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Om guiden

Det har skrivits hylimeter om processer, processarbete och processorientering.
Manga har byggt sina karridrer pa att forska, studera, utvardera, forklara och lara
ut processorientering. Det finns alltsa manga sanningar om processer och ju mer
du l&r dig om processer desto storre blir insikten att det inte finns bara ett ratt satt.
Det finns manga satt och alla satt ar ratt pa sitt satt. Det finns fér- och nackdelar
med det mesta.

Den hér guiden har inga ambitioner att utgora den enda sanningen om
processorientering. Den har guiden har tre syften

- Introducera omradet process, processarbete och processorientering.

- Vara en ledstang att halla sig i, slappa, aterkomma till och jamfora med i
arbetet med processer.

- Uppmarksamma mojligheter, alternativ och variationer i arbetet med
processer och, pa grund av dem, behovet av att tanka efter sjalv.

Denna guide ger en enkel bild av hur du kan tdnka om processer, processarbete
och processorientering. Det dr inga exakta sanningar. Den ger inte det exakta
svaret men den hjalper dig att sjalv finna just ditt svar. Guiden ar allmant hallen
och lokala regelverk kan styra mer precist. Du kan lasa guiden fran bérjan till slut
men du kan ocksa vélja att lasa just den delen du funderar pa for stunden.

Tips!
| tipsrutorna finns forslag tips om mer om amnet.

Alternativ
Ibland beh6vs andra ord for just din situation. Alternativtexterna
ger dig majlighet att uppna samma forstaelse fast pa ett annat satt.



Process

Ordet process

Enligt Svenska Akademiens Ordbok (SAOB) harstammar det svenska ordet
process fran latinets processus som ges betydelsen framatskridande. Det kan
ocksa harstamma fran latinets processio och procedere med betydelsen
framskrida och da garna med ceremoniella eller regelstyrda inslag.

Enligt Svensk Ordbok (SO) har ordet process tva betydelser:
- forlopp som innebér att nagot forandras eller utvecklas
- rattegang

Bada dessa betydelser kan betraktas som nagon form av framatskridande aven om
rattegangar utifran ibland kan tyckas tamligen stillastaende. Rattegangen har dock
tydliga regelstyrda inslag.

Enligt Svenska Akademiens Ordlista (SAOL) anvénds ordet process for tre
foreteelser:

- tekniskt forlopp eller utvecklingsgang
- réttegang
- benutskott

Tips!
Las gdrna mer om ordet process pa till exempel svenska.se.

Den har guiden handlar inte om rattegangar eller benutskott. Dessa betydelser
laggs harmed at sidan och fortsattningen agnas enbart at “forlopp som innebar att
nagot forandras eller utvecklas”.



Anvandning av ordet process

Ordet process i betydelsen »férlopp som innebar att nagot forandras eller
utvecklas” anvands foretradesvis i tre olika sammanhang:

- Kemiska processer som i processindustrin

- Forandringsprocesser dar nagot, ofta manskligt som kulturer, samarbeten
eller psyken, ska ga genom en forandringsresa som inte ar helt
forutbestamd till form eller mal.

- Arbets- eller foradlingsprocesser dar regler anger hur nagot ska ga till for
att fa ett 6nskat resultat.

Kemiska processer ar inte relevant i detta sammanhang sa de laggs at sidan.

Forandringsprocesser

Inom regional utveckling &r det vanligt att ordet process anvands med betydelsen
forandringsprocess. Tillsammans ska kommuner och regioner, naringsliv och
foreningsliv kanske ta fram en gemensam langsiktig kulturstrategi. Vad det
arbetet kommer att landa i eller vilka moten, arbetsforum och aktiviteter som
behéver genomforas ar inte kant pa forhand. Arbetet ar malsékande och i vissa
fall dven vagsokande. Den som leder ett sadant arbete kallas ofta processledare
och det &r en valetablerad roll inom regional utveckling.

Nar enskilda individer ska andra pa daliga vanor och beteenden eller lara sig
hantera psykiska problem anvands ocksa ordet process i betydelsen
forandringsprocess. Det ar motsvarande malsokande och vagsokande som for
kulturstrategin ovan men har pa en individuell niva eller kanske gruppniva och
processledaren hér ar ofta en utomstaende terapiledare, psykolog eller
psykiatriker.

Forandringsprocesser ar inte &mnet for den har guiden.

Arbets- eller foradlingsprocess

Inom kvalitetsarbete och verksamhetsutveckling har det under lang tid talats om
floden, kedjor, arbetsgangar, vardestrommar och andra synonymer till process i
betydelsen arbetsprocess eller foradlingsprocess. En process dar regler anger hur
nagot ska ga till for att fa ett 6nskat resultat.

Det ar denna betydelse av process som &r aktuell for denna guide.

Tips!

Med tanke pa att ordet process anvands tamligen frekvent ar det
forvanande ofta som man inte ar tydlig med vilken betydelse ordet
anvands just den har gangen. Det ar vart att ldgga en minut pa reda ut det

innan vi borjar tala forbi varandra




Definition

| olika sammanhang framfors olika definitioner av process. De ar olika men liknar
varandra. Inledningsvis pratade man mycket om ”En serie av aktiviteter” som
»foradlar nagot till en leverans” och som dessutom “upprepas”. Over tid har
definitionerna blivit bredare dér till exempel Bergman och Klefsjo idag sager att
en process “ar en uppséattning sinsemellan relaterade aktiviteter som upprepas i
tiden och som transformerar nagon typ av resurs till resultat med syfte att bidra
med véarde at nagon extern eller intern kund”.

| de fall denna guide har behov av en definition av process anvands Bergman och
Klefsjos men i ett vidare perspektiv ar den exakta definitionen faktiskt inte sa
viktigt.

Nyttan med process ...

De vanligaste argumenten for att arbeta med processer brukar uttryckas i varianter
av foljande:

”Man kan se hela flodet fran borjan till slut.”
“Det blir sa tydligt vem som gor vad i helheten.”

Bada argumenten visar hur en processheskrivning kan ge en annan oversikt av
arbetet och ansvar &n den som ges av funktionella och/eller organisatoriska
beskrivningar av arbete som annars ofta forekommer.

Inom kvalitetsarbete och verksamhetsutveckling anvands ofta statistiska metoder
for att undersoka och styra arbetets resultat i 6nskad riktning eller till 6nskade
egenskaper. Att processer handlar om att arbetet upprepas gor att sadana
statistiska metoder kan anvandas for att forbattra arbetets resultat. Processens
repeterbarhet av sin leverans, alltsa att processen levererar ’samma” resultat varje
gang, ger ocksa en forutsagbarhet och mojlighet att planera efterkommande arbete
battre nar man kan lita pa att inleveransen har vissa egenskaper. Arbetsmetoder
som inte upprepas kan inte heller dra nytta av sadana statistiska forbattrings-
metoder och ger inte heller mojligheten till lika riktade forberedelser for
efterkommande aktiviteter.

Bland de som arbetat langre med processer brukar ytterligare argument for
processer framforas.

- Processens delar kan studeras, behandlas och justeras till helhetens bésta,
isolerat fran varandra.



- Kunskap och erfarenhet hos utforarna kan ges utrymme och
handlingsfrihet inom ramen/styrningen.

- Nivan pa styrningen kan anpassas med olika grad av detaljstyrning efter
behov.

- Detar i processens aktiviteter verksamhetens alla andra strukturer
(dokument, organisation, utrustning, etc) kommer till nytta och genom att
processen visar hur aktiviteterna relaterar till och paverkar varandra
genom sina granssnitt kan verksamhetens alla strukturer kopplas ihop.

Det finns de som raknar upp fler nyttor med process och det finns andra som
anser att négra av nyttorna ovan ska réknas som en och samma. Det spelar mindre
roll. Vill du ha dessa nyttor &r process ett sétt att na dem.

Alternativ

For den som arbetar med processer ar arbetets oberoende av

detaljeringsniva ofta till stor nytta. Aven om vi girna pratar om

huvudprocesser, processer, delprocesser och aktiviteter kan alla

dessa nivaer betraktas som process. Benamningarna kanske ar lite

olika men fenomen kring sjilva processen fungerar ofta pa alla
nivaer. Vi kan sdga att processer fungerar fraktalt.

... maste varnas
Nyttan med process kan sammanfattas i denna lista:

e Overblick

e Tvdrs organisation

e Repeterbarhet

e Forutsagbarhet

e Delarna i helheten kan hanteras isolerat

e Utrymme for utférarnas kompetens och kreativitet
e Behovsanpassade styrning

e Ryggrad for andra strukturer

Dessa nyttor uppstar dock inte automatiskt. Process mojliggor dessa nyttor men
de kommer inte per automatik. Nyttorna maste varnas. Processarbetet behéver
veta vilka av nyttorna som efterstravas och sékerstalla att processerna verkligen
mojliggor dem.

Alternativ

Vet du inte vad du vill uppna med processarbetet?
Varfor lagger du kraft pa det da?



Overblick
Allting ingar i en storre helhet. Vilken helhet &r det du borde ha 6verblick pa?

Ofta beskrivs processer fran inleverans till utleverans helt inom en och samma
organisatoriska enhet. Da far du 6verblick pa den delen av arbetet. Manga ganger
racker det men vill du ha storre 6verblick maste du héja blicken och inkludera fler
delar. Hur produceras inleveransen? Hur tas utleveransen omhand?

En annan risk ar att jag bara bryr mig om mina aktiviteter i processen. Inom
sjukvarden var det inledningsvis inte ovanligt att det bara satt med lakare i
processarbetet vilket fick till f6ljd att bara moment som involverade lakare
noterades i processen. Det behdver inte vara fel om det &r just lakarmomenten
som studeras men det satter vare sig patient eller vard i fokus och 6verblicken ar
starkt begréansad.

Om ditt processarbete forvantas bidra till battre dverblick maste du vara tydlig
med vilken dverblick det &r du behover.

Tvars organisation
Som namnts ovan ar det vanligt att processer beskrivs fran inleverans till

utleverans helt inom en och samma organisatoriska enhet. Om det &r en avdelning
kan man da se hur arbetet flodar mellan olika team och enheter vilket brukar vara
bade nyttigt och uppskattat. Det har ofta ett varde men risken ar &nda att
samverkan med verksamheter utanfor avdelningen forbises varvid vardet
urholkas.

Nar processer ska beskrivas &r det vanligt att man fragar sig ”Vad gor vi sen?”.
Det &r inte konstigt. Vi sager ju att en process ar en samling aktiviteter. D& maste
vi ju vara éverens om vad vi gor. Och det behdver inte vara fel. Vill vi ha en lista
over vad vi gor sa ar vl det bra. Men du har redan anat att flodet i processen inte
handlar om aktiviteterna och absolut inte bara om dina aktiviteter.

Det &r relationerna mellan aktiviteterna som ar det viktiga for flodet. ... en
uppsattning sinsemellan relaterade aktiviteter ...”. Betrakta den dér relationen
mellan aktiviteterna som "utbyte av objekt”. Objekten som utbyts ar granssnittet
mellan aktiviteterna. Dessa objekt, granssnitten, delar vi upp i grupperna
inleverans, utleverans, styrande forutsattningar och stodjande forutsattningar. Da
kan vi hela tiden titta pa utleveransen fran en aktivitet och fraga oss ”Vad hinder
med den hir?”. Ar det inleverans, styrande forutsattning eller stodjande
forutsattning for nasta aktivitet sa vet du ocksa hur de aktiviteterna relaterar till
varandra.

Alternativ

Om du i stallet fragar "Vart skickar vi den har?” eller "Vem tar hand
om den har?” sa far du i stéllet fokus pa oss eller nasta aktor. Ibland
vet vi inte vad som hander med objektet i ndsta steg. Da far vi néja
oss med att veta vart eller till vem vi skickar det.



Repeterbarhet
Repeterbarhet ar lurigt. Det som pa ytan ser ut att vara lika varje gang kan visa sig

pa djupet vara helt unikt var gang det intraffar. Lat oss beskriva med tva exempel.

Processen Varda patient fran
inleverans Sjuk patient till Varda

J . p . " . patient -
utleverans Frisk patient ar Sjuk patient Frisk patient

naturligtvis viktig for sjukvarden. — _— .

Pa en hdg, dvergripande och odetaljerad niva repeteras den ofta och statistik fran
den kan anvandas for att planera sjukvardsverksamhet i stort men for den som ska
utfora varden av patienten finns ingen repeterbarhet. Varje patient ar unik och det
finns s& manga variabler att processen av relaterade aktiviteter mest fungerar som
en, i basta fall, villkorad aktivitetslista. Mojligheten att styra resultatet ar véldigt
liten dven om aktivitetsflodet foljs.

Jamfor i stéllet processen
Genomfora

Genomfora behandling X som gar | behandiing [
fran inleveransen Beslut att Beslut att 2 Utford be-
genomfora handling X

genomfora behandling X till behandiing X
utleveransen Utford behandling X.

Den processen ar repeterbar. Mangden variabler & mer hanterbar och det ar
lattare att styra resultatets egenskaper genom att justera processen. Vi kanske
onskar att processen gar snabbare, att processen anvander mindre mangd resurser,
att patientens upplevelse av processen ar mindre skrammande, etc. Varje patient
ar fortfarande unik men avsikten 4r att de ska reagera ungefar lika pa
behandlingen. Om de inte gor det &r det vardefull kunskap om behandlingen som
darmed kan utvecklas och forbattras. Det kan ocksa vara sa att det for just den har
patienten inte racker med Behandling X. Da behdver beslutas om andra
undersokningar och behandlingar men det ligger da utanfor just denna process.

Ar du ute efter nyttan repeterbarhet maste du ocksa sakra att den aktuella
processen ar repeterbar — pa den efterfragade nivan.

Forutsagbarhet
Forutsagbarhet ar beslaktat med repeterbarhet men inte helt detsamma. Aven om

vi inte lyckas uppréatthalla repeterbarhet i alla dimensioner kan det fortfarande
vara mycket som ar forutsagbart. Allra viktigast ar att uppratthalla
forutsagbarheten pa processens utleveranser eftersom efterféljande aktiviteter
forvantar sig att jag levererar dem med vissa egenskaper. Manga ganger gar det
inte att halla utleveransens alla egenskaper forutsagbara. Da blir det extra viktigt
att precisera vilka egenskaper som efterfoljande moment kan forvénta sig. Prata
med efterféljande moment.



Tank inte bara pa den primara utleveransen och dess egenskaper. Tank ocksa pa
alternativa och sekundéra utleveranser och pa alla biprodukter.

| mdnga sammanhang skiljer man pa processens utleverans och processens
resultat. Resultatet omfattar visserligen utleveransen och dess egenskaper men
aven konsekvenserna av att processen utforts. Exempel pa sadana konsekvenser ar
atgangen effektiv tid, mantid, och kalendertid, slitage pa utrustning, konsumerade
forbrukningsvaror och upplevelsen hos processens aktorer.

Aven forutsagbarhet av processens resultat 4r vardefullt och kan vara viktigt att ha
koll pa och vérna.

Delarna i helheten kan hanteras isolerat
Som n&mnts ovan kan relationen mellan aktiviteterna i processen betraktas som

“utbyte av objekt”. Dadrmed &r granssnitten mellan aktiviteter och processer dels
tydligt definierbara och sa lange processen eller aktiviteten haller sig inom dessa
granssnitt paverkas inte omgivningen. Sa lange granssnitten uppratthalls kan
processen férandras hur som helst.

Men for att det ska fungera maste granssnitten vara tillrackligt tydliga och
tillrackligt tdckande. Ett bra forsta steg ar att faktiskt anvénda objekt som
granssnitt.

Utrymme for utférarens kompetens och kreativitet
Aven om det ar fullt mojligt att beskriva processer pa valdigt detaljerad niva ar

det viktigt att ge utrymme for saval kompetens som kreativitet. En sjukskdéterska
ska ha kunskap och formaga att ge en intramuskular injektion. Det ar tamligen
sjalvklart att vi inte ska beskriva den processen. Samma resonemang kan
anvandas for betydligt mer avancerade aktiviteter eller processer. Processer ar ett
utmarkt satt att satta nivan pa vad som ska styras och vad som lamnar utrymme
for kunskap, erfarenhet, kompetens och kreativitet. Alldeles sarskilt om man
anvander objekt som granssnitt.

Behovsanpassade styrning
Pa samma satt som processen ger mojlighet att styra utrymmet for kunskap och

kreativitet finns ocksa mojlighet att anpassa nivan pa styrning efter vilket behov
som foreligger. Om det for stunden inte finns behov att peta i detaljerna av en
delprocess behéver man inte gora det bara for att den intilliggande delprocessen
har det behovet. Processarbetet ska riktas dit dar behoven finns. Manga
processarbeten har dédats med beslut som ”Alla processer ska beskrivas till niva
tre.” For ndgra processer ér det sdkert 1ampligt men de flesta processer har behov
av beskrivning till annan niva, lagre eller hogre.
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Ryggrad for andra strukturer
Processer &r inte grunden for allt men processer visar hur vi gor for att uppfylla

var uppgift, vart uppdrag eller vart syfte. Vi har fatt ett ansvar. Processen ar hur vi
tar det ansvaret. Darmed &r det ocksa lampligt att koppla vara andra strukturer till
processen. Det &r i processen dessa strukturer blir till nytta. Hur alla strukturer,
dokument, produkt, organisation, utrustning, hanger ihop och relaterar till
varandra och fungerar ihop kan beskrivas pa manga olika satt — men processen ar
en bra utgangspunkt. Tank dock pa att detta kan 6ka behovet av detaljering av
processen. Man behover vara medveten om till vilken grad man vill att
processerna ska fungera som “ryggrad” for de andra strukturerna.

Alternativ

For riktiga nordar, de riktiga experterna pa strukturer och hur de
samverkar, ar det inte processerna som ar verksamhetens fasta
punkt. Processerna kan ju forandras. Som vanligt bland experter
finns det olika syn pa vad som ar den fasta punkten for en
verksamhet men ofta framfors verksamhetens férmdgor som det
mest bestdende. Vill du veta mer ska du satta dig in i begreppet EA,
Enterprise Architecture.

11



Processorientering

Processer l6ser inte allt. Process &r en teoretisk modell som kan anvandas som
referens nar vi vill forsta och hantera verkligheten. Process ar ett verktyg som
fungerar véldigt bra for vissa uppgifter och mindre bra for andra. Allt kan inte
I6sas med processer. Valdigt mycket kan 16sas med processer. Men inte allt.

Nyttan med process har beskrivits ovan och vill vi ha den nyttan ar det lampligt
att rikta ledning, styrning, stéd och strukturer i sin verksamhet mot verksamhetens
processer — att orientera sig efter processerna.

Alternativ

Processarbete ar som att cykla. Ska du cykla maste du gora det
ordentligt. Du behover inte cykla 6verallt men ska du cykla kan du
inte cykla lite grand.

Mojligheter med processorientering

Det ar vanligt att verksamheter valjer att processorientera sig just for att man vill
ha nagon eller nagra av de nyttor som processer ger. Men processorientering i sig
ger ocksa majligheter till nyttor. Helheten kan dra nytta av att varje del drar nytta
av processarbetet. Exakt var gransen gar mellan nyttan fran det enskilda
processarbetet och nyttan fran den samlade processorienteringen &r svart att saga
men det spelar heller ingen roll. Daremot ar det viktigt att bestamma sig for varfor
vi processorienterar oss eftersom det i sig staller krav pa respektive processarbete.

Processorientering ar ett av flera verktyg for ledning och styrning av
verksamheten. Det gar darfor inte att entydigt saga vilka nyttor som just
processorientering levererar. Daremot kan vi sakert saga att processorientering
bidrar till mojligheter att fa vissa nyttor.

Exempel pa sadana nyttor ar:

e Att rikta verksamhetens resurser och energi mot det som ar verksamhetens
uppgift

e Att frigora allas kompetens fér verksamhetens uppgift

e Ratt samarbete pa alla nivaer

e Rorligare och mer anpassningsbar verksamhet

och dess nyttor kan fas

e ... utan detaljstyrning

e ... utan att tappa Gvergripande styrning
12



Men det tar tid!

Och det kraver att varje del forstar att vad det ar processorienteringen forvantas
leda till och att man ocksa efterstravar det.

Processorienterad ledning och styrning

Det enskilt viktigaste for att lyckas med processorientering ar ledning och
styrning — att ledning och styrning tydligt efterstravar processorientering, vill
processorientering, bryr sig om processorientering, fragar efter processorientering.
Och att ledning och styrning inte ger upp processorientering.

For enkelhets skull later vi hér ledning sta for kultur och beteende hos chefer och
ledningsgrupper och styrning far sta for struktur och metoder.

Ledning

Graden av processorientering styrs till stérsta delen av i hur stor omfattning chefer
och ledningsgrupper utgar fran processerna nar de kommunicerar med varandra
och medarbetarna. Chefer behdver fraga efter hur ett resultat har uppstatt, hur en
leverans har skapats och varfor man valt att géra pa just det sattet.

Ett bra satt att sdtta fokus pa processer ar att, nar rapporter, resultat, leveranser
och delleveranser presenteras, fraga efter vilka som involverats i arbetet, hur
involveringen gatt till och hur sjélva arbetet gatt till. Aven om resultatet &r bade
viktigt och intressant sa far vi utga fran att de som gjort jobbet har satt sig in i
detaljerna och darmed &r de verkliga experterna. De som far en presentation ska
stalla nyfikna fragor och undra éver sadant som inte stammer med férutfattade
meningar men de kan inte ifragasatta sjalva resultatet. Det som kan ifragasattas ar
hur jobbet gjorts. Har man involverat rétt intressenter, beaktat alla relevanta
perspektiv? Eller har man genat i kurvorna i processen? Da ska vi ifragasatta
resultatet. Aven om det talar for var sak. Kanske sarskilt just nar resultatet passar
oss riktigt bra.

Tips!

Genom att fraga efter argumenten for och emot resultatet och dess
alternativ 6ppnas ett fonster mot sjalva processen. Fraga efter hur man
funnit de argumenten, hur argumenten bekraftas och vem/vilka som

framfort dem.

Allmant bér man fraga efter ledning och styrning av processer och delprocesser.
Prata inte om det fantastiska resultatet utan prata om den stabila processen som

hela tiden levererar battre och béattre. Om en leverans eller ett resultat inte ar till
13



belatenhet — fraga varfor det inte blev bra och hur man ska gora nasta gang for att
det ska bli battre. Hur behover processen forbattras? Fokusera inte pa forbattring
av leveranser och resultat utan pa forbattrade processer eftersom forbéattrade
processer ger bade battre leveranser och battre resultat.

Prata om allt i férhallande till processer. Nar krav och 6nskemal om férandringar
framfors — fraga vilka processer som blir battre och vilka andra processer som
paverkas.

Prata om den langsiktiga planen att ¢ka graden av processorientering. Och inte
bara for enstaka processer utan for processer i stort.

Visa fortroende for att processarbete leder till battre processer som leder till battre
leveranser och resultat. Visa ocksa att processarbete ska leda till battre processer
och darmed béttre resultat.

Markera ocksa att varje process ar en del av en helhet. En process ar en pusselbit i
ett storre pussel det racker inte med att varje pusselbit &r bra. Det &r helheten som
ska vara bra. Som ansvarig for helheten ar du egentligen mest intresserad av att
det yttre processarbetet fungerar, att varje process arbetar tillsammans med sin
omgivning for att bidra sa ratt som mojligt till helheten. Att sedan varje process
maste jobba med sitt inre for att pa basta satt skota sin plats i helheten har vi som
chefer bade fértroende fér och forvantan pa men lagger oss egentligen inte i mer
an att vi tillhandahaller stéd och intresserat lyssnar pa.

Det &r tyvarr latt hant att processarbete blir valdigt inatriktat. Da ar risken stor for
suboptimering. Som chef och ledning &r det viktigt att prioritera uppféljning av
processens samverkan med omgivningen.

Tips!

- Ar processen bra?

- Hur vet du det?

- Vem avgor om processen ar bra?

- Vad avgor att processen ar bra?

- Ar det avstimt med processens intressenter?

Styrning

Om vi da tanker pa styrning som strukturer som stoder kulturen sa behover vi
alltsa system, rutiner, mallar och verktyg som stdd i arbetet med att planera och
félja upp processen, dess resultat, utformning, efterlevnad, resurser, stod och
aktorer. Mal ska séttas pa processernas egenskaper och inte pa leveransernas.
Naturligtvis ar det viktigt med goda resultat. Det vill vi ha och ska efterfraga
MEN efterfragan ska handla om processer som ger goda resultat.

Om vi sétter mal pa goda resultat och foljer upp pa resultatet ar risken stor att vi, i
basta fall, uppnar det fina resultatet en gang och sedan maste vi kampa lika hart
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igen for att lyckas igen. Om vi i stallet satter mal pa att processen att leverera bra
och stabilt sa kommer den att leverera goda resultat varje gang.

Tips!

Du ska inte slappa uppmarksamheten pa det aktuella resultatet. Det ar
inte "antingen eller”. Det ar "bade och”. Du ska uppmarksamma bade det
aktuella resultatet OCH processens formaga att gang pa gang leverera

stabila resultat.

Att satta mal om lag variation i resultat ar ett sétt att fa mycket fokus pa process
eftersom det kréaver repeterbarhet och kunskap om vad som paverkar resultatet sa
att det gar att styra.

Vid uppféljning ska en rapportering av utleverans och resultat rimligen atfoljas av
identifierade behov av férandring av:

- genomfdrande av processen,

- processens utformning,

- processens styrande och stddjande forutsattningar,
- processens inleveranser

- ... och,iextrema fall, processens syfte

Aven om strukturer, stod, metoder och verktyg ar lika tillgangliga for arbete med
processens yttre som for processens inre ar det anda latt hant att processarbete blir
valdigt inatriktat. Se darfor till att styrningen lagger tonvikten pa det yttre
processarbetet. Det ar egentligen bara om processen inte levererar tillrackligt bra
som vi intresserar oss for processen inre.

Fokus pa processarbete

Att ledning och styrning i vardagen orienteras efter processer ar viktigt men
processarbetet i sig behover ocksa fa fokus.

Processarbete har traditionellt sett handla mest om processbeskrivning,
processutredning och processuppféljning men ar mycket mer an sa. |
systerdokumentet ”Processarbete — Guide” beskrivs processarbete som

e Mal med processarbetet
¢ Informationsléaget

e Resurssatt

e Beskriv, utred, félj upp
e Kommunicera

e Styr upp/Agera

e Bevara det vardefulla

Och alla dessa ska riktas bade inat och utét.
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Verktyg, metoder och stod for processarbete ska tas fram, erbjudas, pekas ut eller
anmodas beroende pa forutsattningar och ambition.

Och anvéndas!

Alternativ

Som chef och ledare ar det mycket viktigt att sjalv anvanda sig av de
stod och verktyg som pabjuds, dels for att vara ett foredome, dels
for att se vad som behdver utvecklas eller anpassas for de egna
behoven. Om inte chefen foljer sina pabud bryr sig ingen annan
heller.

Aven det langsiktiga arbetet med att 6ka graden av processorientering behover
sina strukturer, metoder, stod och verktyg. Ett satt att f fokus pa processarbete ar
att anvanda sig av nagon variant av mognadstrappor eller
processorienteringsindex. Det finns flera varianter av sadana mognadstrappor.
Vilken man véljer ar mindre viktigt. Att man valjer ar viktigare. Tank dock pa att
nagra trappor lagger fokus pa mognaden av de enskilda processerna medan andra
ar mer intresserade av den samlade mangden processarbete i processorientering.

Exempel pé

Mognadstrappor

‘ Optimerad
Process ISwrd_

y
Yy - Definierad Forutsagbar
Identifierad ‘
- Erkand Repeterbar y Budgeterade
Okand ‘ Styrda
Samordnade
I Definierade

A
‘ Identifierade
‘ Erkinda . .
I_mu : Processorientering

Ett vanligt misstag med mognadstrappor som i exemplen ovan &r att man slarvar
igenom de nedre stegen och tror att det gar att sikta pa de dvre stegen med en
gang. Hela verksamheten maste folja med i gangen uppfor trappan. Utspridda pa
ett par, tre trappsteg gar val an men inte mycket mer.

Processorientering tar tid!
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Processorienterad organisering

Det finns verksamheter som har lyckats bra med att organisera hela verksamheten
efter sina processer men de ar fa. Mycket fa. De utgor undantagen som bekréftar
regeln som lyder: Du ska inte organisera din verksamhet efter processerna.

Déremot kan det mycket vél hédnda att du genom processarbetet finner behov av
att andra din organisation men det &r nagot annat.

Organisering av processarbetet

Dessutom behover sjalva processarbetet organiseras. Det dr en av de strukturer vi
tillhandahaller som stod for processarbetet. Ett vanligt satt att organisera arbetet
med en process dr att utse en ansvarig, ibland kallad procességare, som, om denne
inte har tid eller mojlighet att aktivt leda arbetet utser en processledare att just
leda arbetet och for sjélva arbetet skapas en grupp eller processteam, temporar
eller besténdig. Till stod for arbetet finns sedan processkoordinatorer eller
processutvecklare och eventuellt annat stod.

Hur den ansvarige sétter upp sin organisation ar i princip ointressant. Visserligen
har vi nytta av att organiseringen i alla processer ser ut och fungerar ungefér lika
overallt sd att vi kanner igen oss men det ar egentligen den enskilda processens
behov som &r viktigast. Finns det inte behov av en processkoordinator i en process
ska vi inte tvinga dit en. Kanske har en process behov av en hel processledning.
Ar behovet tillrackligt starkt sd &r det ju bara att kora.

Viktigare &r organisationen for processernas samverkan med varandra och med
andra strukturer. Vi ar vana vid att se pa vara verksamheter organiserade som
hierarki, ofta benamnd linjen. Processer gar vanligtvis tvars linjeorganisationen
men ofta ar det svart att ta steget hela vagen dit. Det har visat sig att det ar lattare
att introducera processorientering om man inleder med att lata linjechefer ocksa
vara processansvariga. Det kan vara enklare att forsta processer om man far hélla
sig inom ett omrade man redan kan. Nackdelen med detta ar att du far ett valdigt
inatriktat processarbete. Darfor maste det finnas en plan for hur nasta steg ser ut.

Tips! Enkelt exempel pa plan:

Steg 1. Processer inom befintliga enheter och avdelningar med ordinarie chefer som
processansvariga.

Steg 2. Processer som stracker sig utanfor enheten. Chefen fér den enhet som engageras mest i
processen ar processansvarig. Processteamet bestar av personer fran alla berérda enheter.

Steg 3. Processer som gar tvars avdelningar. Processledaren kommer fran den avdelning som
engageras mest i processen men processansvarig ar en chef som inte ar linjechef for processledaren.

Steg 4. Processer som inte bryr sig om linjeorganisationen. Linjechefer ar processansvariga men far
inte utse processledare som de &r linjechefer 6ver.

Steg 5. Processer som inte bryr sig om linjeorganisationen. Processansvariga ar inte linjechefer.

Processansvariga och linjechefer ar jamstallda.
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Matrisen

Linjeorganisationen och processorganisationen brukar betraktas som en matris
med ledning och styrning i tva dimensioner. Dessa tva dimensioner behdver
fungera tillsammans for att helheten ska fungera. En chef i ena dimensionen
behover leda och styra i samverkan med berdrda chefer i den andra dimensionen.
Detta gemensamma chefskap brukar upplevas som ovant och svart bade bland
chefer och deras understallda. Vi aterkommer till det langre fram.

Linjeorganisationen brukar
beskrivas som en hierarki och Linjen i hierarki och processerna tvars
illustreras med en pyramid
(som i tva dimensioner blir en
triangel). Processerna loper
tvars den linjeorganisationen
fran en enhet till nasta i en
annan struktur &n linjen som
ett slags rutmonster eller en
matris.

Processorganisationen har ocksa en hierarki

Men organisationen av
processerna ar ocksa hierarkisk
och sérskilt avseende ledning
och styrning.

Linje och process ar tva hierarkier i olika dimensioner

Alltsa kan vi illustrera
organisationen som tva
pyramider i olika dimensioner
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Basen pa linje- och processhierarkin ar densamma

Men det & samma manniskor i
linjehierarkin och i
processhierarkin som gor
jobbet.

Och det ar samma topp pa Toppen pa linje- och processhierarkin ar densamma
bada hierarkierna. ®

Med samma topp och samma
bas ar det alltsa framst
mellancheferna som behdver
lara sig att leda och styra i
samverkan med den andra
dimensionen.

Flera dimensioner — Kronan!

Men det har med matris ar inte nytt for oss. Manga organisationer har haft
stodfunktioner organiserade tvérs den 6vriga linjefunktionen. Ekonomifunktionen
pa varje omrade &r placerad ute i den organisationen man jobbar for men har sin
funktionschef i den centrala ekonomifunktionen. Och i verksamheter med
geografisk spridning kan man ha platschefen som sin formella chef men den
arbetsmassiga chefen ar uppdragschefen eller funktionschefen. Dessa delade eller
gemensamma chefskap kan ocksa leda till problem men ifragasatts mer séllan
som ovant och svart. Sa kanske ar det lattare att acceptera processmatrisen om
man istéllet ser processdimensionen som en av flera hierarkier.

Ofta skapar vi strukturer for och organiserar var verksamhet i manga dimensioner.

e Funktion

e Kompetens

e Personal

e Resurser

e Projekt/Uppdrag
e Geografi

e Produkt/Tjénst

e Process

19



Flera hierarkier med samma bas och samma topp

Da blir det manga hierarkier
med samma bas och samma

topp.
En krona!

Nu har ju inte alla hierarkierna samma indelning i nivaer eller grupper.
Samverkansrelationerna mellan alla dessa hierarkier kan vara svar att rita upp i en
tvadimensionell bild men det ar heller inte nédvandigt. Det racker med att veta
hur strukturen ser ut i respektive dimension, att veta att olika fragor hor hemma i
olika strukturer och att alla strukturer maste ta hansyn till alla de andra
strukturerna nar det &r dags att fatta beslut.

Det ar ju egentligen bara helheten som réknas.

Huvud-, lednings-, stdd- och karnprocesser

Etiketter

En process ar en process ar en process. Processen i sig struntar fullstandigt i vad
vi satter for etikett pa den. Vi kan kalla processen strategisk, taktisk eller operativ;
overgripande eller detaljerad; 6verprocess eller underprocess, huvudprocess eller
delprocess, karnprocess, ledningsprocess eller stédprocess; viktig eller mindre
viktig; hogstatus eller lagstatus, bla, gron eller gul. Processen bryr sig bara om sitt
syfte, sin uppgift och sina relationer till omgivningen - alltsa sina forutsattningar.

| det samlade processpusslet spelar det heller ingen roll vilken etikett vi sétter pa
de olika processpusselbitarna sa lange de passar ihop.
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Men for det 6vergripande arbetet med den samlade méngden processer har vi dels
behov av att kunna kategorisera och kanske framfor allt prioritera bland
processerna. Darfor talas det ofta om huvud-, lednings- och stédprocesser. Ibland
foredrar man karnprocesser framfor huvudprocesser for att kunna synliggora
viktiga delar som annars kanske inte syns pa 6vergripande nivaer.

Det finns manga satt att definiera dessa begrepp. Ett slags medelvarde av de olika
definitionerna skulle kunna vara féljande.

e Huvudprocesser: De processer verksamheten har for att leverera sa att
verksamhetens syfte uppfylls.

e Stddprocesser: De processer verksamheten har for att tillgodose
huvudprocessernas (och ledningsprocessernas) behov av stodjande
forutsattningar.

e Ledningsprocesser: De processer verksamheten har for att leda och styra
saval huvud- och stodprocesserna (tillgodose behoven av styrande
forutsattningar) som verksamheten som helhet

Begreppet karnprocess anvénds ibland i samma betydelse som huvudprocess ovan
men kan ocksa anvandas med den nagot annorlunda betydelsen:

e Karnprocesser: De processer som ar avgorande for verksamhetens
framgang.

Med den betydelsen kan det alltsa finnas karnprocesser bade bland huvud-,
lednings- och stddprocesserna.
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En fraga om perspektiv

Indelning i huvud- lednings- och stddprocesser ar ett framst sétt att indikera hur
de ansvar processerna ar kopplade till forhaller sig till varandra. Etiketterna &r
alltsa bara en fraga om perspektiv. Lat oss titta pa processen Ta fram fungerande
stadscheman ur nagra olika perspektiv.

e FOr stadavdelningens planeringsenhet &r processen en huvud-, eller
karnprocess.

e For stadavdelningen &r samma process snarare en ledningsprocess.

e FOr sjukhuset dér man stddar kommer den processen i stéllet att betraktas
som en stodprocess.

Nar vi gor en indelning i huvud-, lednings- och stodprocesser bestammer vi alltsa
samtidigt vilket perspektiv vi har. Tittar vi pa helheten for stadavdelningens
planeringsenhet eller pa helheten for stadavdelningen eller pa helheten for
sjukhuset?

Om vi inte gor detta tydligt kommer det bli en massa brak om huruvida en process
ar ledningsprocess eller stodprocess. Det kanske det blir &nda eftersom det tolkas
in saker som status, viktighet och makt i dessa etiketter men vi behdver ju inte spé
pa problemen.

Stodprocesser

Bland stodprocesserna ar det vanligt att man hittar processer som ur
huvudperspektivets ar pa mycket detaljerad eller avlagsen niva. De har véldigt lite
med helhetens syfte att gora. De behovs och ar nédvéndiga men samtidigt valdigt
indirekta. Och anda kan det vara av yttersta vikt for verksamhetens framgang.
Processen Vidareuthilda nyckelkompetens &r ett bra exempel pa en sadan.

Det kan till och med vara sa att vi i den samlade processkartan inte ens ritat ut
anvandningen av de leveranser som kommer fran dessa processer helt enkelt for
att de &r pa sa detaljerad eller avlagsen niva. Likvél behdvs dessa processer och
processerna behover arbetas med.

Gru ppera processer

Svarigheterna med dessa kategoriseringar av processerna ar att det kan bli svart
att beskriva helheten sa att vi bade haller ihop kategorierna OCH far
processpusslet att hanga ihop.
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| bilden ovan hanger processpusslet ihop och kategoriseringen ar markerad med
farg. Roda processer ar ledningsprocesser och grona ar stodprocesser. Eller om
det var tvértom... De bla &r i alla fall kidrnprocesser ... eller, nej,
ekonomiprocesser menar jag ... eller...vénta nu ... &h ... strunt samma.

Denna guide ar sammanstalld 2021 av Sven Tapptorp, VGR, Koncernkontoret,

Arendesamordning och kansli. Smarre justeringar och kompletteringar ar gjorda

2022 och 2024.
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