftet med matningarna ar

Jag forstar ungefar hur matningarna visar hur bra arbetet gar

Jag forstar hur méatningarna visar hur effektiv processen dr och om kundens behov uppfylls

Jag forstar hur matningarna visar hur effektiv processen ar och hur de sédkersaller att kundens
behov kommer att uppfyllas

Vill inte svara

27 Ar mitningarnas malniva rimligt satt?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag kdnner inte till nagra mal

Malen ar inte rimliga (for laga eller for hoga)

Malen ar rimliga med avseende pa hur processen presterar

Malen ar rimliga med avseende pa vad kunden eftefragar

Vill inte svara

28 Efterfragas resultaten fran matningarna?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Resultaten efterfragas inte

Resultaten efterfragas ibland

Resultaten och hur dessa forhaller sig till malen efterfragas regelbundet

Resultaten efterfragas regelbundet, och om malen inte nas efterfragas atgarder for att korrigera
detta

Vill inte svara

29 Hur redovisas resultaten fran matningarna?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan valjas)

Resultaten redovisas inte

Siffror i text

Stapeldiagram

Styrdiagram (for statistisk processtyrning)

Annat, namligen:

Problemhantering
30 Hur hanteras vanligen problem i processen?



Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Problem som uppstar |6ses endast for stunden

Om samma problem &r aterkommande brukar orsaken till problemet eftersdkas

Orsaken till att problem uppstar eftersoks for de flesta problem

Orsaken till att problem uppstar eftersoks for de flesta problem och atgarder utfors for att
eliminera orsaken

Vill inte svara

31 Hur ofta rapporterar du problem som uppstar i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag rapporterar aldrig nagra problem

Om samma problem uppstar flera ganger brukar jag rapportera det

Jag rapporterar de flesta problem som uppstar

Jag rapporterar alltid problem som uppstar

Vill inte svara

32 Hur uppfattas problem som upptacks i processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Problem som upptéacks ses som ett hot mot verksamheten

Problem som upptécks uppfattas som besviarande men maste atgardas

Problem som upptécks uppfattas som en naturlig del och maste atgardas

Problem som upptéacks uppfattas positivt eftersom de ger méjlighet till forbattring

Vill inte svara

Forandrings/forbattringsarbete
33 Pa vilka olika satt kan forbattringsforslag lamnas in?

Vilj de alternativ som stammer enligt dig (flera alternativ kan viljas)

Jag kan inte lamna in forbattringsforslag

Prata med min chef

Prata med processdgaren/delprocessdgaren

Via blanketter (pa papper)

Via forslagslador pa intranatet

Annat, namligen:

34 Lamnar du in forbattringsférslag om du kommer pa nagot?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag lamnar aldrig in forbattringsforslag

Jag lamnar in forbéattringsforlag om det dr nagot jag tycker ar extra viktigt

Jag lamnar alltid in forbattringsforslag om jag kommer pa nagot

Jag letar aktivt efter forbattringar och rapporterar alltid det jag finner

Vill inte svara




35 Far du nagon aterkoppling (feedback) pa de forslag du lamnar?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag far aldrig nagon aterkoppling pa mina forbattringsforslag

Jag far ibland aterkoppling pa mina forbattringsforslag

Jag far alltid aterkoppling pa mina férbattringsforslag

Jag far alltid aterkoppling pa mina férbattringsforslag och dven information om vilka atgéarder
som vidtas

Vill inte svara

36 Leder forbattringsforslagen till nagra forandringar/resultat?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Forslagen leder aldrig till nagra fordndringar

Forslagen leder séllan till nagra forandringar

Forslagen leder ibland till forandringar

Forslagen leder ofta till férandringar

Vill inte svara

37 Uppmanas du att lamna forbattringsférslag?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag uppmanas inte att lamna férbattringsforslag

Jag uppmanas till viss del att lamna forbattringsforslag

Jag uppmanas att lamna forbattringsfoslag

Jag uppmanas att lamna férbattringsforslag och blir belénad for goda idéer

Vill inte svara

38 Vilken instdllning har du till férandringar i ditt arbetssatt?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag andrar bara mitt arbetssatt om jag maste

Jag dndrar ogdrna mitt arbetssatt men ibland ar det nédvandigt

Jag har inget emot att férandra mitt arbetssatt

Jag forandrar mig garna och provar pa olika arbetssatt

Vill inte svara

39 Blir fordandringar i arbetssétt bestaende (accepterade)?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Fordandringar av arbetssatt blir sdllan bestaende

Fordandringar av arbetssatt blir till viss del bestaende men gamla arbetssatt finns kvar

Forandringar av arbetssétt blir bestdende men gamla arbetssatt finns till viss del kvar

Forandringar av arbetssatt blir accepterade

Vill inte svara

Processrelaterad utbildning



40 Har du fatt utbildning i den aktuella processen?

Vilj det alternativ som stammer bast 6verens enligt dig (endast ett alternativ)

Jag ar sjalvlard i processen

Jag har blivit upplard av mina kollegor

Jag har genomgatt utbildning i min del av processen

Jag har genomgatt utbildning i hela processen

Vill inte svara

41 Har du fatt processrelaterad utbildning?

Valj de alternativ som stimmer enligt dig (flera alternativ kan véljas)

Jag har inte fatt utbildning inom processarbete

Grundlaggande processarbete

Problemldsningsmetoder i processarbete

Forbattringsmetoder i processarbete

Datahantering och statistisk analys

Annat, namligen:




Bilaga 4 - Modell uppdelad efter atta kategorier (ej slutlig modell)

Niva 1

Niva 2

Niva 3

Niva 4

1. Organisationens
ledning

Medveten
e Floden skapar varde
e Slutkundens behov
e Funktioners interna
beroende
e Symtom ar ej orsak

Engagemang
e Ager processfragor
e Efterfragar
processresultat

Ager och driver férbattringar
Problem i processer soks for
forbattring

N/A

2. Processens definition

Utgangspunkt i kundens behov
Definierad kund och leverantor
Definierad input och output
Tvarfunktionell

”Anvandbar”

3. Dokumentation

Processkartor
e Réttvisande
e Lattillgangliga
e Tillhérande
dokumentation

Integrerade i verksamheten

4. Arbetssatt

Tvarfunktionella inslag
e Unika projekt har
likheter
e Kommunikationsbehov
mellan funktioner
- Overenskomna
ansvarsfordelni
ngar
- Vissarutiner
vid
overlamningar

Etablerad process
e Efterlevnad
e Samsyn
e Kartorendel
arbetsbeskrivning

Kontinuerlig utvardering
Gemensamt framtagna och
forbattrade ”“granser”

Handlingsutrymme
Flexibilitet
Kunden ar delaktig

5. Processens ledning

Etablerade roller
e Roller finns

Driver forbattringar
Kompetens inom

Forstaelse for hur
slutkunder anvander sig av




e Rollerna ar aktiva
e Befogenheter
Forvaltar processen

forbattringar, six sigma, spc
Forstaelse for hur interna
kunder anvander processens
resultat

Forstaelse for interna lev

processens resultat
Forbattringar, fast lite mer

6. Processens deltagare

Acceptans
e Ser nyttan med
processer

e Processen underlattar
Tankar kring kunder och lev

Engagemang

e Forandringsvilja

e FOrbattringsvilja
Forstaelse for arbetsflodet /
sin roll

Kompetens
e forstaelse for
organisationens
floden
e Forstaelse for de
interna kunderna +
lev
e Kunskap om
forbattringsmetode
r, vissa bor ha
statistikkompetens
Soker aktivt forbattringar

7. Matningar

Viss utvardering
e Intern effektivitet
e Kundndjdhet
(kvalitativt)
Madta/efterfraga/félja upp/mal

Kvantitativa matetal

e Intern effektivitet

e Kundndjdhet
Forstaelse for matningar och
deras syfte
Vilgrundade, faktabaserade,
mal

SPC
e Styrvariabler
e Styrdiagram
e Styrgranser

8. Forbattringar

Struktur for att halla processen
up-to-date och funktionell
(eliminera
aterkommande/storre fel)

Stuktur for att fanga upp
forbattringsmoijligheter
e |dentifiera
e Selektera
Strukturerade
forbattringsmetoder (six
sigma)




Bilaga 5 - Tolkningskriterier dgarenkait

Niva 1 | Niva 2 Niva 3 Niva 4
1 Maste
Far ej L1.1 L.5.1 L.2.3
L.1.2 L.5.2 L.4.2
L.2.1 L.7.2 L.5.3
L.2.2 L.21.1 L.6.3
L.3.1 L.6.4
L.3.2 L.7.3
L4.1 L.21.3
L.6.1
L.6.2
L.7.1
Borde
Borde inte L.4.2 L.1.3
L.6.3 L.3.3
2 Maste
Far ej L.8.1
L.8.2
L9.1
L.9.2
L.10.1
L.10.2
L.11.1
L.11.2
L.12.1
L.12.2
Borde
Borde inte
3 Maste L.15.2
L.15.3
L.15.4
L.15.5
Far ej L.14.1
L.14.2
Borde L.15.6
Borde inte
4 Maste L.10.4
L.10.5

Endast 2
av 15.3
15.4 &
15.5
kravs



L.11.4

Far ej L.12.1 L.12.2 L.12.3 L.13.1
L.16.1 L.16.2 L.13.2
L.17.1
L.17.2
L.18.1
L.18.2
Borde
Borde inte L.16.2 L.17.3
Maste L.19.2 L.8.4
L.19.4 L.9.4
L.38.2 L.38.3
L.38.4
L.38.5
L.38.6
Far ej L.20.1 L.20.3
L.20.2 L.22.2
L.22.1 L.29.2
L.29.1 L.30.2
L.30.1 L.30.3
Borde L.10.5
Borde inte L.22.2 L.22.3
L.30.2 L.29.3
Maste
Far ej L.36.1 L.36.2 L.36.3
L.37.1 L.37.2 L.37.3
Borde
Borde inte L.37.2 L.37.3
Maste L.23.2 L.23.9
L.23.8 L.24.5
L.23.3
L.26.6
Far ej L.23.1 L.25.2 L.25.4
L.24.1 L.25.3 L.26.3
L.25.1 L.26.2
L.26.1 L.27.2
L.27.1
Borde L.23.3 L.23.4
L.23.2 L.23.5
L.23.7 L.23.6
Borde inte L.25.2 L.26.3

Endast 1
av 10.4
och 10.5



L.27.2

Maste L.31.5 L.27.4 L.31.6
L.31.2 L.31.7
L.31.3 L.31.8
L.31.4
L.34.1
L.34.2
L.34.3
L.34.4
L.34.5
Far ej L.31.1 L.28.2 L.28.3
L.32.1 L.32.3 L.35.4
L.33.1 L.33.2
L.35.1 L.33.3
L.35.2 L.34.6
L.32.2 L.35.3
L.28.1
Borde L.31.2
L.31.3
L.31.4
Borde inte L.28.2 L.35.4




Bilaga 6 - Tolkningskriterier deltagarenkait

Kategori Niva Niva Niva Niva
1 2 3 4
1] Maste
Far ej
Borde
Borde inte
2| Maste
Farinte D.4.1
D.12.
1
D.12.
5
D.15.
1
D.20.
1
D.20.
2
Borde
Borde inte D.4.2
3| Maste D.6.1 D.6.5
D.6.2 D.8.2
D.6.3 D.8.3
D.6.4
D.7.4
Far ej D.5.1
D.5.2
Borde D.6.5 D.8.4
D.8.2 D.8.5
D.8.6
D.8.7
Borde inte
4] Maste D.16.
4
D.21.
4
D.21.
5
D.22.
4
Far inte D.13. D.9.1 D.13. D.13.

Endast
lavé.l
& 6.3
lavb.2
& 6.4



1 2 3
D.18. D.9.2 D.14.
1 2
D.19. D.14. D.18.
1 1 2
D.19. D.18.
2 3
D.19.
3
Borde
Borde inte D.13.
2
D.14.
2
D.18.
2
D.19.
3
Maste D.10.
1
D.10.
3
Far ej D.11.
1
D.11.
2
Borde
Borde inte D.11.
3
Maste D.41. D.41.
2 3
D.41.
4
Far ej D.1.1 D.1.2 D.1.3
D.2.1 D.2.2 D.2.3
D.3.1 D.3.2 D.3.3
D.21. D.17. D.17.
1 1 3
D.22. D.17. D.31.
1 2 3
D.31. D.21. D.34.
1 2 2
D.32. D.22. D.38.
1 2 3
D.38. D.31. D.40.
1 2 1
D.32. D.40.
2 2




D.34. D.40.
1 3
D.38.
2
Borde D.8.6
D.8.7
D.41.
5
Borde inte D.1.2 D.3.3 D.32.
3
D.2.2 D.34. D.34.
2 3
D.3.2 D.40.
1
D.17. D.40.
1 2
D.21.
2
D.22.
2
D.34.
1
Maste D.29.
4
Far ej D.23. D.23. D.24.
1 2 3
D.24. D.24. D.26.
1 2 3
D.26. D.25. D.27.
1 1 3
D.27. D.25.
1 2
D.28. D.26.
1 2
D.29. D.27.
1 2
D.28.
2
Borde
Borde inte D.25. D.24. D.25.
1 3 3
D.27. D.27.
2 3
Maste D.28.
4
D.33.
4

D.33.

Endast

lav33.4
& 33.5



Far ej D.30. D.30. D.30.
1 2 3
D.35. D.35. D.35.
1 2 3
D.36. D.36. D.36.
1 2 3
D.39. D.37. D.39.
1 1 3
D.39. D.37.
2 2
Borde
Borde inte D.37. D.30.
1 3
D.35.
3
D.36.
3
D.37.
3
D.39.




Bilaga 7 -

Slutlig kriteriematris

Nivi 1- Medveten

Nivd 2 - Ftablerad

Nivi 3 - Férbattrad

Niva 4 - Anpassad

Organisationsledning

Medveten ledning
slutkundens behov
Funktioners interna beroende
Fladen skapar varde
Problems grundorsak maste lésas

Aktiv ledning
Faljer upp processen strukturerat
Efterfragar processens resultat
Processagare del av ledningsgrupp
Kommunicerar i processtermer

Drivande ledning
Faljer upp och initierar forbattringar
Efterfragar farbattringar
Tanker i processer

Processens utformning Definierad
Tydlig roll i organisationen
Utgdngspunkt i kundbehowv: Tvarfunktionell
Tydliga granssnitt: Kund
Leverantdr
Input
Qutput
Anvandbar
Dokumenterad Dokumenterad Integrerad
Processkartor: Rattvisande Ennaturlig deliarbetet
Tillgangliga
Tillharande: Aktivitetslistor
Instruktioner
Mallar
Checklistor
Rollbeskrivningar
Arbetssatt Tvarfunktionella inslag Tillimpad process Utvecklad process Anpassningshar process

Kommunikationsbehov: Ansvarsfordelningar
Overlamningsrutiner

Viss struktur i arbetssitt

Processen foljs
Samsyn pa processen inom organisationen

Processen en naturlig del av verksamheten
Utvecklad samverkan med kunden

Flexibla arbetssatt
Kunden en del av processen

Processledning

Aktiv processledning

Drivande processledning

Processagare: Kand i organisation Hig kunskap om: Processen
Befogenhet Kunder

Processteam: Kant i organisation Processforbattring
Aktivt Driver processutveckling

Processdeltagare Accepterar process Engagerade Drivande

Kannedom om: Kund Kunskap om: Kund Djup farstielse far: Kund
Leverantdr Leverantdr Leverantdr
Processens syfte Processen Processen

Accepterar forandringar

Farbattringsvilja

Forbattringsdriv
Utbildning Problemlgsningsmetoder|
Forbattringsmetodik

Datahantering & analys

Matningar

Vissa mdtningar
Fatal matningar
Faststallda malvarden
Viss uppféljning

Utvecklade métningar

Kvantitativa matetal far:
Kundngjdhet
Intern effektivitet
Felkostnader

Faktabaserade malvarden

Regelbunden uppfdjning

Hég férstdelse for matningarna

Styrande matningar
Mater och fdljer upp styrvariabler

Forbattringsarbete

Forvaltar
Uppdaterar och kompletterar
Aterkopplar problem till processen
Férandringar blir bestdende

Forbattrar
Struktur for att identifiera forbattringar:
Analys av matetal
Forslagssystem
Kundfeedback
Struktur fér val av férbattringsatgarder
Metodik far att genomfara farbattringar:
Six Sigma
Utvarderar och forbattrar aktivt

Standigt forbattrar
Externa analyser:
Revisioner
Benchmarking
Utvardering och forbattring en del av vardagen




Bilaga 8 - Teorierer kring organisationsforindring

Denna bilaga kommer férst att presentera teorier kring organisationsutveckling tillsammans fyra
omrdden som anses bygga upp en organisation. Dédrefter behandlas teorier kring hur en féréndring
ldmpligen genomférs tillsammans med teorier kring féréndringsmotstdnd och hur det kan bemétas.

Organisationsutveckling

Att utveckla en organisation bygger pa att i ndgon utstrackning foréandra den. Férandringar inom en
organisation kan kategoriseras som planerade eller oplanerade samt som forsta eller andra
ordningens forandringar. En forandring av forsta ordningen sker langsamt och kontinuerligt medan
en av andra ordningen sker hastigt och omfattande. Tillsammans finns fyra mojliga forandringar.
Organisationsutveckling sker i regel som en planerad handling, varav tva typer av fordndring
kvarstar. En planerad férandring av forsta ordningen, vilket kallas en utvecklingsbetingad forandring,
samt en planerad férandring av andra ordningen som kallas en férvandlingsbetingad forandring.
(Porras & Robertson, 1992)

Vidare ar malet med varje fordndring att forandra organisationsmedlemmarnas beteende pa olika
satt. Om andringar gors i systemet, det vill sdga organisationen som helhet, utan att beteendet eller
tankesattet forandrats hos dem som arbetar i den har ingen egentlig forandring skett. Forst nar
medlemmarnas beteende &dndras pa ett kollektivt plan kan en fordandring anses ha &agt rum.
Medlemmarnas beteende beror dock i hog utstrackning pa systemet omkring dem. Detta system kan
anses besta av faktorer inom fyra olika omraden: organisationsupplagg, sociala faktorer, teknik samt
fysisk miljo. (Porras & Robertson, 1992)

For att forandra en organisation ar det viktigt att s manga som maijligt av faktorerna samspelar med
den Onskade forandringen. Motsdgelser bland faktorerna skapar forvirring bland organisationens
medlemmar och gor deras beteende svarare att forutse. Individer reagerar olika starkt pa olika
signaler, vilket gor att nagra kommer att acceptera forandringen och genomga en férandring i
beteende medan andra forblir i sitt gamla tillstand eller férandras i en annan riktning. De fyra
faktorerna beskrivas mer ingdende under féljande rubriker. (Porras & Robertson, 1992)

Organisationsupplagg

Omradet bestar av de formella elementen i en organisation, vilka framst ar utvecklade for att
koordinera organisationen. De ar oftast dokumenterade och visar vad organisationen har foér avsikt
att gora, inte nodvandigtvis vad den faktiskt gér. Omradet bestar i sig av ett antal faktorer: mal och
strategier, formell struktur, policys och procedurer, administrativt system, beldningssystem samt
dgarstruktur. (Porras & Robertson, 1992)

Att forandra aspekter inom detta omrade kan ses som en omstrukturering och ar den mest
fundamentala, samt det vanligaste tillvdgagangssattet till att férandra en organisation. Férandringen
behandlar de ytliga delarna av en organisation, dess anatomi. (Hughes, 2006)

Teknik

Omradet bestar av de delar i organisationen som ar direkt delaktiga i att omvandla organisationens
inputs till outputs. Faktorer inom kategorin ar verktyg, utrustning och maskiner, jobbdesign,
arbetsflodesdesign, tekniska procedurer, tekniska system och teknisk expertis. Omradet &r den
storsta delen av organisationens utformning och faktorerna inom omradet har direkt paverkan pa



organisationsmedlemmarnas beteende. Speciellt anses utformningen av jobben, det vill sidga de
kombinerade uppgifterna som bildar en medlems ansvarsomrade, ha stort inflytande pa dennes
beteende. Hur mycket omradet som helhet paverkar individens beteende &r beroende av hur
dominant det &r inom organisationen. Att forsta faktorerna och deras stéllning ar det darfor viktigt
for att kunna genomféra en forandring. (Porras & Robertson, 1992)

Att foérandra faktorer inom detta omrade, eller framst inom jobb och arbetsflodesdesign kan ses som
en omkonstruktion av organisationen. Att &ndra arbetsflédena ar att ga lite djupare i
organisationens uppbyggnad, dess fysiologi. (Hughes, 2006)

Sociala faktorer

Sociala faktorer omger och guidar organisationens individer i fragor géllande férvantat beteende,
kommunikationsmonster och gruppdynamik. Faktorerna anses bygga upp den informella sidan av en
organisation. Omradet inkluderar fragor som kultur, ledarskapsstil, interaktionsprocesser, informella
strukturer och individuella attribut. (Porras & Robertson, 1992)

Schein (1992) beskriver hur en organisationskultur kan delas upp i kategorier beroende pa dess djup.
Ytterst finns synliga artefakter. Det &r vad en utomstdende kan notera av en organisations kultur.
Signalerna kan dock vara manga och svara att tolka. En nivd djupare finns uttalade eller
samforstadda varderingar. De handlar om forvantningar och férhallningssatt inom organisationen.
Innerst, i karnan, finns grundlaggande antaganden. Dessa finns inte uttalade och &r valdigt svara att
identifiera.

Synliga artefakt

Varderingar

Figur 1 - Organisationskultur

Att gora forandringar inom detta omrade handlar om att fa individen och grupper att tdnka om,
vilket kan kravas for férandringsinitiativ som bygger pa allas engagemang. Det &r svart att géra en
direkt férandring inom omradet, men genom att vara medveten om dem kan organisationen styras
for att pa sikt kunna paverka dem. Traditionellt sett far oftast de yttersta nivderna mest
uppmarksamhet, dven om det inte ar dar forandringen bor ske. Att dndra hur organisationen tanker
kan ses som en psykologisk féréandring. (Schein, 1992)

Fysisk miljo

Den fysiska miljon bestar av den konkreta men icke-sociala och icke-tekniska delen av arbetsmiljon.
Overlag anses omradet ha mindre péaverkan pa individens beteende dn 6vriga omraden, men kan
anda hindra eller hjilpa vissa 6nskade beteenden genom dess utformning. Omradet bestar av fyra
faktorer: arbetsplatsernas placering, fysisk omgivning, inredning och byggnadernas design. (Porras &
Robertson, 1992)



Att genomfora en fordandring

Att fordndra en organisations orientering fran ett funktionsfokus till ett processfokus ar enligt
Harrington (1991) en svar kulturell omstéllning som kraver férandringar i hur den styrs. Foréandringen
kraver mycket tanke, en valutvecklad plan, ett sofistikerat tillvdgagangssatt och orubbligt ledarskap.
Harrington (1991) beskriver dven tio regler som bor féljas for att guida forandringsprocessen:

1. Organisationen maste tro att forandringen ar viktigt och vardefull i framtiden.

Det maste finnas en vision som beskriver det 6nskade framtida tillstandet sa att alla ser och
forstar.

Existerande och potentiella hinder maste identifieras och undanrdjas.

Hela organisationen maste vara ense om att strategin for att uppna malet ar den ratta.
Organisationens ledare maste utforma processen och férega med gott exempel.

Tréning inom de nya arbetsomradena maste ges.

Det maste finnas matsystem sa att resultatet kan kvantifieras.

Alla skall fa kontinuerlig atermatning av resultat och information.
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Det maste finnas ett satt att ta hand om odnskat beteende.
10. Identifierings- och bel6ningssystem maste etableras for att effektivt forstarka oOnskat
beteende.

Att inte utveckla en omfattande férandringsplan samt att erhalla acceptans fran de som berérs av
forandringen ar enligt Harrington (1991) det storsta misstaget organisationer gor nar de forsoker
genomféra en forandring. Det tar tid att gora saker ratt men i slutdndan l6nar det sig. Tva
tillvagagangssatt for att forandras till en processorienterad organisation visas i Figur 2 nedan.

Planering \ Implementering
Metod 1 i

Planering Implementering
Metod 2 |

Fardigforandring
Fardigforandring

Start T

=

Figur 2 - Tva forandringsmetoder (Avbildad fran Harrington (1991))

Den forsta metoden representerar det vanligaste misstaget organisationer gor. Det planeras for lite
och hinder fér implementeringsfasen upptacks darfor inte i tid. Vanligt dr ocksa att en for liten grupp
av manniskor star bakom férandringen och dess utformning vilket gor att det inte finns tillrdcklig
acceptans for den nar implementeringen pabdrjas. Som resultat mots forandringen av motstand och
inte uppfunnet hdr-sjukan infinner sig, det vill sdga att de som berérs av fordndringen lagger mer tid
pa att forklara varfér saker inte kommer att fungera dn de gor pa att faktiskt forsoka fa dem att
fungera. Metoden riskerar att generera ett antal misslyckade starter, vilket gor att forandringen far
en svagare stallning och gor framtida forsok svarare att driva igenom. (Harrington, 1991)



Den andra metoden lagger storre tyngd pa fordndringens planeringsfas samt att utveckla och
granska planerna tillsammans med dem som berdrs av férandringen. Nar implementeringsfasen nas
finns en utbredd acceptans for fordandringen och hinder ar undanréjda. Genom att kdnna delaktighet
och dgandeskap over forandringen arbetar dessutom de som berors av den for att |6sa eventuella
problem som uppstar. Den totala tiden for genomférande blir som foljd kortare med detta
tillvagagangssatt. (Harrington, 1991)

Nar det kommer till en fordndring som att etablera en process konstaterar Rentzhog (1998) att
arbetet som laggs nar alla tillsammans dar med och definierar hur processerna ska se ut skapar mer
varde &n att bara underlatta inférandet av en process. Det skapar ocksa en samsyn inom
organisationen gallande dess vision, hur helheten fungerar samt bidrar till att 6ka larandet inom
organisationen.

Forandringsmotstand

Fordandringar kommer i ndstan samtliga fall stota pa motstand. Manniskan ar av naturen ofta ovillig
till forandring, det finns standigt en narvaro av att lata saker och ting férbli som de varit. Oviljan ar
inte nodvandigtvis riktad mot forandringen i sig utan den osdkerhet som manga upplever i
forandringsprocessen. (de Wit & Meyer, 2004)

Nahavandi (2009) kategoriserar forandringsmotstand i tre kategorier: individuella, gruppbaserade
och organisatoriska. Individuellt férandringsmotstand baseras ofta i en radsla for det okdnda, en
radsla att misslyckas samt tidigare negativa upplevelser. Gruppbaserat motstand brukar bestd av
gruppnormer, exempelvis en grupp som tillsammans arbetar bra och pa sa vis blir ovilliga till
forandring. Detta motstand kan vara ett stort hinder for att kunna driva igenom en férandring. Nar
det kommer till organisatoriskt motstand handlar det om arbetssatt som &r djupt forankrade inom
organisationen, med bakomliggande orsaker som kultur, struktur, beléningssystem som premierar
ett visst satt att arbeta, troghet och byrakrati. Kategorisering av motstand blir ett forsta steg till
forstaelse.

Organisationens ledning kan minska forandringsmotstandet genom att uppvisa kreativitet, kunna
improvisera samt att inspirera och motivera deltagarna. Det finns dven mer konkreta metoder att
anvéanda sig av, vilka passar for olika typer av motstand samt olika skeenden av fordandringen. Kotter
och Schlesinger (2008) beskriver sex metoder for att hantera motstand, vilka ar; utbildning +
kommunikation, deltagande + inblandning, wunderldttning + support, forhandling +
overenskommelse, manipulation + kooptation och explicit + implicit tvang.

Utbildning + kommunikation ar anvandbart nar kunskapsbrist och en radsla fér det okdnda ar en del
av motstandet. Metoden har en fordel genom att bidra med fakta, och nar nagon val ar 6vertygad
kan denne bidra med engagemang snarare dn motstand. Den storsta nackdelen &r att det ar en
tidskrdvande metod. Deltagande + inblandning skapar forstaelse och engagemang for férandringen.
Den ses dven som den klart effektivaste metoden for att skapa engagemang, vilket dven Villa och
Thousand (2000) trycker pa. Metoden ar dock tidskrdvande och det finns en risk att férandringen
forvrids fran vad den forst avsags leda till. Underléttning + support ar fordelaktigt under en
forandrings senare del. Om brist pa anpassning dr en del av problemet kan detta vara det enda
alternativet for att motverka det. Liksom tidigare metoder ar dock dven denna tidskrdavande och har
hog risk att misslyckas om det inte sedan tidigare finns engagemang for férandringen. Férhandling +
Overenskommelser kan vara nodvandigt om nagon grupp motsatter sig forandringen, och har makt
att forhindra den. Risken ar dock att det drar ut pa tiden och att férandringen dnda inte gar att



genomfoéra. Manipulation eller tvdng ar pa kort sikt de absolut effektivaste metoderna. De fungerar
dock bara for att starta upp eller genomfora vissa delar av fordndringen pa sikt leder de till hogt
motstand och |dg moral. De bor darfor endast anvandas om tidspressen ar hog eller om inget annat
fungerar. (Kotter & Schlesinger, 2008)

Forandringar tar tid

Historien ar fylld med innovativa ledningsteorier som utlovar stora forbattringar. Det ar dock sallan
som de lever upp till dessa forvantningar. Studier visar att teorierna i sig ofta stdmmer bra in pa
verkligheten om de tillampas pa ratt satt. Problemet &r att manga misslyckas under
implementeringen. Repenning (2002) argumenterar att manga organisationer inte ar tillrdckligt
uthalliga for att lyckas implementera koncepten fullt ut. Genom simuleringar pavisas hur ledningens
stéd och driv paverkar forandringens genomférande over tiden. Vidare konstateras att ledningens
engagemang maste vara narvarande under 30 manader eller mer for att forandringen ska sla igenom
till fullo. (Repenning, 2002)

Problemet med detta &r att organisationen tenderar att organisera om med ungefdr samma
tidsintervall, vilket gor att engagemanget for en pabodrjad aktivitet hastigt kan forsvinna som en foljd
av de nya omstandigheterna. (Harrington, 1991) Redan pa romarnas tid verkar liknade problem ha
forekommit, i alla fall om tilltro ska sattas till ett citat som brukar tillskrivas Petronius, en
ambetsman under kejsar Neros tid:

”Vi trdnade hdrt - men varje gdng vi bérjade fG fram fungerande grupper skulle vi omorganiseras.
Jag ldrde mig senare i livet att vi ér bendigna att méta varje ny situation genom omorganisation och
dven vilken underbar metod detta dr for att skapa illusionen av framsteg, medan den dstadkommer
kaos, ineffektivitet och demoralisering.”



