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Bakgrund

De flesta internationella modeller for verksamhetsutveckling idag foresprakar
processorientering. Detta dr antagligen ett viktigt motiv till varfér organisationer allt mer
processinriktar sin verksamhet. Ett syfte, bland flera, kan vara att man kontinuerligt vill
forbattra och effektivisera styrningen av verksamheten.

Inom kérnkraftindustrin pagar, i olika grad, processorientering av verksamheten. En viktig
fraga dr vilka risker/problem och mdjligheter som dr forknippade med en 6kad grad av
processorientering.

SKI har identifierat ett behov av fordjupade kunskaper for sin tillsyn inom omradet
processtyrning av verksamhet och vilka kritiska sdkerhetsfragor som kan vara relevanta.

Denna kunskap é&r ténkt att utgora underlag for SKI:s fortsatta tillsyn inom omrédet.
SKI:s syfte

Syftet med studien har varit att sammanstélla kunskap om dvergéngen till en
processtyrdverksamhet speciellt med fokus pa risker/problem och mgjligheter ur
sdkerhetssynpunkt. Ett annat syfte har varit att ge SKI fordjupade kunskaper och forslag pa
kritiska fragor som SKI bor bevaka i tillsynen av omradet verksamhetsstyrning.

Denna studie utgor ett av tva inom omradet processtyrning och sikerhet. Focus 1 denna studie
ir pa erfarenheter fran foretag som fordndrat sin verksamhetsstyrning till 6kad grad av
processtyrning.

Resultat

Resultaten fran kartldaggningen visar att ménga foretag arbetar aktivt med 6vergéngen frén
konventionell linjestyrning till processtyrning. Samtidigt kan det konstateras att atskilligt
fortfarande finns att gora. Av studien framgér det att de vigar foretag valt och de resultat man
natt varierar. Det framkommer 6verraskande fa exempel pa komplett och effektiv
processtyrning. Andé rader det ingen tvekan bland medverkande foretag om att
processtyrning ger positiva effekter, exempelvis snabbare och stabilare maluppfyllelse och
resultat, samt 6kad kundtillfredsstillelse.

Studien pekar pa ett antal omradden som bor uppméirksammas. En tydlig, strukturerad, gérna
erkdnd modell, behovs for att beskriva och styra processerna pa ett entydigt sétt. Vidare maste
man vara extra tydlig med att beskriva och efterleva de dndrade ledningsrollerna. Nya typer
av mal pa processniva skall formuleras. Dartill kommer en effekt som speciellt bor observeras
och pareras. Fordndringar kan medfora psykologiskt och socialt motstand savil pa
ledningsniva som bland medarbetare, vilket kan beméstras med ett vél utvecklat ledarskap.

Ytterligare resultat som framkommit &r att processtyrning som séddan inte medf6ér 6kade
risker. Tvartom. Den tydlighet som processer ger i produktion och i §vriga inre och yttre
affédrsrelationer ger mojlighet till allt mer omfattande och férdjupade riskanalyser, forbattrad



styrning av foretaget och ddrmed minskade risker. Studien lyfter dock fram ett sannolikt
orsakssamband. Processer ger oftast hogre (produktions) hastigheter som 1 sig dkar vissa
risker. Néstan samtliga foretag, som ingar i studien, konstaterar dven att det ligger en risk i att
matrisorganisationen som uppstar kan medfora otydligheter betrdffande ansvar, befogenheter,
resursutnyttjande och rapportering. Studien visar att de féretag som natt lingst med processer
har reglerat dessa frdgor mycket tydligt.

Behov av ytterligare forskning

Den genomférda studien visar pa att omradet verksamhetsstyrning och processbaserade
ledningssystem &r aktuellt, viktigt och bor foljas. I rapporten lyfts foljande
rekommendationer pa ytterligare forskning fram:

e hur organisationer och foretag utnyttjar krav- och kriteriesammanstéllningar, om
tillskrivna effekter uppkommer, vilka effekter man forvintar sig och vad man
faktiskt uppnar. Av speciellt intresse &r kritiska element och villkor for
méluppfyllelse och givetvis for efterlevnaden av krav och foreskrifter.

e under vilka forutséttningar sikerhetskulturer kan uppnas och vidareutvecklas
samt formagan till ett 6kande riskmedvetande och en aktiv riskreducering.
Forskningsresultat bor f6ljas och granskas.

SKI ser sérskilt foljande behov av ytterligare forskning:
e Studera i praktiken hur féretag som dr processorienterade behandlar och
hanterar omraden som malstyrning, ansvar och rapportering, riskhantering och
standiga forbattringar sa att verksamhetsstyrningen blir effektiv och siker.

Projektinformation
Handldggare av forskningsuppdraget har fran SKI:s sida varit Anna Norstedt.
Diarienumret for projektet dr 2005/976 och projektnumret dr 200503011.
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Verksamhetsstyrning med processbaserade ledningssystem och sékerhetsfokus

Sammanfattning

Pé initiativ av Statens kdrnkraftinspektion, SKI, genomférdes en studie under
senhosten 2005 avseende verksamhetsstyrning med processbaserade
ledningssystem. Mélet var att klarlagga i vilken utstrackning en 6kande grad av
processtyrning paverkar organisationer, i forsta hand med avseende pa risk och
sdkerhet, men dven med avseende pa mélstyrning och andra ledningsfunktioner.

Den huvudsakliga metoden var intervjuer med representanter for foretag samt
fristaende experter inom omradet. Drygt 20 intervjuer gjordes. Hartill genomfordes
en litteraturunderskning.

Det kan konstateras att verksamhetsstyrning med processbaserade ledningssystem
anvénds av samliga deltagande foretag. De vigar man valt och de resultat man natt
varierar dock kraftigt. Sdlunda finns det 6verraskande fa exempel pa komplett och
effektiv processtyrning. Andé riader det ingen tvekan bland de intervjuade om att
processtyrning ger positiva effekter, exempelvis snabbare och stabilare mélupp-
fyllelse och resultat, samt 6kad kundtillfredsstillelse.

Dock, svagheter kan alltid omvandlas till rekommendationer. Man b6r anvdnda en
tydlig, strukturerad, gérna erkdnd modell, och beskriva processerna pa ett entydigt
sédtt. Man maste vara extremt tydlig med att beskriva och efterleva de dndrade
ledningsrollerna. Nya typer av mal pa processniva skall formuleras. Dértill
kommer en effekt som speciellt bor observeras och pareras. Fordandringar kan
medfora mentalt motstand sdvil pa ledningsnivad som bland medarbetare, vilket
kraver utvecklat ledarskap. Dessutom, rapporteringen behover oftas vidgas och
skérpas.

Sékerhetsutvecklingen dr nédra forknippad med hur ett ledningssystem dr uppbyggt,
drivs och vidareutvecklas. Allt béttre kunskaper om vad ett effektivt lednings-
system utgor och hur det kan utvecklas samgar med allt béttre kunskaper om
sdkerhetsutveckling och ddrmed med sékerhetsresultat.

Betrédffande risk var intervjusvaren entydiga. Processtyrning som sadan medfor
inga o6kade risker. Tvirtom. Den tydlighet som processer ger i produktion och i
Ovriga inre och yttre affdrsrelationer ger mojlighet till allt mer omfattande och
fordjupade riskanalyser, forbéttrad styrning av foretaget och dirmed minskade
risker. Dock ansag sig de intervjuade skonja foljande orsakssamband. Processer
ger oftast hogre (produktions) hastigheter som 1 sig 6kar vissa risker. Néstan
samtliga foretag har dven konstaterat att det ligger en risk 1 att matris-
organisationen som uppstar medfor otydligheter betrdffande ansvar, befogenheter,
resursutnyttjande och rapportering. De foretag som natt ldngst med processer har
reglerat dessa fragor mycket tydligt.
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Executive Summary

An initiative from The Swedish Nuclear Power Inspectorate led to this study
carried out in the late autumn of 2005. The objective was to understand in more
detail how an increasing use of process management affects organisations, on the
one hand regarding risks and security, on the other hand regarding management by
objectives and other management and operative effects.

The main method was interviewing representatives of companies and independent
experts. More than 20 interviews were carried out. In addition a literature study
was made.

All participating companies are using Management Systems based on processes.
However, the methods chosen, and the results achieved, vary extensively. Thus,
there are surprisingly few examples of complete and effective management by
processes. Yet there is no doubt that management by processes is effective and
efficient. Overall goals are reached, business results are achieved in more reliable
ways and customers are more satisfied.

The weaknesses found can be translated into a few comprehensive
recommendations. A clear, structured and acknowledged model should be used
and the processes should be described unambiguously. The changed management
roles should be described and obeyed extremely legibly. New types of process
objectives need to be formulated.

In addition one fact needs to be observed and effectively fended off. Changes are
often met by mental opposition on management level, as well as among co-
workers. This fact needs attention and leadership.

Safety development is closely related to the design and operation of a business
management system and its continual improvement. A deep understanding of what
constitutes an efficient and effective management system affects the understanding
of safety, safety culture and abilities to achieve safety goals.

Concerning risk, the opinions were unambiguous. Management by processes as
such does not result in any further risks. On the contrary. Processes give a clear
view of production and other business relations thus increasing possibilities to
comprehensive and detailed risk analyses, more efficient management and thus
prerequisites for diminishing risks.

However, some remarks were given. Processes might result in higher speed (e.g. in
production), which may cause increasing risks. Almost all companies also noticed
that the matrix organisation causes uncertainties in terms of responsibilities,
authorities, resource allocations and reporting. In those companies with the most
advance process management, these issues are thoroughly regulated.
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1. Uppdraget

Processtyrning — fragor som kan vara kritiska ur séikerhetssynpunkt

Uppdraget innebar att fordjupa och aktualisera kunskapen inom omradet verk-
samhetsstyrning med erfarenheter fran foretag som forandrat sin verksamhets-
styrning till 6kad grad av processtyrning. Det 6vergripande syftet &r att ge
fordjupade kunskaper till SKI’s tillsyn inom omradet verksamhetsstyrning. Det
innebdr ocksa att belysa vilka risker, problem och mojligheter som &r forknippad
med en okad grad av processorientering samt att sammanstilla kunskap om over-
gangen till en processtyrd verksamhet med fokus pa risker och problem samt
mojligheter ur sdkerhetssynpunkt.

Fragestillningar

Studiens viktigaste fragestéllningar utformades, baserad pa
uppdragsbeskrivningen, enligt nedan, med nagra exempel pa motiv och
fortydliganden. En komplett listning av de fragor som anvéndes finns i bilaga B.

Vad innebir verksamhetsstyrning och processtyrning, -orientering?

Processutvecklingens faser. Begrepp — motiv, definitioner.
Internationella krav, kriterier och principer som mdojligheter till effektivare styrning
med atfoljande resultatutveckling.

Varfor bedrivs det processutveckling?

Motiv och drivkrafter. Karaktdren pa insatser. Mal. Tidsperspektiv.
Ett effektivt ledningssystem.

Resultat och erfarenheter hittills? Fordelar, nackdelar, svarigheter,
mojligheter? Forvintningar?

Generella effekter. Fordndringar. Affarsméassiga effekter att avldsa.
Uppf6ljning i en processtyrd organisation.

Hur har riskbedomning, riskreducering och siikerhetsutvecklingen i
verksamheten forindrats med en 6kad grad av processtyrning?

Identifiering och reducering av risk.

Overgangen till 5kad grad av processtyrning? Risker, problem, mojligheter?

Under arbetet med att beskriva och systematisera verksamhetens processer samt
”infora” dem — hur har uppmairksamheten pa risk och sidkerhet uppratthallits?
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Vad bor ytterligare forskning inriktas pa?

Tillkommande fragor

Vilka behov har dagens organisationer och foretag av forbéttrad
verksamhetsstyrning? Vad vill man uppna?

Vad kan ett processbaserat, systematiskt, forbattringsinriktat ledningssystem
tillgodose?

Vad idr effektiv processtyrning?

Vad bor specifikt granskas, av intern eller extern part, inom ett
processbaserat ledningssystem?
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2. Bakgrund

Betydelsen av omradet verksamhetsstyrning och processbaserade
ledningssystem

Sedan méanga ar uttrycker krav, kriterier, vigledningar etc. inom omradet
verksamhetsstyrning och ledningssystem, management systems”, att
verksamheter skall beskrivas och styras som processer, ’process management”.

Bakgrund och motiv &r dels praktiskt logiska, dels empiriska. De flesta
verksamheter kan enkelt forstas och beskrivas som floden. Ett behov uttryckt som
fréga, order, krav etc., leder till en serie aktiviteter (sekventiellt, parallellt, pa olika
nivaer inom organisationen) som resulterar i att behovet blir tillgodosett.

For att, med ett minimum av resurser, effektivt sikerstilla behov och
overenskommelser har erfarenhetsbaserade krav och framgangskriterier utformats.
Efterlevs dessa, innefattande en kontinuerlig forbéttring, forvéntas sannolikheten
oka for att dtaganden sdkras, 6verenskommelser halls, foreskrifter efterlevs och
effektiviteten 6kar. Avtal med specifikationer 6ver vad som skall produceras och
levereras skall dirmed kunna héllas.

Forskningsresultat [3, 22, 37, 40], om &n i1 begrénsad utstrackning, visar att
verksamheter som styrs med kundfokus, stdndig systematisk forbéttring och enligt
internationella krav och kriterier dr effektivare och 16nsammare 6ver en langre
tidsperiod én genomsnittsforetagen.

De egentliga orsakerna (kraven etc. i sig och hur de tillimpas, eller ett ledarskap
som dven utan specifika krav etc. skulle n battre framgang 4n genomsnittet) ar
inte helt tydliggjort. Det dr rimligt att anta att det finns ett orsaksmonster med en
kombination av strukturella, sociala och individuella forutsittningar.

Det faktum att internationellt etablerade krav och kriterier starkt foresprakar
system och processer som medel for att framgéngsrikt styra och utveckla
verksamheter bor 1 sig rdcka som motiv for den enskilda verksamheten att aktivt
utarbeta och infora sin specifika styrform. Det sjédlvklara bakomliggande
antagandet dr da att gedigna forskningsresultat starkt underbygger detta. Detta kan
annu inte fullt ut beldggas.

Icke ovisentliga resurser har anda under den senaste 20-arsperioden lagts ned pa
utveckling av ledningssystem. Att denna resursinsats dr vdlmotiverad och ger ett
gott utbyte jamfort med alternativ méste antas vara fallet.

Motiv for studien

Det finns anledning att undersdka vad som gjorts, gérs och planeras samt vilka
effekter som hittills uppnatts och om dessa ir i linje med férvéantningar och mal.
Denna studie avser att bidra till sddan kunskapsokning, med risk management och
sdkerhet 1 fokus.
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Ett skal dr ocksa att 6ka kunskaperna om eventuella risker, problem eller andra
hinder som orsakar att framgangarna hittills eventuellt inte 4r sa stora som de
skulle ha kunnat vara.

Processorientering (Process Management) och hantering av risker (Risk
Management) dr vardera en del av 6vergripande managementmetoder.
Processorientering paverkar styrning och organisation i grunden, medan hantering
av risker snarast dr ett komplement till prognosarbetet. Att underséka kopplingen
mellan processer och risk management dr angeldget. Speciellt dr det av intresse att
forsoka komma till klarhet i om 6kad processtyrning medfor minskande risker
(eller mojligen omvént). Inom omradet Risk Management finns det ett antal
specialomrdden som inte berdrs 1 denna undersokning:

e Hantering av ekonomiska risker. Om detta kan man ldsa bl.a. i dokument
fran COSO, The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Comission.

e Riskhantering inom IT-omrédet behandlas i standarden ISO 16085:2004.

Om verksamheter, med speciellt hoga krav pa sdkerhet, upplevt och avlast
fordndringar 1 sdkerheten under eller efter det att en 6kad grad av processtyrning
uppnatts, dr detta angelédget att klarldgga.

Om séledes formégan till att forsta, identifiera, reducera, kontrollera och acceptera
risk successivt blir béttre finns ytterligare viktiga argument f6r manga
verksamheter att 6ka anstrdngningarna i att uppna allt effektivare processtyrning.
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3. Undersokningsmetodik

3.1 Representativitet och urval

Studien gor inte ansprak pa annat én att exemplifiera kvalificerade uppfattningar
om det omfattande d&mnet verksamhetsstyrning, processinriktning och sikerhet.
Faktainsamlingen kan inte anses representativ for niaringsliv och organisationer.
Medverkan (bilaga A) baserades pa ett subjektivt urval av verksamheter enligt
foljande kriterier: variation 1 storlek, internationell inriktning, ledningssystem
enligt internationella krav och principer, aktiv arbete med 6kande
processinriktning, personer med god utblick 6ver omradet och med djup inblick i
enskilda verksamheter, hoga sidkerhetskrav.

Forutom representativitetsfradgan finns en tdnkbar risk att de medverkande
framstiller eller 6verbetonar ’sitt” omrade som Overdrivet betydelsefullt, angelédget
eller framgangsrikt. En snedvridande effekt kan uppkomma. I den méan denna finns
kan den mojligen balanseras av att nagra medverkande har ett utifranperspektiv
och &r foga beroende av en dveroptimistisk framstallning.

3.2 Begrepp

De begrepp som anvénds i rapporten varierar, framfor allt om processinriktning”.
”Ledningssystem”, ”Business Management System” omfattar allt en organisation
faststillt skall gélla ("kvalitet, miljo, arbetsmiljo, socialt ansvarstagande,
informationssékerhet, policies, 6vergripande riktlinjer fran huvudkontor, TQM
insatser. (bilaga C)

3.3 Arbetsform

Litteratursokningarna i amerikanska och andra databaser har inte givit nagot storre
bidrag till undersokningen. Déremot har omfattande manuella sokningar och
forfrdgningar samt uppf6ljning med forskare och personer med god utblick lett till
en litteraturlista (bilaga I). Litteraturen inom omradet dr huvudsakligen
anvisningsinriktad, innehaller fortfarande foga empiriskt underlag generellt och
foga kvantitativa erfarenheter fran néringslivet.

Intervjuer skedde med 20 personer som ansvarar for verksamhetsutveckling, finns i
ledningsgrupper eller har speciell erfarenhet av omradet. Merparten bedriver
verksamhet ddr sdkerhetskrav ar tydliga och omfattar hélsa, miljo, process samt
kundataganden, férutom produktsdkerhet relaterat till specifika branschstandarder
och lagstiftning. Med ett undantag var samtliga tillfragade intresserade och villiga
att medverka. Samtalen, moten eller i ndgra fall telefonsamtalen, varade mellan 30
och 100 minuter. En fragelista (bilaga B) lag som grund, byggd pa
uppdragsformuleringen och de huvudfragestéllningar som tagits fram.

3.4 Resultatredovisning

Studiens resultat presenteras i forsta hand utifran respektive huvudfrdga. Det ér
sammanfattande kvalitativa resultat som redovisas, utsagor, uppfattningar,
erfarenheter, bedomningar och framétblickar.
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En subjektiv sammanfattande kvantitativ bedomning gors ocksa utifran framkomna
kritiska egenskaper hos processbaserade ledningssystem. Det &r forfattarnas
gemensamma expertbedomning som uttrycks. Sammanstéllningen har dock 1
preliminér form presenterats for en storre expertgrupp och kommentarer frdn denna
har omhéndertagits och inforts.

Slutligen tillfogas ett antal generella kommentarer samt forslag till fortsatta
insatser.
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4. Verksamhetsstyrning och processtyrning

Kapitlet inleds med en kort faktabakgrund till ledningssystem baserade pa
processtyrning, varefter erfarenheter fran utveckling och tillimpning av
ledningssystem redovisas. Speciellt uppmérksammas vad som anses vara viktigt
vid 6vergéangen till en 6kande grad av processtyrning. Nagra kommentarer till
undersokningsresultaten ges dessutom.

4.1 Strukturer for foretagsledning
Varfor skall man anvénda ett Ledningssystem?

e For att foretagets ledning skall enas om hur foretaget styrs

e For att medarbetare pd alla nivaer skall vara pa det klara med
vilka regler och verktyg som géller

e For att kunderna skall tro pa att foretaget leds professionellt

e For att kunderna skall fa fortroende for foretagets langsiktiga
formaga och att givna 16ften halls

Det finns ett antal standarder och modeller som kan anvindas som stod i
foretagsledning. Nedan beskrivs kortfattat nagra av dem. Hértill kommer en viktig
princip, av manga “managementspecialister” betraktad som ett axiom, att alla
foretag skall ha ett ledningssystem (Management System).

De viktigaste management- eller kvalitetsmodellerna™ &r:

Det internationella Ledningssystem for kvalitet, ISO 9000 (bilaga E);

Den amerikanska Malcolm Baldrige som kom forst.

Den europeiska European Foundation for Quality Management, EFQM, som kan
betraktas som tydligast.

Den svenska modellen USK som padminner om Malcolm Baldrige.

Dartill finns det en relativt ny, lite mindre kénd modell som bendmns eTOM som
star for Enhanced Telecom Operations Map®. Som namnet anger anviands den
an sa lange huvudsakligen inom telecom branschen. International
Telecommunication Union, ITU-T, har antagit modellen som en internationell
rekommendation. eTOM ér sa pass generell att den sannolikt kommer att borja
anvindas dven 1 andra branscher.
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— — — Management| & Labor Rela-
posnent agement & Support tions Mgt
Board &
— Shares/Secur,
Management
° eTOM, som utvecklats under de senaste 10 aren ir
e  En struktur av organiserade affdrsprocesser
o En gemensam terminologi
o En strukturerad katalog av processelement som kan visas i allt storre

detalj
eTOM ger en affirsorienterad dverblick
eTOM kan létt skraddarsys och/eller utvidgas individuellt for olika

foretag.
strukturer
processkomponenter
vixelverkan mellan processer
roller
ansvar

The European Foundation for Quality Management, EFQM, ir ett 6ppet

ramverk for verksamhetsutveckling som innehaller 9 kriterier, varav 5 hanterar

angreppssétt och 4 hanterar resultat. Varje kriterium &r nedbrutet i delkriterier.
Modellen é&r tydlig och latt att kommunicera ut. Synséttet bygger pa att
forstklassiga resultat for verksamheten, kunder, medarbetare och samhillet uppnas
genom ett ledarskap som aktivt utvecklar verksamheten. EFQM kan anvindas for
att utvérdera organisationens verksamhet. Som synes ligger processerna helt i

centrum.
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I en utredning ”2005 Research on the impact of the Effective Implementation of
Organisational Excellence Strategies on Key Performance Results” har man visat
att det finns ett klart positivt samband mellan anvindningen av principerna i
EFQM och goda ekonomiska resultat. Se www.EFQM.org.

En annan 5-arig studie av mer dn 600 foretag som vunnit kvalitetsutmérkelser har
erfarit tydliga forbattringar i1 foretagens borsvarden, intidkter och forsiljning och
okning i tillgangar.

Kriteriemodeller &r i sig ingen framtrddande drivkraft, men de stédjer och
inspirerar koordinatorer och projektansvariga. Fa foretagsledningar kraver
rapportering av kvalitetsmétningar (podng). Det &r vanligare att effekter av
forbattringsarbetet dr beskrivs 1 ekonomiska, marknadsmaissiga eller
riskreducerande termer. Tidsperspektivet dr séllan angivet, mél att vara certifierbar
eller att uppna vissa kriteriepodng forekommer. Mer séllan &r dessa ”mal”
relaterade till ekonomiska méal pé olika nivier.

4.2 Hur urskiljs ett effektivt ledningssystem?

Tva kontrasterande uppfattningar inledningsvis.

“Ett effektivt system 16sgor och stimulerar kreativitet, okonventionella 16sningar
och energi utan att gora avkall pa leveransprecision, effektivisering och
riskperspektiv! Vi har mycket intressanta utmaningar och moéjligheter framfor oss.’
Detta sades av en framgangsrik TQM ansvarig som lyckats 6ka produktiviteten
med ndrmare tvasiffriga procent av omsittningen under ett par ar, fran ett mycket
gynnsamt utgangsldge och dartill identifiera okénda onoddiga kostnader i
storleksordningar som direkt paverkar nedre raden och avkastningskraven.

2

”Det ger mig en magkénsla att vi dr pa rétt vag.” Sagt av en foretagsledare med
budgeten som styrmedel och systemets kostnader som, kanske beréttigat,
fragetecken, men som &nnu inte valt att utveckla ’systemet” mer.

Ett effektivt ledningssystem har vissa kritiska egenskaper och skall uppna vissa
bestimda fordelar. De kan ségas utgora nyckelkriterier som avgor effektiviteten i
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prioriteringar, beslut, uppfoljning och maluppfyllelsen. Nedanstaende
sammanstillning, extraherade ut intervjumaterialet, redovisar detta. De &r
nodvindiga, dock inte tillrdckliga.

Nyckelkriterier

Styrning & Planering Att kontinuerligt uppmérksamma och sékerstilla

Begrepp Tydligt klarlagda och accepterade;

Ansvar Skyldigheter, réttigheter, forbattrings- och
rapporteringsansvar;

Beslutskraft Underlag & rapporter for avgorande beslut, att nd mal &
krav, tempot 1 beslut, genomforande och att na effekt pa
marknaden,;

Forbéttringskraft Miailstyrda effekter av kontinuerliga prioriterade

forbattringsinitiativ, 6kande féormaga till kundfokus
samt organisations- & resurseffektivitet;

Revision En offensiv affirsrevision riktad mot effektiviteten i att
na verksamhetens mal, driva pa kravutveckling samt
aktivt vidareutveckla afférsprocesser och

marknadsposition;

Ledarskapet Tydlighet, snabbhet, inlevelse, beslutskraft, skapa natverk
av grupper tvérs processer och funktioner samt
kunskapssynergier;

Kommunikation Oppenhet, dialog, afférs-, mal-, kundfokus;

Virderingar Vad just ”var” verksamhet bygger pé;

Socialt ansvarstagande Effekter av likaberittigande, miljoinitiativ, ekonomisk
kontroll;

EFQM Hur internationella “excellence” kriterier aktivt kan
paverka prioriteringar och initiativ till forbattring och
affirsutveckling.

Processriktade

Gréanssnitt Preciserade till innehall; indikatorer f6r kontinuerlig
uppfo6ljning;

Affarskritiska processer De specifika processer som ytterst sdkerstiller att
ataganden kan innehéllas;

Riskbestamning En bred, djup, kontinuerlig riskidentifiering, med
aterkommande rapportering med risknivaer;

Konkurrensunika processer De specifika (del)processer som avgor en
verksamhets 6kande konkurrensférmaga samt
innovativitet;

Dynamiska samband Effekter av viktiga beroenden och samband mellan

processerna som ger resursoptimering; relationerna
till externa partners.

En aterkommande tes i sammanfattning: Att lira snabbare dn konkurrenterna &r det vi
vinner pa.

Kriterierna utgdr forutsittningen for att systemet producerar resultat, i linje med
krav, foreskrifter, mal samt dr bade identifierande och robust mot risk och kris,
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mot omvérldsforandringar, strukturforandringar samt interna
organisationsfordndringar, inkl. en 6kande grad av processtyrning.

Foljande Resultatkriterier dr ddrmed av speciellt intresse. Indikatorer och matt skall
avlésas.

Resultat Att kontinuerligt uppna

Maluppfyllelsen Att mal (affér, sdkerhet, miljo, mm.) pa afférs- och
processniva nas;

Sékerhetskulturen Att sdkerhetskulturen aktivt vidareutvecklas;

Verksamhetsstyrningen Att system och styrning forbéttras i omfattning och

stringens, dven under varierande afférsvillkor;

Forandringseffektiviteten Att mél nas och krav sdkerstills &ven under yttre eller inre
fordndringar. Att fordndringar ses som mojligheter, hanteras
offensivt med forutseende och aktivt stodjande (forandring
avseende marknad, organisation, produktutbud, teknik, in-/
outsourcing, krav & foreskrifter etc.)

Samband mellan system- / processkriterier och resultatkriterier

Bilaga F visar en subjektiv bedomning av i vilken utstrackning system- och
processkriterierna paverkar resultatkriterierna. Bedomningen baseras pa insamlade
fakta och uppfattningar. I cellerna visas graden av paverkan som ett system eller
processkriterium kan ha pa ett resultatkriterium. En effektivare precisering och
tillampning av de forra torde leda till en 6kande positiv paverkan pa
resultatkriterierna.

Att uppna

En liten forteckning 6ver anvidnda verb som ofta aterkommer for att beskriva ett
effektivt processbaserat ledningssystem ar foljande (slumpmaéssig ordning):
uppticka, stimulera, utveckla, stodja, kontrollera, forbattra, driva, uppméarksamma,
prioritera, folja upp, omprova, besluta, sékerstélla, sla larm, ge
handlingsberedskap, uppna, resultera, klarldgga, peka pa, forutse, forebygga, ldra,
fortydliga, 6ka, reducera, overtraffa, stromlinjeforma, relatera.

Samt substantiv: svaga signaler, tyst kunskap, ldrande, ifrdgasittande attityd,
ledarskap, initiativ, sdkerhet, medverkan, intresse, innovation, forvéntningar, mal,
insikt, oonskade héndelser, lag sannolikhet, kultur, revision, risk.

Vigen att uppna en effektiv verksamhetsstyrning och nyttiggora ett processbaserat
ledningssystem kantas av att kontinuerligt uppmérksamma vad som uthalligt
gagnar de mal som styr och de krav som faststillts gélla. Ledarskapets insikt och
drivkraft avgor.
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4.3 Processutveckling och processtyrning

En process bestar av ett antal av varandra beroende aktiviteter. Den karakteriseras
av en speciell ”input”, av tillfért mervarde samt en specifik “output”. Inom
néringslivet finns det ménga olika tolkningar av ordet process och speciellt av
ordet affarsprocess.

Det vanligaste dr att affdrsprocesserna definierar hur foretag strukturerar sin
verksamhet och hur de delar upp aktiviteterna internt. En del anvénder ordet
process for att beskriva hela kedjan av interaktioner fran borjan till slut. e TOM
kallar detta for processflode. Hela eTOM ir en struktur for affdrsprocesser.

All modern managementlitteratur och all kvalitetslitteratur (ISO 9000, EFQM,
mfl.) rekommenderar att foretag skall arbeta med processer.

Bilaga D exemplifierar ett par processoversikter.

Vanliga processer hos de flesta foretag ar
e Tillverka en produkt
e Tillhandahélla en tjanst
e Marknadsfora en vara

Men processer behodver inte vara dagsrepetitiva. Styrkan dr snarare kravet pa
struktur och pregnans. Exempel pa processer kan saledes vara
e Utveckla mal
Utveckla ledarskapet och foretagskulturen
Utveckla konkurrensunika processer
Utvirdera och driva framgangskriterier (EFQM, etc.)
Samordna partners och leverantorer
Fornya processerna
Riskbedoma och forebygga

Processtyrning syftar till att effektivare nd malen i affirsplanen genom att
e Tydliggora hur produkterna utvecklas, produceras och levereras — sikert,
e Kommunicera ut vilka resultat som uppnatts till samtliga 1 processen,
e Tydliggora forbattringspotentialen och hur forbattringar kan drivas pé.

Hiér dr det pa sin plats att papeka, att processutveckling bor starta med att man
beskriver processen (sdttet att arbeta) som det ser ut vid detta tillfdlle. Man bor
undvika att rita en idealprocess 1 forsta skedet. Den befintliga processen som
beskrivits skall sedan forbattras och utvecklas mot allt hogre effektivitet.

Vi triffade dock pa ett undantag fran denna regel. Ett foretag hade s stort behov
av fordndringar att man gjorde en fullstindig omstrukturering genom 11 st.
”Business Process Re-engineering” projekt. I detta foretag skapade man helt nya,
ideala, teoretiska modeller pa global niva.
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Processer ger en god 6verblick 6ver skeenden. Behdver man en mer detaljerad
beskrivning &r det litt att beskriva arbetsmoment i delprocesser och aktiviteter.
Processer ger en mojlighet till att méta prestanda. Denna mojlighet bor utnyttjas!

Graden av processutveckling kan beskrivas i nivaer eller faser, se nedan.

Maénga foretag arbetar i dag med verksamhetsutvecklingen inom faserna 2 till 4,
utan att nagon strikt plan alltid f6ljs for att uppnd en viss niva.

Processutvecklingens
faser

Processorienterad Processorienterad Processorienterad

Linje- Linjeorganisation  organisation med  organisation med organisation med Proc_:ess_-
organisation .04 processtod matrisstyrning linjestod kompetensenheter ©Organisation
| | | | |
i + + + + + + + I 111 I 111
[l I [l
= - - -l - -l - -l -
- - = - -l - -l - -l -
- = = - - - -l - -l -
s 1 - - -1 - -l - - -
Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4 Fas 5 Fas 6

Foretagen ser sin verksamhet representerad i processoversikter nedbrytbar oftast
till tvd nivaer, med atféljande process-, delprocess-, rutinbeskrivningar,
instruktioner och checklistor. Beskrivningar varierar frén vil balanserade
malgruppsstyrda beskrivningar (till innehall, struktur), ansvarsbestimningar och
resultatkrav till omfattande flodesdiagram med varierande fokus pa kritiska
granssnitt och aktiviteter som dr beroende av hog kompetens.

Vissa processer dr generiska, de tillimpas inom hela verksamheten nér sa &r
relevant. Hélsa, miljo, sdkerhet exemplifierar en sddan process. Alla operationella
processer och dven ovriga har att kontinuerligt beakta att lagstiftning, foreskrifter,
policies, interna krav och mal uppfylls. Atfoljande analyser och handlingsplaner
regleras i processen, som kan tillhandahélla den specialexpertis som ar nodvandig
vid mer komplexa verksamheter.

Begrepp och vokabulér varierar, inte bara beroende pa verksamhetens art utan

ocksa pa att ett mer eller mindre tydligt val gjorts utifran gdngse bendmningar i
litteratur. Definitioner uppfattas som nodvéndiga. Vad t.ex. ett processansvar
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innebdr och vad en processbeskrivning skall omfatta bor saledes vara bestamt.
Stora forbattringsmojligheter finns vad géller begrepp och definitioner.

Kraven pa rapportering fran processer varierar. Exempel finns frén att konstatera
att processen ér tillfyllest dokumenterad enligt krav till att leverera resultat och
uppna processmal. Precisering av processansvaret (ibland ”processidgare’) bor
innehalla rapporteringskrav.

Uppfyllande av foreskrifter, certifierbarhet, reducering av onédiga kostnader ar
fortfarande vanliga mattstockar pa vad som skall nés. Rapporteringen
(’redovisande dokument”) visar att styrningen fungerar och innebér att
beslutsunderlag produceras for ledningar pa olika nivéer.

De priméra besluten &r att tillse att resurser finns for att sékerstédlla produkt- och
leveransataganden enligt 6verenskomna specifikationer och avtal. Korrigerande
och forebyggande atgédrder kan krdava mer eller mindre omfattande insatser.
Processer som é&r kapital- eller kompetensintensiva, affarskritiska eller
konkurrensunika kan ha mal. Effektivisering, riskreducering, sékerhet, stabilitet,
vérde till kund exemplifierar mélomraden. Att leverera 6verenskommen produkt
eller resultat uppfattas som ett strikt dtagande, oftast enligt avtal och ar saledes
inget mal.

En effektiv process

En effektiv process levererar 6verenskommet resultat enlig 6verenskomna villkor.
Dessutom, processen nar mal och bidrar till verksamhetens 6verordnade mal, den
omprovas (kreativt) och ingér i ett dynamiskt samband av processer och paverkar
saledes direkt och indirekt andra processer. En process ér sannolikt inte effektiv
utan ett tydligt offensivt processansvar.

Processtyrning

Att styra en process innebdr, enligt samstimmiga uppgifter att bl.a. beakta,

att aterkommande undersoka, faststilla och beskriva
o Syfte,

Samverkan med andra processer,

Ansvar och rapporteringsformer,

Resultat, 6verenskommen med intern eller extern kund,

Processens mal (6kat kundvirde, effektivitet, minskande miljobelastning,

etc),

Underlag och forutsittningar (resultat fran andra processer),

e Framgéngsfaktorer inkl. risker,

e Delprocesser, aktiviteter, granssnitt (med relevanta métpunkter,
verifieringar och beldgg).

Hérutover behover foljande utvecklas for att en processtyrning de facto skall dga
rum
e Processernas mal utgér 1 princip foretagets mél (dar budgeten utgér en
siffermédssig del),
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e Processansvariga rapporterar maluppfyllelsen frén foretagets samverkande
processer,

e Processansvaret innebdr langt gdende skyldigheter, réttigheter och
rapportering samt att forbéttringsinitiativ prioriteras och positiva effekter
nas,

e Ledningen styr mot verksamhetens maél, dvs. att, via processmal, aktivt
paverka 6kningstakten i avkastning, EVA (Economic Value Added),
prioriterade marknadsandelar, produktfornyelse, kundvérde & -samverkan,
kompetens, sdkerhet, miljohdnsyn, socialt ansvarstagande,

e Processansvariga och personal arbetande i1 processen kan ha bonusprogram.

Processutveckling

En forutsittning for framgangsrik processutveckling dr att det finns motiv och
drivkrafter, mal, ett angeldget tidsperspektiv samt ett effektivt ledningssystem.

Motiv for en kontinuerlig processutveckling ar bl.a.

e Internationella krav och kriterier (ISO, EFQM, etc.) framhéller och kraver
processutveckling,

e Kundkrav, myndighetskrav, etc., mer eller mindre tydligt angivna,

¢ Allménna erfarenheter rekommenderar processinriktning

e Forvantningar pa 6kande affirsmojligheter, marknadsandelar, forsdljning,
rationaliseringseffekter (produktivitets- och nya besparingsmojligheter,
mm.),

e Forvantningar pa 6kande tydlighet 1 ansvar, uppgifter, rapportering samt i
helhetssyn och 1 forstaelse for verksamheten,

e Forvintningar pa okat larande samt 6kad kreativitet, delaktighet och
forslagsverksambhet.

Att formulera ett tydlig offensivt méal med en (gradvis) 6vergdng till en alltmer
omfattande processtyrning &r langt ifran latt. Ofta forhaller det sig sa att
foretagsledningar har blivit 6vertygade, inte alltid helhjértat, att detta “maste vi
gora” for att leva upp till de krav vi atagit oss att f6lja. Successivt har en 6kande
insikt vunnits om fordelarna. Fortfarande aterstar dock atskilligt i ledningars
formaga att sjélvstiandigt driva en 6kande grad av processtyrning mot mal som de
sjdlva dr overtygade om gagnar affér och position.

Utvecklingsarbetet har sidllan ndgot tydligt riskreducerande eller sdkerhetshdjande
syfte. Att sddana effekter uppkommer framhalls men de ses mer som bieffekter.

Processtyrningens effektivitet

Internationella framgangskriterier medger en successivt avstimning av
processtyrningen. T.ex.EFQM uppfattas kodifiera manga internationella
framgangsrika foretags erfarenheter och vara baserad pa forskningsresultat. Det
rekommenderas att merparten av aktiviteterna i en organisation beskrivs i
processform. (Ca 20 - 30% av maximala EFQM poing &r strikt relaterade till direkt
virdeskapande processer). Det dr rimligt att anta att de flesta verksamheter anser
sin processtyrning tillrdckligt bra. Utvecklingsarbete forekommer, defensivt for att
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uppfylla nodvindiga krav, offensivt for att processtyrningen inbjuder till en aktiv
effektivisering, till ifragasittande och till ett medarbetarengagemang. Dock, for att
utvecklingen skall skjuta fart behovs mer 6vertygande beldgg for att starka
samband existerar mellan processutveckling métt i podng och ekonomiska effekter
relaterade till affarsmal.

Granskning av ett ledningssystem med avseende pa graden av processtyrning

Fragor av intresse for att internt eller externt undersoka processutvecklingen eller

processtyrningen kan exemplifieras med

o vilka dterkommande rapporter som processerna genererar och som ger unik
information,;

o vilka betydelsefulla beslut som fattas baserat pa denna rapportering;

o vilka specifika forbattringsinitiativ som processerna genererar och effekterna
av dessa;

e hur sambanden mellan processerna beskrivs, utvecklas och genererar specifika
positiva effekter;

e hur den interna revisionen uppmarksammar och driver pé effekter av
samverkan mellan processer;

e hur verksamhetens overgripande méal dr nedbrutna till processmal som driver
organisationen;

¢ vilka méten som driver processtyrningen och hur dessa dr samordnade i
verksamhetens motesprogram.

Verksamhetens effektivitetsuppfoljning i en processtyrd organisation

Processansvariga (”processdgare”) dr oftast utsedda. Deras mandat vixlar fran att
tillse att relevant dokumentation finns, till att styra processen med fulla
skyldigheter, rittigheter, forbéttrings- och rapporteringsansvar inkl. budgetansvar.
Fortfarande dr det sistndmnda séllsynt och varianter pa det forra desto vanligare.

Standardkrav omfattar att processmal skall finnas (och méluppfyllelsen redovisas),
att effekter av korrigerande atgérder skall redovisas, att beslut om forbéattringar och
resurser skall fattas och effekter av tidigare beslut skall f6ljas upp. I vilken
utstrdckning denna rapportering dr betydelsefull for verksamhetens affarsmissiga
utveckling dr inte alltid sjdlvklart.

Revision

Kundrevisioner, interna revisioner och certifieringsuppfoljningar har forbattrats
under senare ar och har en angelégen padrivande roll. Revisionsinstrumentet &r
dock fortfarande alltfér defensivt och kontrollinriktat. Program och genomforande
ar ofta mekaniskt och maéttligt utvecklat. Vanligen dr merparten av revisions-
resultaten kidnda innan en revision dgt rum. Ledningar har emellertid mojligheter
att fa ut avsevirt mer kvalificerat beslutsunderlag per satsad revisionskrona
(effektivitetsbedomning, forbattringspotential, utveckling av prognoser och
riskbedomning, forutom traditionell krav- och maluppf6ljning).
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Revision som ett offensivt larande som stimulerar till sjdlvgenererande
forbattringsinitiativ och —effekter ar sillsynt. Avsevérda forbattringar dr att forutse.
Bilaga H visar exempel pa inriktning av intern revision.

Besluts- och rapporteringsstrukturen

Rapportering och beslut har goda forutsittningar att utvecklas. Vilken specifik
rapportering som skall ske fran processerna samt att beslut skall fattas baserade pa
processrapporter kan behova fortydligas.

Detta kan saledes innebéra

e en precisering av inneborden 1 rapporteringsskyldigheten;

e att rapporteringen omfattar resultat, maluppfyllelse (inkl. budgetmal),
forbattringseffekter, prioritering av resursbehov och forviantade effekter
hédrav;

e att rapporteringen dr infogad i verksamhetens arliga moétesprogram enligt
vilket ledningsgrupper fattar verksamhetens viktiga beslut;

e att beslut fattas mot bakgrund rapporteringen och med atfoljande
aterforing.
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4.4 Risker vid dkad processtyrning

Overgangen till 6kad grad av processtyrning

Sjdlva overgangen, fran beslut om processinriktning till beslut om faststélld
processtyrning, dr oftast successiv. Gradvis definieras och beskrivs processerna.
Affarsprocesserna (“kirn-, huvud-, operativa” etc.) ges varierande detaljering.
Tolkningen av standardkrav och foreskrifter pdverkar. Affarsprocesser
kompletteras med beskrivningar av stodprocesser, sddana processer som tillfor de
resurser som dr nodvéndiga for affarsprocessernas funktion. Ledningsprocesser
beskrivs, dvs. de som resulterar 1 beslut nddvéndiga {or affirsprocessernas kort-
och langsiktiga effektivitet. Projektarbetsformen &r vanlig for att genomfora
Overgangen.

Vanligt &r att ndgot avgorande ansvar for verksamheten, beslut eller rapportering
inte overfors frén linjen 1 ett forsta skede. Ddarmed har heller inte formellt sett
kontroll och styrning fordndrats.

Under arbetet med att beskriva, systematisera eller forédndra verksamhetens
processer samt “inféra” dem krévs speciell uppmairksamhet pa risk och sédkerhet.

Forvantningar finns pé 6kad insikt i och forbattrat beslutsunderlag for
verksamhetens riskbild. De fordelar som tidigare i rapporten angetts som faktiska
eller forviantade av processinriktning anses gynna en positiv sdkerhetsutveckling.
Kombinationen av dverblick och fordjupad kunskap om hur specifika processer
fungerar och av samverkan mellan processer bidrar till forbattrad prioritering av
sdkerhetsinriktade forbattringsinsatser. Riskidentifiering och riskreducering kan
drivas mer konsekvent. Generella processer som att undanrdja orsaker till
oonskade hédndelser och onddiga kostnader samt forebygga kan fa béttre
genomslag. Resursfordelning for olika sidkerhetshdjande insatser bor kunna
prioriteras béttre. Intern revision, riktad specifikt mot risk och sékerhet, skall
kunna ge en forbéttrad oberoende bedomning av sdkerhetsniva och —utveckling.
Lagstiftning och foreskrifter och ett sjélvklart ansenligt egenintresse hos foretag
lagger sedan 14ng tid en stabil grund for sdkerhetsmedvetande. Utvecklingen av
ytterligare indikatorer pa sikerhet i bred beméirkelse har forutsittningar att 6ka.

Sékerhetsinriktat arbete anses kunna paga i nddvéandig omfattning och med
bibehéllen kvalitet 4ven under 6vergdngen mot processtyrning. Risknivén generellt
och bedéomning av risk anses bibehallen till kvalitet och acceptabel niva.

Processtyrning och siikerhet

Med sékerhet avses utifran ett processperspektiv bl.a. féljande.

e Attansvariga och medarbetare har formégan att folja héndelser i omvérld
och i verksamheten, forsta, forutse, aktivt forebygga och dvergripande ldra
av egna och andras erfarenheter, inta en ifrdgaséttande attityd och ddrmed
successivt uppna en riskreducering och en avlésbar forbattrad sikerhet 1
omfattning, innehéll, allvarlighet.
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e Atten processbaserat ledningssystem kan bidra hértill d&r hogst rimligt att
anta dven om fa explicita generella beldgg finns. Forskning dr befogad.

Sakerhetsmél har forutsittningar att breddas och férdjupas med hjélp av
processtyrning. Malen kan dven nis mer kontrollerat och effektivt.

Kritiska aspekter (se bilaga, I, IAEA) pé sékerhet kan uppmérksammas och
successivt forbéttras, t.ex. ansvar, granssnittsinformation, resultatprecisering,
rapporteringens fokus och kvalitet samt integreras i verksamhetens floden av
aktiviteter. Detta paverkar malstyrningen positivt. Brister, svaga signaler, orsaker
till oonskade héndelser kan undersdkas snabbare och med hogre tillforlitlighet.
Motivationen och forstaelsen hos ansvariga och medarbetare kan bli hogre.
Initiativ kan tas som far storre genomslag i en processtyrd organisation.

Sékerhet och risk dr forknippade med varandra. Att 6ka sdkerheten kréver en
Okande formaga att definiera och identifiera hidndelser och omstédndigheter vars
intrdffande kan leda till oonskade konsekvenser. Riskanalys skall systematiskt och
kreativt tillampat leda till allt battre insikter om vilka oonskade héndelser som kan
leda till oacceptabla foljdverkningar. Analysresultat ger successivt beslutsunderlag
for resursprioritering 1 syfte att allt béttre forutse, forsta, forebygga och forhindra
uppkomst och grundorsaker till hindelser etc. och reducera sadana till omfattning,
frekvens och allvarlighet.

Oonskade hiandelser dr bland annat sadana utslépp, arbetsolyckor, produktbrister,
svagheter 1 processer, anvindanden, handhavanden, haverier, driftstorningar som
leder till korta eller langa mer eller mindre allvarliga fo6ljdverkningar och
konsekvenser for hélsa, miljo, ekonomi och tilltro hos intressenter. Sédkerhetsmal
definieras ofta utifran en reducering av antal hdndelser eller forbéttring av
konsekvenser, definierade och kvantifierade, mer sillan som riskreducering.

Andra risker som alltmer beaktas ror socialt ansvarstagande. Verksamheter
undersoker risk for ekonomiska oegentligheter, for brister i likaberattigandet och
etik, och for att inte miljoforbattrande mojligheter upptacks och omhéndertas.
Och det giller den egna verksamheten sa vil som partners och i leverantorsleden.

Andra omraden som kraver aterkommande och allt mer kvalificerad riskbed6m-
ning ror politisk stabilitet, marknader, kredit, valuta, likviditet, kostnadskontroll,
kompetens, skydd av konkurrensunika faktorer och affarshemligheter samt att
lagar och foreskrifter f6ljs.

Med en snabb produktutveckling, med en 6kande handel med lander med en
varierande lagstiftning och kontroll, med en omfattande internationell lag- och
foreskriftsutveckling okar kraven pé skédrpt uppmérksamhet, omvérldsanalys,
bedémningar och prognoser, kontroll och atgirder. Kinslighetsanalyser och
bedomning av riskférandring med &tféljande resursprioritering och effektupp-
foljning kan forutses bli allt nddvéndigare och allt mer efterfragad information.
Mediabevakningen forutses oka och bli mer kvalificerad, likasa intresset fran olika
nationella och internationella rorelser och organisationer.
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Att utveckla processtyrning och -rapportering for att stirka sédkerhetsmedvetande
och —kunskaper bor vara ett normalt inslag i ett verksamhetsansvar och foljas upp
med intern revision.

Mitningar av sékerhetsutvecklingen behover utvecklas i de flesta verksamheter.
Incidentrapportering mm é&r inom flyg, olje- och gasutvinning, kédrnkraft,
medicinsk teknik och vird hyggligt utvecklad. Formagan att analysera
orsaksmonstren till oonskade hiandelser och hiandelsekombinationer behover
utvecklas. Trots krav pa korrigerande och forebyggande dtgérder (som skall
eliminera orsakerna till icke 6nskvérda héndelser) sa finns mer att gora dven for
organisationer med en hog sékerhetskultur. En effektiv fornyelse och styrning av
processerna Analysera risk”, ”Utveckla hilsa, miljo, sdkerhet”, ”Ledningens
uppf6ljning”, m.fl. kan ge positiv sidkerhetspdverkan.

Allt fler intressenter forvéntar sig kontinuerlig information av hog kvalitet om en
verksamhets riskbild samt &tféljande handlingsplaner och uppnadda resultat

Risk management

Att vara beredd pa det ovédntade genom att analysera riskerna. Risk management
har blivit allt viktigare i modern foretagsledning. ISO haller pé att utarbeta en
standard inom omradet. Den baseras pa den befintliga standarden for
informationssidkerhet ISO 177 99.

Generellt innebér Risk Management processen att méta och/eller utvirdera en risk
och sedan utveckla strategier for att hantera risken.

Strategier som anvénds:

e flyttning av risken till ett annat stille,

e att undvika risken eller att reducera den negativa effekten av risken

e att acceptera en del av konsekvenserna av en speciell risk.
Traditionell Risk Management fokuserar pa risker som emanerar frén fysiska eller
legala orsaker sdsom naturkatastrofer, brand, olyckor, déd och réttsliga utfall.
Finansiell Risk Management fokuserar pd risker som kan hanteras med
traditionella ekonomiska instrument.

Risk Management kan breddas och anvéndas i de flesta typer av aktiviteter:
e Affarsuppgorelser,

Vid planering av affdrer och andra aktiviteter,

Forandringsarbete i organisation, produktion etc.,

Processer,

Projekt,

Produktutveckling,

mm.

e-TOM visar ett sétt att indela Risk Mangement i fem element:

e Operativ drift. Ett foretag stravar till att bibehélla en jamn produktion och
forsdljning. Ett verktyg for att undvika avbrott &r att planera: Business
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Continuity Planning, dvs. analys av strategiska, ekonomiska och andra
risker av denna 6vergripande karaktér.

o Sikerhet. Hit hor sékerhet for personal och egendom mot intrdng, brand,
stold mm.

o Bedrigeri. Att definiera och utveckla foretagets policies, riktlinjer, best
practice, och kontrollprocedurer for att minimera bedrégeririsken.

e Revision. Att tillhandahalla forsékringar for foretagsledningen att
foretagets processer och kontroller dr effektiva och 1 6verensstimmelse
med antagna standarder.

e Forsikring. Att utvirdera och hantera risker som kan forsdkras.

I ett idealiskt risk management arbete f6ljs analysen upp av en prioriteringsprocess
1 vilken den storsta forlusten och den storsta sannolikheten for att den skall intriffa
hanteras forst. En risk med lag sannolikhet och liten forlust hanteras senare. I
praktiken &r det stora problemet att véga risker med hog sannolikhet men med liten
forlust mot risker med 1ag sannolikhet men stor forlust.

En svérighet med riskhantering dr dven att allokera lampliga resurser. Resurser
som anvénds for riskhantering kunde i stéllet anvéndas for mer lonsamma
aktiviteter. Vid en idealisk riskhantering bér man alltsd anvdnda minsta mangd
resurser samtidigt som man reducerar riskernas negativa effekter s& mycket som
mojligt.

ISO 177 99 omfattar foljande omraden:

Scope (omfattning), Sékerhetspolicy, Sékerhetsorganisation, Klassificering och
kontroll av tillgdngar, Personal och dess sdkerhet, Fysisk och miljorelaterad
sdkerhet, Styrning av kommunikation, Styrning av informationsatkomst,
Systemutveckling och underhall, Avbrottsplanering, Efterlevnad.

En konventionell "Demingcirkel” kan anvéndas dven for riskhantering varvid
stegen dr: Métning av programmets effektivitet, Utviardering av risker, Skapande
av beslutsunderlag, Implementering av kontroll.

Sammanfattningsvis kan slas fast att det krévs att man inom ett foretag

kontinuerligt har riskhantering pa agendan. Endast pa detta sitt kan man
successivt bygga upp, stirka och vidareutveckla en sikerhetskultur.
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5. Utdrag ur intervjuerna

5.1 Vigning av intervjuresultaten mot EFQM-processkriterierna

Krit.5a. Hur processer systematiskt utvecklas och leds

De flesta foretag utvecklar sina processer i viss utstrackning. Men f&, 4 stycken,
har anvéndbara métetal med tillhdrande, ambitionshéjande mél. Merparten av
foretagen har bakat in ett visst risk- och sidkerhetstdnkande 1 processarbetet.

Fyra foretag har processer som borjar hos underleverantdren och slutar hos kund.

Krit.5b. Hur processer forbittras genom fornyelse och kreativitet for att
tillfredsstilla och generera dkat viirde for kunder och andra intressenter.
Har kan vi framhalla att det var ett foretag som utvecklar processer unika for en
speciell kund for storsta mojliga kontroll och sédkerhet. 4 foretag har skaffat nya
verktyg och metoder for att utforma och leda processerna.

Ungefir hilften av foretagen har en idé- och forslagsverksamhet som bidrar 1
denna utveckling.

Krit.5c. Hur varor och tjinster konstrueras och utvecklas baserat pa
kundernas behov och forvintningar.

Gliadjande nog har alla foretag metoder for att fraga kunden om 6nskemal for
forbattringar. Manga anvinder den internationella CFI-metoden som dven slagit
igenom i Europa som European Customer Satisfaction Index.

Krit.5d. Hur varor och tjinster produceras, levereras och ges service
Ett av foretagen har ldmnat projektorganisation till formén for processdito i akt och
mening att ge kunden snabba leveranser och bésta service.

Krit.Se. Hur kundrelationerna hanteras och forbéttras.

Samtliga foretag har 16pande forbéttrat sina kontakter med kunderna. Man har
kundmottagningar med lyhorda medarbetare. Man gor ofta enkiéter for att fa
kunden att kdnna att hans asikter ar viktiga.

5.2 Nagra utdrag ur intervjuerna

Generellt
Fragorna som stilldes kan nog anses vara relativt ”vassa”. Alla svar var dock inte
lika starka, huvudsakligen beroende pa att

e fOretaget inte arbetar pa ett sidtt som mojliggor svar,
e alla intervjuade personerna inte hade den fulla 6verblicken 6ver
verksamheten,
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Kvalitetsutveckling

Foretag 1. Total Quality Management, TQM, som forut stod i fokus har avklingat
nagot. Kvar finns certifikat (ISO 9000 och 14000). Checklistor har fortfarande en
central roll i kvalitetsarbetet.

Foretag 2. Vi anvinder oss av tydlig malstyrning. Som styrmedel anvénder vi
Performance plans. En ledstjdrna &r Good Manufactoring Practice, GMP som
alltmer borjar likna ISO 9000.

Viér kvalitetsslogan ar Right First Time.

Foretag 3. ér certifierat enligt ISO 9001 och ISO 14000.
Vi har mycket hog leveransprecision, “en harsmén frdn 100%”.
Kunder gor revisioner, speciellt pd miljbomrddet men dven pa processer.

Foretag 4. Mission, vision and values &r ledstjarnor i vart arbete. Dessa géir dock
inte att styra verksamheten efter. De bryts ned till mitbara mal. Vi dr 1 fard med att
uppriétta styrkort, till en borjan pa divisionsniva.

Strategiska nyckelord:
e Superior performance
e Hallbar utveckling samt
e Emerging markets

Foretag 5. Vi lagger stor vikt vid kvalitetsarbetet. Alla viktiga modeller och
metoder anvénds:

e Business Excellence

e TQM/EFQM

e Malcolm Baldrige

Vi har vunnit ett antal kvalitetspris. Vi har f6ljande certifikat: kvalitet, miljo,
arbetsmiljo.

Foretag 6. Projektet (ett mangarigt byggprojekt) har ett ledningssystem som
givetvis uppfyller IAEAs senaste bestimmelser inom omradet (Management
Systems Requirements).

Foretag 8. Vi har varit certifierade i ménga ar. F.n. har vi ca 10
verksamhetssystem och ISO 9001-certifikat. Vi har ett ISO 14000-certifikat som
omfattar hela var globala verksamhet. Internrevisioner raknar vi som en central
framgangsfaktor (tillsammans med andra uppféljningsmetoder).

Processutveckling

Foretag 1. Koncernen har delats upp i mindre enheter. Harvid har vi forlorat
mojligheten att styra hela processen. Daremot kan man fortfarande analysera
processen i sin helhet och i sina delar. Overlimningspunkterna mellan bolagen #r
svaga punkter. Vi har formella avtal mellan enheterna.

Foretag 2. Vi arbetar med processer, men har dnnu inte fatt riktig stil pd dem.
Trots att de har mél och méts, anvidnds de dnnu inte for reellt forbattringsarbete. En
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av de viktigaste processerna dr Change Management-processen. Den anvénds for
storre forandringar.

Vi har processédgare som &r personer som samtidigt finns 1 linjen.
Processutvecklarna sitter i teknikenheten. Om det kédrvar dr det alltid linjen som har
“Overtaget”.

Vissa problem har 16st med hjélp av processynen.

Processtdnkandet har dven skapat problem som @nnu inte dr 16sta, ndamligen
ansvarsfragor.

Foretag 3. Business process management utvecklas kontinuerligt. Risk
management dr alltid med 1 detta. Vi anvdnder Balanced Score Card.

Ju langre processerna édr och ju hogre takt man har desto storre &r riskerna. Var
produktion dr en typisk processverksamhet. Vi arbetar ocksd med andra processer
som dock hittills varit ndgot dlderdomliga och inte speciellt kundtillvinda. Det
skall vi dndra pa nu. Vi borjar med affirsprocesserna. Processarbetet stricker sig
dnda in 1 kundens processer. Processerna har processdgare.

Foretag 4. Som sig bor 1 ett logistikforetag har vi ett vél utvecklat
processtiankande. Utéver huvudprocesserna utvecklar vi i vissa komplicerade fall
detaljerade kundunika processer! Vi har processidgare som oftast dven ar
linjechefer.

Vi har ett vél fungerande stodsystem LWM (Logistic Workflow Management) med
vars hjdlp man bl.a. kan f6lja den transporterade varans position. Inom kort
kommer kunden sjélv att kunna gé in 1 systemet och titta efter sin vara.

Inom ménga omraden sétter vi matbara mal, sdisom leveransprecision, ekonomiska
mal, kundtillfredsstillelse etc.

Foretag 5. Allt arbete under byggnadstiden bedrivs i processform med noggrant
beskrivna processer. Detta anses vara ett led i det totala sédkerhetstankandet.
Eftersom underleverant6rernas andel av arbetet 1 detta skede dr omfattande,
omfattas dven dessa av processerna inklusive sdkerhetskraven och kontrollerna.
Alla forandringar som vidtas foljer en process for Change Management.

Foretag 6. Vi har linge mélmedvetet arbetat mot en helhetssyn inom management
som har flyttat fokus fran produktionsperspektivet till produktperspektivet. Detta
har vi delvis gjort med hjélp av processer. De tre viktigaste processerna dr nu

Erbjudande / marknad,

Ex. pd underprocess: Market and development,
Product Life Cycle, PLC,

Infrastructure Life Cycle, ILC.

Vi har hdmtat strukturen for dem ur eTOM som utvecklats av
TeleManagementFORUM (se www.tmforum.org).

Hartill kommer processer for IT arbetet, dédr vi anvéinder modellen ITIL (av
samma ursprung som eTOM).
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Processerna hjilper till att tydliggora styrningen och dess ingdende delar, daribland
RiskManagement.
Processorienteringen bidrar till minskade risker, och dven till riskkontroll.

Foretag 7. HMS processen, hilsa, miljo, sdkerhet, &r en generisk process som
omfattar hela verksamheten. Ett effektivt samband mellan denna och 6vriga tunga
affarsprocesser dr avgorande for en uttommande riskhantering och ett fullgott,
framétsyftande sdkerhetsarbete.

Processdgarens ansvar dr vil specificerat och dokumenterat. Processdgarna har en
hog position och rapporterar direkt till hogsta ledningen.

Processoversikt visar de 6verordnade processerna som sedan ér nedbrutna till
delprocesser, rutiner, instruktioner. Beskrivningarna har en etablerad struktur:
scope, purpose.

Samverkan mellan HMS processen och Anskaftnings-, CV processen samt
Business Development processen.
Hur effektiviteten i samverkan kan vidareutvecklas ligger inom begreppet "standig
forbattring".
Divisionerna &r processtyrda.
Den funktionella organisationen har budgetansvar.
Affarsprocesser dr Anskaffningsprocessen och Business Development processen.
Processerna har beslutspunkter med faststillda kriterier.
Processerna bir organisationens kunskap!
Anskaffningsprocessen har mycket néra och avgorande samverkan med HMS
processen.
Vi ser foljande fordelar med processtyrningen:
e samma sprak,
okad tydlighet,
beslutspunkterna,
faser,
delmal.

Foretag 8. For 12 ar sedan stod vi vid ruinens brant. Vi hade gjort massiva
forluster. Vi sjosatte ett enormt férédndringsprogram som kan bendmnas
reengineering. Vi forenklade och forbattrade vart sétt att arbeta genom att borja
arbeta i processer. Samtidigt minskade vi personalen drastiskt. Som exempel pé
hur drastiska fordndringar vi gjorde kan vi ndmna att antalet IT-stodsystem i
produktionen minskades fran 68 till ett!

Sedan nagra ar gar foretaget ater bra. Vi tillskriver processorienteringen en stor del
av denna metamorfos. Vi ligger nu mellan fas 3 och 4 i processorienteringen och
langre till hoger pa kartan 4n sa vill vi nog inte ga.

e¢TOM och Risk Management

Generellt

De 6 storsta foretagen i studien arbetar med modeller som omfattar de
komponenter som dterfinns i eTOM. Ett intervjuat foretag anvdander eTOM som
sadan.
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De tva grenarna som dr intressanta for den hir studien dr Enterprise Risk
Management och Enterprise Effectiveness Management.

Enterprise Risk Management

Samtliga foretag i studien arbetar med de fyra senare delarna, alltsd sékerhet,
bedrigerier, revisioner och forsikringar. Aterigen #r det de stora foretagen som tar
det overgripande greppet med att leda kontinuiteten i affirsverksamheten, Business
Continuity Planning.

Enterprise Effectiveness Management

Samtliga intervjuade foretag har alla delar av EEM pa sin agenda, alltsa
processtyrning, kvalitetsstyrning, program och projektstyrning, utvérdering av
foretagets prestanda samt inre miljo.

Svagast dr foretagen pa att utvirdera sina totala prestanda. Atminstone tre av
foretagen anvénder dock EFQM for detta. Tva av foretagen har vunnit ett antal
kvalitetspriser.

Foretag 1. Egentligen dr vart risk management-arbete inbakat i TQM. Vi talar
snarare om Security och om Safety. Mycket av sékerhetsarbetet dr reglerat av
myndigheter.

Foretag 2. Vi har noggranna direktiv for hantering av olika former av incidenter.
En virtuell krisorganisation ligger latent med personal som har jour.

En securityenhet haller sig I6pande ajour med sdkerhetsldget 1 virlden.

Inom enheten for Risk management gors rullande planering och riskbedémningar.
Vi koper ett helt sdkerhetssystem.

Vi har forberedda rum + manualer for skarpt ldge.

Vi har speciella team som tar hand om ”mjuka delarna” i en kris.

Business Continuity Planning, BCP, &r vart viktigaste instrument for
kvalitetsutveckling och riskhantering.

For forbattringsarbete finns forbattringsgrupper.
Nér man minskar antalet anstéllda finns det risk for lojalitetsproblem

Foretag 3. Storsta riskerna ligger alltid 1 transporterna, tex. vanliga trafikolyckor.
Man har kvalificerade specialister for att hantera riskfragan vad géller farliga
amnen, kemikalier, syror etc. Vid flygfrakt genomlyser man merparten av varorna.
Riskfragan maste alltid regleras i avtalen med kund.

Foretag 4. Vi har ett aktivt sdkerhetsarbete. Fysiska risker for personalen &r
noggrant kartlagda och atgérdspaket foreligger, lika i alla lander dér vi har
verksamhet. Varje produktionsenhet har en sédkerhetsansvarig. I produktionen 6kar
risken med 6kad hastighet i processen. Likasd okar risken med 6kade massafloden.
Vid storre olyckor etc. tillsdtter vi en haverikommission.
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Aktivt arbete for kemikaliesdkerhet med bl.a. ett kemikalieregister
Man trycker sdkerhetsregler pa vissa forpackningar

Ett bra sitt att minska riskerna for driftsavbrott dr att ha redundans. Vi bygger in
fyrfaldig redundans.

Vara risker bestar av hantering av farligt gods sdsom spriangdmnen, brandfarliga
varor etc. Riskerna hanteras genom specialutbildning av delar av den egna
personalen, samt genom noggrann kontroll av leverantdrernas kunnande, tillstand
(IATA), godkdnda transportvdgar mm.

Vi stravar malmedvetet till att det ovan beskrivna beteendet skall genomsyra
foretaget pa ett naturligt sétt, att det blir foretagets kultur.

I dessa processer, som har beslutspunkter, finns RM med. Ledningen stéller krav
som omformas till RM-planer vars maluppfyllelse méits och f6ljs upp. For
andamalet anvédnds en mall och ebit &r ett av de viktigaste matten. Ansvarspersoner
anges alltid.

Riskhanteringen &r indelat i tvd delar, Risk Management och Sékerhet.
Inom Risk Management finns bl.a. foljande risker som studeras och kvantifieras:
o Affirer

e  Produkter

e [T-sdkerhet

e [Legala aspekter
e Fysiskt nét

e Projekt

Arbetet paminner starkt om revisionsarbete och man har en audit committee.
Vi finns pa amerikanska Nasdaq-borsen, till vilken man rapporterar RM
regelbundet!

Hos oss dr Risk assessment, sdkerhetsanalyser, barridrer, miljorisker

Var riskbild: explosioner, miljorisker, strukturfel (ndgot gar sonder och en kostsam
hiandelse uppstar med risk for liv, hélsa, miljo, ekonomi, reputation, etc.), politiska
risker, sabotage, inbordeskrig, korruption, oljeprisforandringar, ranteforandringar,
forsakringsvillkor.

Effekterna av processtyrning med avseende pd riskhantering och sdkerhetsarbete
som &r det primédra. Ocksa hur sjdlva 6vergangen till en mer processinriktad
styrning paverkar risk- och sékerhetsarbetet.

Foretag 6. Vi har en enhet for Risk Management. Resultatet av enhetens arbete
bakas in 1 processerna.

Business Continuity Planning, BCP, &r vart viktigaste instrument for
kvalitetsutveckling och riskhantering.

Foretag 8. Vi har sjdlvfallet en enhet for Risk Management. Risk- och
sakerhetsfragor 1 produktionen tas 1 hog grad om hand i revisioner och annan
uppfoljning och utvéardering. Problemen har minskat avsevért tack vare
processorienteringen.
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Forbittringsarbete

Roster ur svarsskorden:

V1 har god struktur pa véara kundanalyser. Vi undersoker bl.a. vilka forbattringar
som kunden prioriterar hogst. Denna metod anvinder vi dven for andra
intressenter.”

”Kundmétningar och reklamationer anvénds i1 forbéattringsarbetet.”

V1 har starkt kvalitetstinkande. Vi gor bl.a. egna kundundersokningar.”

Vi har en vél fungerande forslagsverksamhet som medverkar till att det verkligen
sker standiga forbattringar.”

Vi har en vil fungerande forslags- och forbattringsverksamhet (utan
ersdttningar).”
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6. Nagra slutsatser

Processer #r foremal for utveckling i alla medverkande foretag. Overgingen fran
konventionell linjestyrning till processtyrning har dock inte natt langt. De foretag
vars produktion i sig har karaktiren av en process, t.ex. pappersbruk och spedi-
tionsforetag har naturligtvis kontroll pa de operativa processerna. En representant
for ett foretag har verkligen lyckats med processorienteringen och dstadkommit en
avgorande forbattring. De ligger mellan fas 3 och 4 1 processutvecklingen.

Fortfarande efterlyses emellertid ofta

- beldgg for att affarsméssigt intressanta effekter uppkommer (som annars inte lika
tydligt skulle upptréada) och att kostnaden (investeringen) ger ett 1angsiktigt utbyte;
- forenkling.

Manga verksamheters framgang vad giller tillvaxt och 16nsamhet ségs sillan bero
pa eller drivas av ett ledningssystem med en utvecklad processtyrning. Reducering
av “bristkostnader” uppmérksammas, dock utan att just processinriktning i sig ger
markanta bidrag.

Alltfor séllan hors processutvecklingen ndmnas som en avsevérd kraft, att
processtyrningen dr nddvindig for ett omfattande och hogkvalitativt
beslutsunderlag samt att processbaserade ledningssystem ger oundgédngliga bidrag
till affarsutvecklingen.

Ett intryck dr att arbete och utveckling kring processer fortfarande gors onodigt
komplicerat. Vad en process skall resultera i, granssnittsinformation, kritisk
kompetens och ansvar, mer behovs sdllan som vital information i en
processbeskrivning. Strukturen av processer kraver dock en successiv omprovning
samt Oppet sinne, ledarskap och vision. Rationaliseringsmdjligheterna anses
betydande. For manga innebér detta en spdnnande insiktsokning 1 verksamheten
med parallellt detaljfokus och helhetsperspektiv.

Nagra forklaringar till de trots allt relativt begransade framstegen vid 6vergang mot

processtyrning dr foljande. Man

anvander inte fullt ut en strukturerad, erkédnd modell;

beskriver inte processerna pé ett entydigt och konsekvent sétt;

har for starkt fokus pad dokumentation

for litet fokus pé effektiv rapportering och resultat;

blandar ihop olika ledningsroller;

blandar ihop arbetsfloden och arbetsorganisation (en variant pa ovanstdende);

ar inte 6verens om att dverfora ansvar och ledning fran linje till processer;

underskattar det mentala motstandet att tdnka och agera i1 processer;

saknar en systematisk metod for att inféra processer och processledning;

tar for stor hdnsyn till befintlig organisation vid identifiering av verksamhetens

huvudprocesser;

underskattar vikten av att skapa relevanta matt i processerna;

e underskattar hogsta ledningens uppmérksamhet som kravs for att infora och
framfor allt {4 effekter av processtyrning;
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har foga talamod att vinta pa pavisbara resultatforbattringar;

beaktar inte fullt ut att fordndringar alltid leder till 6kande revirbevakning och
blir en vixelverkan mellan framsteg och retritt.

maste inse att ledarskapets uppméarksamhet och formaga sitts pa prov.
Efterfragan fran ledningar pa rapportering och beslutsunderlag &r fortfarande
for svag.

Ytterligare nigra iakttagelser:

Maénga ledningssystem drivs fortfarande av att man beslutat folja
internationella kravsammanstéllningar snarare @n av direkta affarsfordelar eller
okande behov av stringens i styrning och forbéttring.

Maénga verksamheter soker sin egen form for processtyrning.

Och verksamheter vidareutvecklar och trimmar sina system och processer.

Fordelarna ir eller forvintas bli

god genomlysning av verksamhetens omfattning och innehall;

samverkande processer ger helhetssyn och okar effektiviseringsmojligheterna;

aktivitetsbaserade floden som styrs med en kronologi och logik;

sannolikheten att na 6kande kundtillfredsstillelse blir storre;

riskbedomning, sikerhetsanalys, utvirdering och forbéttring nér hogre kvalitet;

samband mellan processer kan forstas och bidra till effektivitetsh6jning
(kostnad, tid, sdkerhet, stabilitet);

forbéttrat beslutsunderlag kan uppnas (helhetssyn, omfattning, aktualitet, djup,
analys, tillforlitlighet etc.);

snabbare och stabilare maluppfyllelse och resultat;

helhetsbaserad, konsekvent, enkel, snabbt atkomlig beskrivningsform é&r
mojlig;

interna och externa granssnitt kan beskrivas och styras effektivt;

forbattringar och investeringar kan prioriteras effektivt.

Man ser fordelar med processbaserad verksamhetsstyrning - men

controller verksamheten bor ytterligare klarldgga orsakerna till att
verksamhetsstyrning inte utvecklas snabbare;

budgetstyrningen, som séllan tillférs beslutsunderlag fran processerna,
dominerar;

resursallokeringen, som séllan paverkas av processrapporteringen, optimeras

inte alltid effektivt;

beloningssystemen dr funktionsbaserade och paverkas foga av processresultat

och —mal;

revirupplosningen dr ldngsam och ddrmed befrdmjas inte processtyrning;

funktionsstyrning klarldgger inte granssnittsfragor tydligt, effektivitetsvinster kan

utebli, det finns risk for suboptimering;

processansvaret dr fortfarande alltfor begrinsat och otydligt.

Fa foretag analyserar och utvecklar systematiskt sambanden mellan en 6kande grad
av processtyrning och verksamhetens riskniva.

Utvecklingen mot 6kad processtyrning har séllan nagot tydligt riskreducerande
eller sékerhetshojande syfte. Att sddana effekter uppkommer framhalls, men de ses
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mer som viktiga bieffekter. I processutvecklingen dr tidsperspektiv séllan angivet.
Stravan efter en effektiv organisation och vilka védgar som tas stods av interna och
externa erfarenheter frn varierande killor. For framgéng krévs att starka personer
anvénder sitt mandat offensivt. Kriteriemodeller &r 1 sig ingen framtradande
drivkraft. De stodjer och inspirerar koordinatorer och projektansvariga. Fa
foretagsledningar kriaver aterkommande rapportering av poing, t.ex. enligt
EFQM’s kriterier. Effekter av forbéttringsarbetet kan ofta redovisas, dock mer
sédllan 1 ekonomiska, marknadsmaissiga eller riskreducerande termer.

Intervjusvaren var entydiga: Processorientering som sddan medfor inga risker.
Tviartom. Den tydlighet som processer ger i produktion och andra sammanhang ger
mojligheter till forbéttrade riskanalyser, forbéttrad styrning av foretaget och
ddarmed minskade risker.

Dock ansag sig de intervjuade skonja foljande orsakssamband:

Processer ger oftast hogre (produktions) hastigheter som 1 sig 6kar vissa risker.
Naéstan samtliga foretag har dven konstaterat att det ligger en risk i att
matrisorganisationen som uppstar medfor otydligheter betrdaffande ansvar,
befogenheter, resursutnyttjande och rapportering. De foretag som natt lingst med
processer har reglerat dessa fragor mycket tydligt.

En utvecklingsriktning

Processledning enbart récker inte. Processforbéttring ér inte heller tillrackligt.
Processerna i1 en verksamhet maste omprovas och integreras, sambanden mellan
processerna maste aktivt vidareutvecklas. En dynamisk omvérld kraver
kontinuerlig 6versyn av vilka processer och -samband som behover speciell
riskbedomning, prioriteras avseende investeringar och rapporteras frekvent.

Processtyrning och -utveckling maste integreras med strategi, organisationsstruktur
och system. Investeringar i marknad, produktutveckling, partnerskap, mm., skall
vara strategiska processer, relaterade till riskbedomningar, omvirldsbedomningar
och egna prognoser. Varje verksamhets processledning maste utarbetas och
tillampas konsekvent.

Ledning av en organisation i en fordnderlig varld dr en komplex uppgift. En
stindig undersokning behodvs av nya sétt att hantera olika intressenters ansprak. En
utvecklad processbaserad verksamhet stodd av internationella framgangskriterier
bedoms ha goda mdjligheter att effektivt styra mot mél och vision.
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7. Fortsatta insatser

Omradet verksamhetsstyrning och processbaserade ledningssystem ar
aktuellt, viktigt och bor foljas. Intressant dr varfér och hur organisationer
och foretag utnyttjar krav- och kriteriesammanstillningar, om tillskrivna
effekter uppkommer, vilka effekter man sjdlv forvintar sig och vad man
faktiskt uppnér. Av speciellt intresse &r kritiska element och villkor for
maluppfyllelse och givetvis for krav- och foreskriftsefterlevnad. Speciellt
angelédget dr att folja under vilka forutsittningar sédkerhetskulturer kan
uppnds och vidareutvecklas. Formagan till 6kat riskmedvetande och aktiv
riskreducering &r ett led hari. Forskningsresultat bor f6ljas och granskas.
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Medverkande

Representanter for 20 organisationer intervjuades. Fragor som stélldes foljde en
uppstillning som baserats pa uppdraget, tidigare undersékningar och forfattarnas
egna erfarenheter fran foretag, organisationer samt fran frdgor som uppkommer
under intern respektive externutbildningar (Bilaga B ).

Intervjuade &r representanter for
DaimlerChrysler, Képenhamn/Malmé
DHL, Finland

IBM, Stockholm

Infotiv, Goteborg
Kriminalvardsverket, Norrkoping
Mahé, Stockholm

Norsk Hydro, Oslo

Pfizer, Stockholm

Saab Ericsson Aero Space, Goteborg
SAS, Stockholm

Semko-Dekra, Stockholm
StoraEnso, Finland/Sverige
Strélskyddscentralen, Finland
TeliaSonera, Stockholm

Ovriga

Goran Bergman, konsult, langvarig erfarenhet i ledande befattning i nédringslivet
Monica Biander, konsult, l1dngvarig erfarenhet i ledande befattning i naringslivet
Martin Fransson, forskare, Universitetet Karlstad

Folke Hermanson Snickars, SIS, l&ngvarig erfarenhet av hur internationella
standarder for ledningssystem utvecklas och tillampas

UIf Nilsson, konsult, redaktor for ‘Nytt om 9000 & 14000’

Gustaf Ostberg, professor, Lund

Medlemmar i nétverket for verksamhetsutveckling "Hévstangen”, som &r en
sammanslutning av ca 12 personer som, i ledande befattningar i naringslivet samt
som konsulter, sedan 1989 haft moten 3-4 ganger per ar och avhandlat teoretiska
och praktiska fragor som ror styrning och utveckling av organisationer,
innefattande ledningssystem enligt internationella krav och framgéngskriterier
(ISO, EFQM etc.).

samt
Deltagare 1 SIS Forums kurser under hosten 2005; kurserna 1 Kvalitetsledning,
Skapa ledningssystem for kvalitet, Intern revision, Offensiv revision, totalt ett 30-

tal deltagare fran de flesta nédringslivs- och samhillssektorer, som fatt yttra sig i
frdgor som:
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vad ett effektivt ledningssystem skall och bor prestera,

vilka egenskaper som karakteriserar ett effektivt respektive mindre effektivt
ledningssystem,

vilka processer som é&r kritiska for att leverera enligt krav, dtaganden, lagar
och foreskrifter,

ledningssystems omfattning och pregnans for att identifiera, forutse,
reducera, hantera och kontrollera risk,

vilka orsakerna (framgéngsfaktorer, hinder, mm) &r till att ett system blir
effektivt eller mindre effektivt,

vilka atgirder som krivs av signifikanta medarbetare for att kontinuerligt
utveckla, effektivisera och nyttiggéra ledningssystemet.
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Fragestillningar
Processtyrning — effektivitet, siikerhet, risk

FRAGOR for intervjuer

Fragorna utgar frin studiens syfte och baseras dessutom pa vad aktuell litteratur
lyfter fram som angeldget samt dven pa generella erfarenheter fran utvecklingsarbete
och utbildning kring ledningssystem och processtyrning.

Noteras bor att frdgorna utgor en bruttolista fran vilken urval skedde utifran
vad som var relevant for respektive verksamhet.

Faktauppgifter

- verksamhetens inriktning, omfattning, dgare, kunder;
- historik, antal anstéllda, lokalisering;

- mal, konkurrens;

- krav pa styrning, pa resultat;

- uppnédda resultat;

- riskbild;

- verksamhetens struktur, organisation, styrning;

- forandringar under den senaste 12 manadersperioden;
- framtid, vision;

- Ovrigt av vikt.

Fragestillningar

1 Organisation och resultat

Beskriv organisationens funktion, sdrdrag, effektivitet, malstyrning, kravuppfyllande?
Rapportering?
Uppnas resultat och mal? Ar dgarna nojda?

2 Processtyrning (’processorientering” ... vilka begrepp anvinds?)

Forekommer processtyrning? Varfor? For-, nackdelar?
Ansvar (vad som exakt ingér), indikatorer, rapportering, effekter, forvantningar?

Vad konkret tillfor processtyrning utéver den funktionella organisationen?
Vad avser ni uppna? Néar? Resultat hittills? Enligt forvantningarna?

Vilka viktiga beslut i verksamheten paverkas? Ar kvaliteten pa besluten hogre?

Vilka speciella fragor eller problem &r forknippade med processtyrning?
Hur har dessa hanterats? Effekter?
Framgéangsfaktorer, hinder?

Vilka erfarenheter utifran har paverkat (6vergangen till) processtyrningen?

3 Riskbild (i bred bemiirkelse)

Vilka risker finns som kan resultera i icke forsumbara konsekvenser?
Hur uppdateras riskbilden? Hur méts och prioriteras riskerna?
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Vad dr kritiskt och avgorande for att kontrollera och reducera riskerna?
Hur har man lyckats?
Vilka indikatorer anvénds for att avlédsa risk respektive sdkerhet?

4 Effektivitet

Vad konkret i organisation, styrning och ledarskap sdkerstiller hog effektivitet och
’standig forbattring”? Hur avldses detta?

5 Riskhanteringen

Foriandras riskhanteringen (medvetet, omedvetet) vid (en 6kad grad av) processtyrning?
Hur? Varfor? Atgirder? Effekter?
Vilka risker hanteras effektivare, och hur, genom att processer styr?

6 Siikerhetsarbetet och processtyrning

Forandras sidkerhetsarbetet (medvetet, omedvetet) vid en 6kad processtyrning?
Varfor? Hur? Matt? Atgirder? Effekter?
Har ev. sikerhetsmal vidareutvecklats och drivs pd av processinriktningen?

7 Riskreducering - Sikerhetsniva

Vilka mojligheter finns till forbattrad riskhantering och en 6kande sdkerhetsniva?
Vad tillgodoser processtyrningen? Vad ér avgérande, vad bor forbéttras?
Vilka risker, generellt, skulle 6ka om processtyrning inte fanns?

8 Organisationsforindring

Vad maste uppmérksammas speciellt infér och under 6vergangen till en
processtyrd verksamhet? Speciella risker? Speciellt ansvar?

Vilka erfarenheter i dessa avseenden finns hos er samt hos foretag som
forandrat sin verksamhetsstyrning mot en dkad processtyrning?

9 Processtyrning
Foljdfragor av intresse for riskhantering och sikerhetsutveckling:

Forandras (medvetet eller omedvetet; aktivt eller passivt; kortsiktigt eller

langsiktigt)

1. helhetssyn, detaljoverblick och tydlighet av verksamheten (pa samtliga

nivéer),

ansvar, befogenheter, skyldigheter, réttigheter,

rapporteringen,

malbild och malstyrning,

uppf6ljning, utvérdering,

forbattringsarbetet, generellt,

sakerhetskulturen och attityden till sdkerhetsarbete och

sdkerhetsutveckling,

8. kunskaper och erfarenheter, gemensamma och specialistinriktade,
omvirld,

9. intresse, engagemang, initiativ,

10. kompetenskrav och kompetenstillgédnglighet,

11. ledarskapet,

12. kommunikation, information,

13. forandringsformaga, erfarenhetsaterforing,

Nk LD
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Bilaga B

resurstillgdng, -tillganglighet,

samverkan med kunder, med leverantorer,
handlingsberedskapen,

planeringseffektivitet,

utveckling och efterlevnad av egna krav pa verksamheten,
efterlevnad av (internationella) foreskrifter etc. och effektiviteten hari,
myndighetsrapporteringen och —kontakten,
branschsamarbetet och med internationella organisationer,
investeringar, satsningar,

dokumentation och pappersarbetet”,

intressentkrav, -forviantningar, -samverkan,

verkstillande ledningens attityd, beslut och uppfoljning.

10 Vilken iir en onskviird utvecklingsriktning? For er? Generellt?
Var finns det litteratur, forskningsrapporter eller andra erfarenheter om temat?
Foretag eller personer som bor kontaktas?
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Ndagra definitioner av begrepp

Litteraturforteckningen innehaller uppgifter om skrifter med etablerade definitioner
av begrepp inom omradena verksamhetsstyrning, ledningssystem och process.
Noteras bor att begreppen tjdnar som végledning for verksamheter i syftet att
precisera egna begrepp for att maximera tydlighet och forstaelse. Inga begrepp ér
saledes nodvindiga att anvédnda, det dr inneborden som é&r det visentliga.

Betrdffande definitioner finns dock fortfarande forbattringsmojligheter generellt,
men 1 forsta hand for den enskilda verksamheten.

Tydlighet och snabbhet 6kar om nyckelbegrepp &r definierade och accepterade.

Nedan ges négra forslag utifran vad olika verksamheter funnit angelédget att
precisera.

Produkt

vara, system, tjanst, service, information, kunskap, réttighet eller kombinationer av
dessa oavsett medium, med specificerade egenskaper som nagon ansvarar for, som
erbjuds marknaden och som levereras enligt 6verenskommelse.

produkt ir resultat av en process

bendmns ibland utfall”

Process
av lat. proce’ssus, *forlopp’, av proce’do *gé framét’,

Utgar fréan ett behov eller krav fran intressent och omvandlar detta genom en serie
virdehojande aktiviteter till ett resultat, en produkt, som ger 6kande nytta for
intressenten samt for foretaget.

En process dr styrd och utnyttjar resurser (kompetens, teknologi, etc.) samt
opererar i ett system av processer vars effektivitet beror pa inbordes samverkan
och vidareutveckling.

En process effektiviseras och har specifika mal samt har en ansvarig.

Ledningssystem
anvénds ofta omvéxlande med verksamhetssystem, affarsledningssystem, etc. samt
egna bendmningar, alltifran “Foretagshandboken” till "Hur vi gor affdrer”.

Processtyrning

verksamhetsstyrningen 1 ett ledningssystem 1 huvudsak bestdende av processer
vilka tacker allt visentligt for en verksamhets krav- och maluppfyllelse med
tydliga samband mellan processerna, med effektiva processbeskrivningar och vl
definierat processansvar

Styrning innebér att en processbeskrivning dr faststilld och att beslut fattas baserat
pa processrapportering.
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Bendmningar som processinriktning, processutveckling, processtinkande,
processyn, processorientering, processledning, processfokus etc. avrads fran att
utnyttjas i systembeskrivningar eller i sammanhang dér tydlighetskrav finns.

Processbeskrivning

skall som minimum definiera (och dterkommande se dver)
- processansvar,

- resultat/produkt (utfall”),

- kund/mottagare,

- underlag in, forutsittningar, beroenden, (”insats”)
- huvudsakliga delprocesser/aktiviteter,

- interna och externa granssnitt,

- mal, nér sa ir relevant,

- rapporter/redovisande dokument,

samt

- framgéangsfaktorer for att nd processens mal.

Ansvar generellt, iiven innefattande processansvar

anger skyldigheter och réttigheter for att mojliggora att enheten/processen stabilt
levererar avsedda resultat och uppnar mal. Forbéttringsinitiativ skall identifieras,
prioriteras och drivas. Dértill anges rapporteringskrav bl. a. innefattande en
aterkommande rapportering av resultat, maluppfyllelse, forbattringseffekter samt
resursbehov.

I ett ansvar kan t.ex. inga att skapa allt battre drivkrafter for att 6ka kundvérdet,
effektivisera, investera, samverka, kompetensutveckla samt omprova processen.

Griinssnitt
Overgéngen fran en process till en annan kan ofta behova specificeras.

EVA

Economic value added, forenklat uttryckt, ett avkastningsmatt som pavisar
skillnaden gentemot en defensiv investering, t.ex. i statsobligationer

Kund

I texten anvénds oftast kund for att beteckna den part som nyttiggor en verksambhet,
en process, etc. oftast baserat pa forvantningar, krav, 6verenskommelse, avtal, etc.,
med eller utan ekonomiska inslag. Kund kan vara intern eller extern process,
avdelning, projekt, etc. Kund r ofta patient, klient, skattebetalare, medborgare,
foretag, pensiondr, skolbarn, etc., eller representanter for dessa.
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Processoversikter -
exempel

EXAMPLE

IMPROVING

\ Reviewing PLANNING Reviewing \ -external intfel:faces
...) STRUCTURE & - ) -assessing risks _“>) OBJECTIVES & ) -process efficiency
STRATEGY o -setting TTP RESOURCES R -audit performance

- -investment quality

: ; Client
Market needs 1 evaluation
H . ANALYSING N Marketing/Selling .\, MANUFACTURING H
. i ./ CLIENT NEEDS .2/ -coordinating partners - DELIVERING E
I-—}: N o i | Satisfied
| i client
Client’s E Product developing ‘A—)-: ’
business — > | o -developing unique . Implementing H
opportunities E o competitive processes ./ IT Client Services E
3 Specific Projects
: \ Evaluating potential Competence i
i ) Purchasing e -partners development ;
' - -acquisitions !
i %, Environmental A b L N i . . :
7 improvement .) IT support - Maintaining RS Financial services |
Red: prioritised 2005, beyond established operations.
SiPa VERKSAMHETEN & AFFARSTYRNINGEN
, oktober 2004 P . " .
fiktivt foretag, som exempel Oversikt - Affarsledningssystemet med processer
EXEMPEL
Styrande
Utveckla vision & policy Utveckla ledarskapet & | | Identifiera & utveckla Félja upp kundtillfreds- | | Genomféra revision v
V foretagskulturen de konkurrensunika stéllelsen och kundvarde
processerna pr——
Utveckla mal ¥ Utarbeta affarsplan F/?rf;?ﬁlt;i/rx\fzrmati on
& budget Utveckla kundbasen, Félja upp konkurrens- _ Bedgm risk
marknaden & strukturen| | kraften, bedéma enl. Efqm - Forebygga
Uppdatera, styra, Férmya & planera - Undanrdja avvikelser
rapportera betydande processerna
k/m/am-aspekter Kommunicera v ‘ | Ledningens uppfoljning |
Afférsprocesser /
4 LY
l[j Samverka med kund J /
N E NOJD
Skapa marknad
D N pa Utveckla nya produkter och system KUND
E b - &
Skapa intakter / Order *
N B — P —ts Driva projekt \/ OKANDE
s9 P — KUND-
< Producera - <—  VARDE
A H > &
F (0] Leverera, Ge stéd
F v Samverka med leverantor $
A
R
Tillféra )
resurser | Utveckla medarbetama Utveckla kompetens v Tillhandahalla/ képa in/ | | Sakerstélla HMS Vidareutveckla systemet
- beléningssystem - analysera behov sékerstilla tjanster, IT, Sakerstalla lagkrav,
- karrigrvagar - rekrytera utrustning, material, ., ansvaretc. ¥
- utvecklingssamtal - utbilda métning etc. v Tillhandahalla i
- félja upp tillfreds- - erfarenhetsaterfora finansiella, ) Styra dokumentation
stallelsen - omplacera/avveckla Samordna partners lu”:j'sfaz elk?n?mlska Arkivera
ocrradmmstratva

resurser ¥ © B.R./ SIS Forum AB
R anger att krav enligt ISO 9001, 14001, AFS 2001:1, OHSAS 18001 underléttar styrning och forbittring S
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Standarden Véagledning och krav for verksamhetsutveckling —
Kvalitet, ISO 9000:2000

D4 den vil renommerade kvalitetsstandarden ISO 9000 kom ut i en
moderniserad version vid sekelskiftet (ISO 9000:2000) hade den genomgatt
en avseviard forandring. Den storsta skillnaden mot tidigare &r att standarden
nu utgdr fran att processer skall anvéndas i foretagsledning och allt
kvalitetsarbete.

Processmodellen i ISO 9004

Quality Management System
Continual Improvment

Management
responsibility

Resource Measurement,
management analysis, >

|
n
t
e
r
e
s
t
e
d

improvment
Product \
» > (and/or service 2 §
realization /

Quality Management Syste!!]

SO0 =00 =) —=0 O

[ Produkt/

Service

W e~+SO3O0O~—COODDN

< ~= Q0 T

Standarden ISO 9000 anvinds fortfarande huvudsakligen for att sékerstélla
krav. Granskning gors av interna och externa revisorer. Externa revisorer kan
utfirda certifikat.
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Bilaga G

Ar ledning och styrning effektivt?

Sammanfattande beskrivning av svar pa fragan om uppféljning med ett
minimum av indikatorer och maximalt forklaringsvirde.

Verkstéllande ledningen skall standigt utéva kontroll 6ver att verksamheten
bedrivs effektivt for att nd affarsmal och dgarkrav.

En del av detta ansvar é&r att kontinuerligt uppméarksamma

Malstyrning,
Processtyrning,
Riskhantering,
Forbéttring,
Intern revision.

Aterkoppling och beroenden mellan dessa fem komponenter dr avgorande for att
styrning och ledningssystem skall vara effektiv. Ett dynamiskt samband, att
kontinuerligt stérka.

En ledningsgrupp skall klarldgga och sékerstilla att en effektiv malstyrning kréver
en effektiv processtyrning. Denna drivs pa med kontinuerliga forbattringar som
bl.a. baseras pa aterkommande riskbedomningar. Interna revisioner riktas mot att
stirka sambandet.

Aterkommande rapportering behovs siledes av:

Malstyrning
att affairsmalen nas effektivt med en faststilld kontrollerad styrning och

rapportering (innefattar bl.a. ”ledningssystem” enligt internationella krav och
kriterier; mélen omfattar vanligtvis marknad, avkastning, tillvixt, investering),

Processtyrning

att de processer som dr konkurrensunika, affarskritiska, kapital- och
kompetensintensiva samt produktutvecklande styrs effektivt mot processpecifika
och kundfokuserande mal samt vidareutvecklas,

Risk
att analys av verksamhetens risker (6vergripande samt pa process- och enhetsniva)

sker enligt program, systematiskt och kontinuerligt, och leder till en aktuell riskbild
som grund for prioriteringar av riskreducerande och riskkontrollerande &tgérder,

Forbéttring

att forbattringsinitiativ prioriteras utifran mal, risk och resultat samt att férvéntade
forbattringseffekter nas,
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Intern revision

Bilaga G

att revisionen fokuseras pa nddviandiga dynamiska samband i styrningen,
besparingsmdjligheter och effektivisering, ledarskap, utvecklingssatsningar samt
att revisionsresultaten dr unika och att resultaten innehaller kvantifieringar (kr, tid,
%, fortroende, risk, etc.) av konsekvenser av ev. brister i styrning och av vinster

med forbéttringsmojligheter.

For ledningen att kontinuerligt uppmiirksamma:

- Det minsta antalet indikatorer med storst forklaringsvéarde.
- Att kvaliteten pa beslutsunderlaget blir allt bittre.

- Att dynamiska samband 1 ledningssystemet stérks.

Exempel pa indikatorer

Indikator

M 1 siljtrend,
2 investering 1 drift”,
+/-: tid, kostnad, tillgénglighet

P3 pos./neg. utveckling av:
-kundtillfredsstillelse,
-kostnadsreducering,

R4 forandringar 4 man.,

F5 initiativens potential,

6 uppnddda effekter senaste kv,

IR 7 besparingspotential,

8 sambandets styrka,
beddomning,

Kiilla

sdljstatistik, budget, prioriterade marknader
investeringsplan;

Overenskommelse med extern, intern kund,
prioriterade processer, processbudget, -mal;

riskbedomning, de 5 storsta riskerna,
kanslighets-,swotanalys,
process-/enhetsansvarigs plan & rapportering,
revisionsrapport, process-/enhetsansvarigas

planer,
revisionsrapport.
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Exempel: Intern revision - 'Virde till kund, effektivitet, risk’
PROCESSER

Resultaten av interna revisioner skall positivt paverka foretagets totala
malbild, virdet till kund, effektiviteten i verksamheten riskbilden, etc. Hur
foretagets faststillda krav foljs skall konstateras.

Prioritera

Infor varje 12 manaders period prioriteras de processer som skall granskas under
periodens revisioner. Beslut om detta fattas enligt processen 'Ledningens
uppf6ljning' vid ledningsgruppsmaten (ref. bla. 1SO's krav och rekommendationer enligt 'Ledningens
genomgang', 5.6).

Prioriteringsgrunder ir

leveransvirden till viktigaste kunderna; de processer dér storre investeringar skett
(kompetens, kapital, teknologi); produktutvecklingsprocessen; riskanalysen;
speciellt kritiska delprocesser; foretagets mal.

Processernas effektivitet och mal beaktas. Vad processansvaret konkret innebér
foljs upp.

REVISION AV PROCESS

Nedan exemplifieras ett antal fragor av betydelse niir en process granskas
under revision.

Notera att fragornas omfattning samt begreppen givetvis skall anpassas till foretag
och personer.

Overgripande friga: Hur har processen fungerat under den
senaste 9 manadersperioden? Vad har uppnatts?

Redovisa resultat (vara, tjdnst, service, information, kunskap, etc.), fran processen.
Exemplifiera frén forsta veckan i nov., feb., april resp. juli.

e Beskriv hur produktegenskaperna och leveransvillkoren foljdes upp samt hur
dessa stimdes av mot acceptanskriterierna samt med avtalen med kunderna.
Exempel fran mars & april.

e Vilka var / dr kunderna till processen? (interna och /eller externa)
Exempel pa avtal eller 6verenskommelser rérande produkt och
leveransvillkor.

e Vilka externa leverantorer och vilka produkter var / dr processen beroende
av? Vilka beslut har pdverkat och forbattrat sddana leveranser under de
senaste 12 manaderna.

e Beskriv de fordndringar och forbéttringar som skedde i processen - granssnitt
- under perioden. Vilken storleksordning pa forbattringarna kan uppskattas
(kr, %; riskreducering, etc.)? P4 vilka sétt har de mest betydelsefulla
kunderna paverkat dessa forbéattringar?
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Hur har deras uppfattning fangats upp? Vilka interna prioriteringar har styrt
forbattringsinitiativen?

Nar gjordes riskbedomningar senast? Hur paverkades processen? Vad
forbattrades, vad planeras? Vad uppnaddes (riskreducering,
sdkerhetsokning, kvarstdende risk, leverantorsresultat, effektivitet,
kundfortroende, ..)? Hur kommunicerades resultat och forbattringar? Vilka
forslag fran medarbetarna, forbattringsgrupp etc., har paverkat processen?
Vad har uppnatts?

Vilka mal har processen. I vilken utstrackning har malen uppnétts?
Forebilder/Jamforelser?

Hur bestimdes méalen? Hur har de fordndrats? Vilka forbattringsinitiativ
togs och drevs?

Vad innebir ansvaret, konkret, for processen? Hur kom detta konkret till
uttryck under perioden?

Beskriv sambanden mellan mélen for processen och foretagets mal.
Hur stor dr forbéattringspotentialen for processen? Uppskatta mojliga
effektivitetsvinster, ev. bristkostnader (kr, % av omséttningen, tid,

marknadsandelar, kundfortroende etc.) samt risk.

Vilka resurser behovs, vilka hinder finns, for att uppna forbattringarna? Nar
kan de avldsas?

Nir rapporterades denna process till 'Ledningens genomgéng' under den
senaste 12 manaders perioden? Beslut? Effekter?
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Litteraturhinvisning

Litteraturen karakteriseras av att vara anvisande och foreskrivande. Det finns mycket
litteratur som beskriver vad som bor eller skall goras. Man aterfinner atskilliga
kravsammanstéllningar, kriterieuppstéllningar, modeller, strategier, stegvisa etapper, rad,
mm.

Det rader brist pa konsekventa och kort- respektive langsiktiga resultatsamman-
stallningar och effektbeskrivningar, savil generella som fran goda exempel. Detta
behover inte betyda att sddan inte existerar, exempel finns fran seminarier och pris-
utdelningar mm. Dock, ett ovéntat och kanske oroande stort glapp finns 1 litteraturen
mellan vad som bor goras och vad som faktiskt uppnaétts.

Litteratur representativ for studiens inriktning ér bl. a. foljande:

1. Christopher, M, Logistics and Chain Management, Pitman Publishing, 1998.

2. Cokins, Gary, Activity-Based Cost Management: Making It Work, New York:
McGraw-Hill, 1996.

3. The EFQM Excellence Model, 2003, www.efqm.org

Har aterfinns lankar till forskning och studier kring effekter av systematiskt och kontinuerligt
forbéttring enligt EFQM Excellence Model. T.ex. "Organisational Excellence Strategies &
Improved Financial Performance”, 2005.

4. Egnell, P-O, Processledning. En arbetsmodell samt erfarenheter frén svenska
organisationer. Luled Universitet, 1994.

5. Gardner, Robert G., The process-focused organization. A Transition Strategy for
Success. Quality Press, 2004.

6. Gardner, Robert G., Resolving The Process Paradox. A strategy for launching
meaningful process improvement. Quality Progress, March 2001.

7. Greif, M., Det visuella foretaget. TQM produktionsskolan, 1992.

8. Hammer. M, Beyond Reengineering: How the process-centered organization is
changing our work and our lives. Harper Business, 1996.

9. Hammer &Stanton: How Process Enterprices Really Work. Harvard Business Review,
1999.

10. Harrington, H. James, Business Process Improvement, New York: McGraw-Hill,
1991.

11. Juran, JM., Juran on Leadership for Quality. The Free Press 1989.

12. Kaplan and Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action. Harvard
1996.

13. Keen, Peter G.W., The Process Edge: Creating Value Where It Counts, Watertown,
MA: Harvard Business School Press, 1997.

14. Kotter, JP, Leading Change, Harvard 1996.

15. Ledarskap for tillvéxt, Sa skapar chefer framgang, Nutek, Svenska esf radet,
2005.
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16. Ledningssystem for kvalitet — Végledning till verksamhetsforbéttring (ISO
9004:2000)
(innehaller ocksa krav enligt ISO 9001:2000)

17. Ljungberg och Larsson, Processbaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur
2001.

18. Management System Requirements Draft DS338, October 2005, IAEA
SAFETY STANDARDS

19. Management System Generic Guidance, Draft DS339, October 2005, IAEA
SAFETY STANDARDS

20. Manganelli, Raymond L. and Klein, Mark M., The Reengineering Handbook,
New York: American Management Association, 1996.

21. Nilsson, Anders G., Tolis, Christofer, Nellborn, Christer (editors), Perspectives
on Business Modelling — Understanding and changing organizations, Springer,
1999.

22. Nytt om 9000 och 14000, nyhetsmagasin sedan 1989, 10 nummer arligen,
under aren 2003-2005 aterfinns ett 30-tal artiklar om processer (exempel,
metodik, framgangsfaktorer, beskrivningar, villkor, férvantningar, ansvar,

organisation, effekter, resultat, mal etc.) med atféljande fragor.

23. Ostroff, Frank, The Horizontal Organization, New York: Oxford University
Press, 1999.

24. Pall, GA: Quality Process Management. Prentice Hall, 1987.

25. Pall, Gabriel A., The Process Centered Enterprise, Boca Raton, FL: St. Lucie
Press, 1999.

26. Pascale, Richard T., Mark Millemann, Linda Gioja, Surfing the edge of chaos,
Three Rivers Press, 2000.

27. Peacock Roy, Self-Assessment for Business Excellence, 1996
28. Riskhantering i ett systemperspektiv, 1997, www.raddningsvarket.se

29. Rasmussen Jens och Svedung Inge, Proactive Risk Management in a Dynamic
Society.

30. Rentzhog, O, Processorientering. Studentlitteratur 1998.

31. Rummler, Geary A., Brache, Alan P., Improving performance — How to
manage the white space on the organization chart, Jossey-Bass, 1995.

32. Rydnert, Bo, LFRT — att prioritera fordndringsinsatser. Nytt om 9000 & 1400,
Nr.120, 2003
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.
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Rydnert, Bo, Processer. Perspektiv, inspiration, harmoni. Nytt om 9000 &
1400, Nr.124, 2004

Rydnert, Bo, Processtyrning — vad gar att uppna? Nytt om 9000 & 1400,
Nr.127, 2004.

Rydnert, Bo, Oberittigad optimism — en onddig kostnadspost. Nytt om 9000 &
1400, Nr.122, 2003.

Rydnert, Bo, Oberittigad optimism — balanseras av realism. Nytt om 9000 &
1400, Nr.123, 2003.

SIQs nyhetsbrev — Kundorienterat

Software Engineering Institute, Capability Maturity Model for Software,
Version 1.1 Pittsburgh: Carnegie Mellon University, 1993.

The Economist — The new organisation - A survey of the company, January
21* 2006

Utmidrkelsen Svensk Kvalitet, www.usk.se
Willoch, B-E: Business Process Reengineering, Docento Laromedel, 1994.

Womack, James P. and Jones, Daniel T., Lean Thinking, New York: Simon &
Schuster, 1996.
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