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Abstrakt

Syftet med arbetet ar att skapa en modell for processhantering i ett IT-foretag. Med
hjalp av modellen skall uppdragsgivaren kunna infora processorienterat
forbattringsarbete i foretaget. Arbetet behandlar kort vad processorienterat arbetssatt
innebdr, hur man definierar kvalitet och ndgra exempel pd metoder for processorienterat
forbattringsarbete och kvalitetsforbattring. Eftersom metoderna ar otaliga och manga
endast variationer av varandra, ar det har arbetet inte heller baserat pa en specifik metod
utan en kombination av ndgra olika. De metoder som haft storst inverkan pa arbetet &r
Lean, Sex Sigma och ISO gooo, vilket ocksa tas upp i kapitel 2.

Modellen &r uppdelad i fem olika faser; forbereda, forstd, forbattra, forverkliga och
forvalta. | varje fas ingar exempel pa olika analyser och diagram som kan anvéndas for
processforbattringen samt vilken sorts dokumentation var och en av faserna borde
resultera i. Storsta delen av analyserna och diagrammen har delvis omarbetats for att
béttre tjana andamalet for ett IT-foretag. Resultatet blev en plan med riktlinjer for hur
processorienterat tdnkande och férbattringsarbete, steg for steg, kan inforas och
implementeras i foretaget pa ett satt som okar chanserna for att férandringen etableras.
Forutom sjalva planen skapades dven fardiga botten for de olika modellerna och
diagrammen som namns i planen. Dessa botten ar specifikt utarbetade for
uppdragsgivarens andamal och anvandning.

Sprak: svenska Nyckelord: processhantering, processkartlaggning,
standig forbattring
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Tiivistelma

Tyon tarkoituksena oli luoda malli prosessinhallinnalle IT-yrityksessa. Mallin avulla
tyOnantaja voisi ottaa prosessisuuntautunut parannustyo kayttoon yrityksessa. Tyossa
kasitellaan lyhyesti prosessikeskeisten tydmenetelmien tarkoitus, laadun
maarittelemista ja esimerkkeja menetelmista prosessisuuntautuneelle parannustydlle ja
laadun parantamiselle. Koska menetelmia on lukemattomia ja monet ovat vain
variaatioita toisistaan, tama tyo ei myoskaan perustu yhteen tiettyyn menetelmaan,
vaan on yhdistelma muutamista. Menetelmat, joilla on ollut suurin vaikutus tyohon, ovat
Lean, Sex Sigma ja ISO 9000, joita kasitellaan myds luvussa 2.

Malli on jaettu viiteen eri vaiheeseen; valmistelu, ymmarrys, parannus, toteutus ja
hallinta. Jokainen vaihe sisaltaa esimerkkeja erilaisista analyyseista ja kaavioista, joita
voidaan kayttaa prosessien parantamiseen, seka kuvaus dokumentaatiosta, johon kunkin
vaiheen tulisi johtaa. Suurin osa analyyseista ja kaavioista on osittain muokattu
paremmin palvelemaan IT-yrityksen toiminta. Tuloksena oli suunta antava suunnitelma,
kuinka prosessisuuntautunut ajattelu ja parannustyot voidaan askel askeleelta ottaa
kayttoon ja toteuttaa yrityksessa tavalla, joka lisaa muutoksen mahdollisuutta. Itse
suunnitelman lisaksi on luotu valmiit pohjat suunnitelmassa mainituille eri malleille ja
kaavioille. Nama pohjat ovat suunniteltu erityisesti tydnantajan tarkoitukseen ja
kayttoon.

Kieli: ruotsi Avainsanat: prosessien hallinta, prosessikartoitus,
jatkuva kehitys
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Abstract

The purpose of the work is to create a model for process management in an IT company.
With the help of the model, the employer should be able to introduce process-oriented
improvement work in the company. The work briefly discusses what process-oriented
working methods mean, how to define quality and some examples of methods for
process-oriented improvement work and quality improvement. Since the methods are
countless and many only slightly variating from each other, this work is based on a
combination of a few different methods as opposed to one specific. The methods that
have influenced this work the most are Lean, Sex Sigma and ISO gooo, which are also
presented in Chapter 2.

The model is divided into five different phases; prepare, understand, improve,
implement and manage. Each phase includes examples of different analyzes and charts
that can be used for the process improvement as well as what kind of documentation
each of the phases should result in. Most of the analyzes and charts have been partially
reworked to better serve the purpose of an IT company. The result was a plan with
guidelines for how process-oriented thinking and improvement work, step by step, can
be introduced and implemented in the company in a way that increases the chances of
real change being established. In addition to the plan itself, templates for the different
models and diagrams mentioned in the plan were also created. These templates are
specifically designed for the purpose and use of the employer.

Language: Swedish Key words: Process Management, Process Mapping,
Constant Improvement
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1 Introduktion

Idén for det har arbetet fick jag ursprungligen da jag upprepade ganger deltagit i
presentationen av foretaget jag jobbar for. Presentationen i fraga utlovade ett féretag som
konstant forbattrar sina processer for att betjana sina kunder pa ett optimalt vis. Det lat som
ett fint 10fte, men hur forverkligar vi det i praktiken? Och vilka dr de har processerna som vi
konstant forbattrar? Om processen fran borjan ar otydlig for oss sjalva ar det svart att veta
vad som skall forbattras. Darfor ansags det nddvandigt att borja kartlagga de processer och
delprocesser som ingar i foretagets arbete, dels for att kunna forbattra, men aven for att ge
en klarare bild av det arbete som gors och lattare l&ra in ny personal.

1.1 Uppdragsgivare

JCO Digital &r ett foretag beléget i Ekends, som séljer digitala marknadsforingstjanster. I tio
ars tid har foretaget varit verksamt och skapat bland annat applikationer, webbsidor och
andra kampanjsidor pa natet. Foretaget grundades av Juha Javanainen som en konsultfirma
eller en-mans-foretag men har med aren vuxit och har idag sju anstéllda
webbprogrammerare, tva grafiker och tre projektledare. Forutom dessa ingar aven en
animator, en 3D grafiker och en copywriter, som jobbar free-lance for foretaget.
Forséljningen skots av foretagets VD, Monica Javanainen, men aven i viss utstrackning av

projektledarna.

Foretagets kunder finns till storsta del i huvudstadsregionen, men under de senaste aren har
aven en del lokala foretag tagit kontakt. Marknadsforingen har tidigare forts mest med
“word-of-mouth” principen samt med hjélp av kundcase och blogginldgg. Under det senaste
aret har foretaget gjort en mera malmedveten satsning pa marknadsforing, speciellt pa

sociala medier. Detta har resulterat i flera nya kunder och ett behov av mera arbetskraft.

1.2 Problem

Samtidigt som foretaget vaxer blir behovet av att standardisera och strukturera
arbetsuppgifterna storre. Konstant forbattring har alltid utdvats i foretaget men problemet
har mera varit i implementeringen av forbattringarna samt uppféljningen av forbattringarnas
resultat. Da forbattringarna inte anvands konsekvent, 6kar risken for att olika egna l6sningar

uppstar och informationen om dessa nar sallan fram till resten av organisationen.
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Manga av projekten som tidigare utforts har ofta varit korta arbeten med en borjan och ett
klart slut da webbsidan &r fardig. Men allt fler kunder bestaller projekt som fortsatter att
utvecklas dven efter att webbplatsen ar publicerad. Detta leder till att projekten séllan har ett
slut trots att nya projekt konstant kommer in och teamen arbetar med manga aktiva projekt
pa samma gang. Detta ar sjalvklart ett trevligt problem, men ett som ocksa kraver smidigare

processer.

Utover dessa problem kan &ven tilldggas att de arbetsuppgifter som utfors i ett projekt &r
mycket olika. Detta betyder i sin tur att dven processerna eller delprocesserna &r mycket
varierande beroende av arbetsuppgifter. Det arbetssatt som fungerar bra fér programmerarna
kanske inte alls gar att implementera i grafikernas arbete. De forbattringar som gors borde
darfor goras i samarbete med de som utfor arbetet for att hitta de b&sta l6sningarna och for

att lattare garantera att de implementeras.

I och med en kartlaggning av processerna kunde man fa en battre helhetsbild av det arbetet
som gors och vem som gor vad. Da kartlaggningen ar gjord, ar det lattare att se vilka
forandringar som borde goras samt vilka alla som borde involveras i dessa. Utover det borde
aven en plan goras over hur uppgifterna borde delegeras for att fa en jamnare arbetsborda
for alla anstallda. Denna plan kunde ocksa anvandas som ett verktyg for att lattare avgora

om man eventuellt beh6ver anstalla &nnu mera personal.

1.3 Syfte

Syftet med arbetet ar att skapa en modell for hur kartldaggning och forbattring av
arbetsprocesser utfors och forverkligas. Da det aktuella laget ar kartlagt i huvudprocesser
och delprocesser kan man systematiskt ga igenom alla skeden och med olika metoder
forbéattra, omplacera och eventuellt eliminera delar for att skapa en plan fér en ny och optimal
arbetsprocess. Viktigt ar dven att utse processagare och ansvarspersoner for att garantera att
planen dven utfors, att de utsatta malen for processarbetet nas och att processledningen

fortgar aven efter att forbattringsprojektet avslutats.

En modell for att kartlagga och forbéattra arbetsprocesser hjélper uppdragsgivaren att
forbattra sitt eget arbete men kan eventuellt ocksa vara en séljbar produkt. Med en fardig
botten for processforbattring kan man skapa olika workshops for att facilitera

processkartlaggningar och verksamhetsférbattringar dven for foretagets kunder.



1.4 Mal

Malet ar att skapa ett system for standig forbattring av foretagets arbetsprocesser. Som en
konkret produkt skulle arbetet fungera som en plan for utvecklingen av processerna och
framstallande av en processbeskrivning. | samband med arbetet skulle d&ven en manual samt
fardiga botten for att utfora processforbattringen steg for steg skapas. Med hjélp av
processarbetet skulle man lattare kunna garantera tjansternas kvalitet och kundernas
belatenhet. En beskrivning av processerna kunde ocksa fungera som en handbok vid

inlarning av ny personal.

Ett fardigt processarbete utfort enligt den utarbetade modellen skall ocksa resultera i en plan
for hur forbattringarna i praktiken skall utféras, vem som ansvarar for att de gors och

uppfoljning for huruvida de méatbara malen uppnatts.

1.5 Avgransning

Idén var fran borjan att endast gora en kartlaggning och forbattring av projektledarnas
processer for att effektivera vart dagliga arbete. Men i ett ganska tidigt skede insdg jag att
ett sadant forbattringsprojekt skulle vara vardelost om inte organisationens Gvriga processer
tas i beaktande. Dérav blev arbetet begrénsat till att utveckla en modell fér hur

processforbattringen skulle utforas.

Da jag for uppdragsgivaren forst niamnde idén om att gora ett processarbete for
projektledarna var jag aven tvungen att avgransa de forslag som dok upp. Aven utan en
kartlaggning var vi sjalvklart medvetna om olika skeden av processen dar det ingar onddigt
arbete eller rentav dubbelarbete. Uppdragsgivaren hade ocksa en del forslag pa olika
forbattringar i form av ny mjukvara som kunde undersokas eller att utreda mojligheter i de
arbetsredskap vi redan anvénder men inte till sin fulla potential. Dessa forslag valde jag dock
att inte ta med i arbetet i det har skedet. Da den utarbetade modellen implementeras och
utfors enligt plan sa kommer dessa problem troligen &nda att uppdaga, och i det skedet tas

itu med.



2 Processorienterat arbete

Processer ar nagonting som alltid har funnits eftersom en process i sig endast ar det ménster
i vilken en uppgift utfors upprepade ganger. Att arbeta processorienterat daremot var ett nytt
satt att se pa hela arbetssystemet som forst introducerades under 70-talet. Tidigare synsatt
fokuserade pa effektivitet genom att dela upp arbetet i sektioner och se till att varje enskild
del sjalvstandigt l6per sa smidigt som den kan, medan det nya processynséttet fokuserar pa
att skapa vérde och se hela verksamheten som en helhet dar alla enskilda processer ar lankade

till varandra.

Enligt Ljungberg & Larsson (2012) ar det viktigaste att processen fokuserar pa att utga fran
kundens behov och att malet ar att fa behovet tillfredsstallt hellre &n att bara se processen

som en maskin dar ett objekt gar in och ett annat kommer ut.

For att enkelt forklara vad en process &r och hur processorienterat synsatt underlattar arbetet
kunde processen jamforas med en karta dar en rutt som gar fran punkt A (kundens behov)
till punkt B (tillfredsstallt behov) ar inritad. Varje projekt som gors ar en resa som borde ga
sa langt som majligt langs den planerade rutten. Om inte helt lika sa atminstone med samma
start och mal. Den optimala rutten &r ett resultat av tidigare lyckade och mindre lyckade resor
och erfarenheter man skaffat sig av dessa. Rutten kan alltid forbattras och bor uppdateras da

nya effektivare végar hittas.

2.1 Kvalitet

Idén med forbattrande av processer &r att battre kunna garantera produktens eller tjanstens
kvalitet. For att kunna garantera kvalitet maste man forst definiera vad kvalitet innebar for
produkten eller tjansten i fraga. Enligt Sandholm (2001) &r definitionen av kvalitet for en
produkt det samma som dess lamplighet for anvandning. Dock maste man ta i beaktande
vem som ar anvandaren och i vilken situation. Det &r latt att tdnka sig att kvalitet &r det vad
den slutgiltiga brukaren av produkten anser att gér produkten lamplig for anvandning. Men
man maste ocksa tanka pa att varje skede produkten gatt igenom, fran tillverkning till

ibruktagande, har haft en anvandare med egna definitioner for produktens lamplighet.

Om man &nda utgar ifran kunden som koper produkten, for att definiera produktens kvalitet
sa handlar det till stor del om dennes asikt om produkten i jamforelse med forvantningarna.
Forvantningarna bestdms av flera olika faktorer. Hur val produkten fungerar for sitt tilltdnkta

andamal, har sjalvklart stor inverkan, men bland annat priset spelar ocksa en stor roll. En
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vara som ar dyrare an andra liknande varor férvantas ha battre kvalitet. Déartill kan kundens

asikt om foretaget i allmanhet ocksa paverka forvantningarna for produkten.

Orsaken till att kunden fran forsta borjan vill kopa produkten ar oftast att det finns ett behov
for varan. Kvalitet definieras da ocksa som formaga att tillfredsstalla kundens behov. For att
sedan komma fram till vad det egentliga behovet &r sa kan kundbehovet delas upp i tre olika
slags behov; uttalade behov, underforstadda behov och omedvetna behov. De uttalade
behoven &r de som kunden &r medveten om att den behdver och anser vara viktigast. Dessa
forvantar sig kunden att skall uppfyllas for att kunna kalla produkten kvalitativ. Medan det
underforstadda behovet dr krav pa produkten som kunden anser vara sa sjalvklara att de inte
behdver ndamnas och tas darfor inte ens upp da behovet skall specificeras. Om man
misslyckas med att tillfredsstalla dessa kan det ha drastiska foljder. De omedvetna behoven
ar krav pa produkten eller tjansten som kunden inte ens hade raknat med att fanns. Da dessa
krav uppfylls som en positiv 6verraskning ger det ocksa ett dkat varde till produkten och kan

aven hoja kundlojaliteten. (Sandholm 2001)

For att kunna definiera kvalitet och géra den matbar borde man plocka fram egna
kvalitetsparametrar for produkten eller tjansten i fraga. En utforlig kravspecifikation kan
fungera som ett underlag for kvalitetsmatning och dven undvika missforstand mellan kund

och leverantor.

2.2 Metoder for processarbete

For att tillampa processarbete finns manga olika metoder att anvanda. En stor del av dessa
metoder har skapats av stora foretag och manga ar menade for storre foretag och industrier.
Manga metoder dr utarbetade utgaende fran en annan, vissa kan vara omarbetade for att passa

vilken bransch som helst och andra en mera branschspecifik version av en befintlig metod.

Av dessa har jag valt att fokusera pa tre olika metoder som ofta lyfts fram i samband med
webbforetag och IT-branschen i allmanhet. Ingen av dessa &r specifikt utvecklad for

webbproduktion, men de ar enligt mig mest lampliga metoder for uppdragsgivaren.

Fragestallningarna jag ansag vara relevanta vid undersokande av valda metoder &r i forsta
hand; Vad metoden i fraga gar ut pa? For vem den lampar sig? Finns det olika versioner av

metoden? Hur implementerar man den? Och slutligen, ar den lamplig for uppdragsgivaren?



2.2.1 Lean-metoden

Lean-metoden, som egentligen & mera av en filosofi, grundar sig i Toyotas
produktionsfilosofi. Lean &r en metod som ar vélkénd av de flesta inom affarsvarlden. Detta
beror till stor del pa att den inte &r begransad till en viss sorts industri eftersom den inte
fokuserar pa produkten i sig utan enbart pd hur man forbéattrar sjalva processen. Metoden
fokuserar pa att skapa varde for kunden genom att bl.a. gora sig av med sloseri i

arbetsprocessen.

Sloseri kan enligt Lean delas in i olika typer; aktiviteter som inte tillfor véarde, ojamnheter
och oftrutsagbara variationer samt 6verbelastning. Inom Lean har man ocksa plockat fram
mera konkreta exempel pa vad som raknas som sléseri och sammanfattat till foljande sju;
Overproduktion, Overarbete, Vantan, Transport, Lagerhalining, Defekter, Onddiga

forflyttningar. (Ljungberg & Larsson 2012)

Lean handlar om standig forbattring och om att spara pa resurser. Darfor kan i princip vilken
organisation som helst anvanda metoden eller en egen variation av den oavsett om de

utvecklar en produkt eller séljer tjanster.

Metoden bygger pa tre grundprinciper, att respektera individen sa att vem som helst har
mojlighet att sdga sin asikt och vara med och paverka, att konstant forbéattra flodet for att ge
mervérde till foretaget samt transparens, att information skall finnas tillganglig for hela

organisationen oavsett rang eller position.

Viktigt att ta i beaktande da man implementerar Lean ar att fokusera pa kundvarde och att
strava till konstant forbattring och utveckling for att ge mervarde at kunden. Det har kan
lattare forstds genom att stalla fragorna; For vem finns vi till och vilket problem skall vi
l6sa? Hur paverkar det vara processer anda ner pa detaljniva? Hur kan vi forbattra processen
och hur kan alla involverade vara med i forbattringen? Da man utgar fran svaren pa dessa
fragor borde man astadkomma ett forbattringsarbete som gynnar i forsta hand kunden men
ocksa organisationen. Forbattringsarbetet med Lean kraver ocksa forstaelse for foretagets
processer, darfor I6nar det sig att borja arbetet med att synliggéra processerna genom

kartlaggning. (Projektledning u.a.)

Lean dr en metod som skulle kunna lampa sig bra for ett IT-foretag i uppdragsgivarens
storlek. For att skapa en modell for processforbéttring finns flera idéer inom Lean som kunde
anvandas utan att det kraver fullstandig hangivenhet till metoden i fraga. Det finns dven en

variation av metoden dar man sammanslagit idéerna fran Lean och Sex Sigma for att skapa
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metoden Lean Six Sigma som dven erbjuder en del idéer som kan anvandas i skapandet av

processforbattringsmodellen.

2.2.2 Sex Sigma

Sex Sigma ar ett koncept som startat fran elektroniktillverkaren Motorola. Konceptet &r en
mer analytisk eller statistisk metod for att forbattra processarbetet. Sjalva namnet Sex Sigma
(65), som &r en symbol som definierar antalet fel per en miljon detaljer, som inte far 6verstiga
3,4. 1dén &r i stora drag att minska antalet fel och forkorta tillverkningstiden genom standig

forbattring.

Metoden i sig ar inte begransad till en viss bransch eller yrkesgrupp utan kan i princip
implementeras i vilken organisation som helst. Faktorer som visat sig vara avgorande i
forbattringsprojekt som tillampats med Sex Sigma metoden &r bl.a. ledningens engagemang
| forbattringsarbetet, forbattringsarbetet drivs i projektform, ett team med goda kunskaper i
projektarbete och klara roller i projektgruppen samt att forbattringsarbetet bygger pa fakta i
form av statistiskt insamlade data (Sandholm 2001).

Implementering av metoden sker i projektform av en projektgrupp med Klart definierade
roller. Dessa roller ar fyra till antalet och har egna tilldelade uppgifter. Rollernas namn &r
forknippade med kampsporten karate och ar champions, master black belts, black belts och
green belts.

En champion ar den ansvariga ledaren och den som é&r dgare till huvudprocesserna samt
ansvarar for forbattringsarbetet. Denna ledare behdver befogenhet for att kunna fatta beslut
gallande organisationen och processerna samt &r det en champion som véljer vilka
forbattringsprojekt som skall atas och ser till att dessa slutférs och foljs upp. Master black
belts ar kvalitetsledare och ansvarar bland annat for att projektgruppen har den utbildning de
behover for att utfora ett kvalitativt forbattringsarbete. Utdver det ar kvalitetsledarens
uppgift till stor del att pa alla satt mojliggora projektgruppens arbete och folja upp resultat.
En black belt &r en forbattringsledare som aktivt arbetar i projektgruppen som en handledare.
Till forbattringsledarens uppgifter hor att gora analyser pa den data som erhallits av
kvalitetsledaren samt att motivera och de ideer for projektgruppens arbete.
Den sista rollen, dvs. green belts ar medarbetare som ingar i projektgruppen. Medarbetarnas
uppgifter &r att utfora aktivt forbattringsarbete genom att ge idéer, definiera orsaker till

problem, foresla l6sningar och gora utvarderingar. (Sandholm 2001)
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For att forbattra processer i Sex Sigma anvands tva olika modeller. Den forsta kallas for
DMAIC och star for define, measure, analyze, improve och control. Med den har modellen
forbattrar man de processer som redan finns. Man borjar med att definiera processen, sedan
mater man den for att se hur den fungerar. Dérefter analyserar man vad som kan forbéttras
med den. Efter genomford forbattring foljer man upp eller kontrollerar hurdana resultat den
nya, forbattrade processen har fatt. Pa det har viset forbattrar man effektivt processerna utan
radikala forandringar. Den andra modellen kallas DMADV och star for define, measure,
analyze, design och verify. Denna modell anvands da helt nya processer skall utvecklas eller

da befintliga processer radikalt skall forbattras. (Projektledning u.a.b)

For att garantera framgang med Sex Sigma metoden, rekommenderas hangivenhet till de
regler och system som metoden medfor. Det har ar inte en mojlighet for uppdragsgivaren i
det har skedet eftersom det skulle krava resurser till bade utbildningar och arbete som for
tillfallet inte finns. Trots det ser jag majlighet att lana en del av de verktyg och modeller som

ofta anvéands av Sex Sigma och Lean Six Sigma.

2.2.3 1S0O 9000

ISO star for ‘International Organization for Standardization’ och ar en sjalvstandig, icke-
statlig organisation som grundades ar 1947. Den ideella organisationen utvecklar och
uppréatthaller internationella standarder for allt fran pappersstorlekar till hygien- och
sékerhetskrav for livsmedel. Standarden for kvalitetsgranskning kallas 1SO 9000. (1SO
2019)

Ledningssystemet ISO 9000 &r en kvalitetsstandard for att garantera kvalitetsstyrning i
foretaget. Standarden presenterades for forsta gangen ar 1987 och har sedan dess genomgatt
ett flertal fornyelser och forbattringar anpassade for att kunna fungera med dagens moderna
och processorienterade organisationer (Ljungberg & Larsson 2012, 448-449). Ett
kvalitetsledningssystem definierar hur ett féretag moter kundens krav pa organisationen
samt andra intressenter av foretagets arbete.

Den senaste versionen av standarden utgavs 2015 och betecknas ISO 9000:2015. Standarden
ar utvecklad for att fungera pa ett brett spektrum, oavsett bransch, men det finns aven mera
branschspecifika versioner av standarden. Grundprinciperna for ISO 9000 &r; kundfokus,
motiverat och engagerat ledarskap, processinriktning, standig forbattring samt dmsesidiga
fordelaktiga relationer till leverantdrer. (1ISO 2019)
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Implementeringen av standarden kan goras pa olika satt. ISO 9000 &r enbart ett hjalpmedel
for att utveckla ett kvalitetsledningssystem. Foretagen och organisationerna kan valja sjalv i
vilken man man vill félja standarden. Kraven i standarden kan tolkas pa flera olika satt efter
som standarden ar avsedd att kunna anvandas av manga olika typer av organisationer. (Elg,
Gauthereau & Witell 2007)

For manga leverantorer ar det allt viktigare att kunna pavisa ett kvalitetssystem enligt 1SO
standard. Da kan man anstélla en tredje part, ett sa kallat certifieringsorgan att utféra en
kvalitetsrevision av foretaget. Om kvaliteten anses godkand erhaller foretaget ett certifikat.
(Sandholm 2001, 144-145)

For uppdragsgivarens del anser jag att den allménna standarden for kvalitetsstyrning &r ett
passligt verktyg att folja vid kartldggning och forbéattring av processer. Mer branschspecifika
riktlinjer finns aven att fa i versionen ISO/IEC/IEEE 90 003:2018 for utveckling av
datormjukvara. Standarden skulle dock féljas som riktgivande och certifiering &r inte i det

har l&get vare sig troligt eller nodvéndigt.

3 Utférande

For utférandet av processforbattringen kommer inte en specifik metod att valjas, utan istéllet
har delar plockats ut, som ansetts som passande och utférbara for den organisationsstruktur
och storlek som uppdragsgivaren representerar. Som exempel skulle det vara omgjligt att
fullt ut folja Sex Sigma metoden eftersom det kréver att ett helt team utbildas inom metoden
och konstant arbetar med forbéattringsprojekt, vilket det helt enkelt inte skulle finnas resurser
till.

Onskvart skulle vara att kunna engagera hela arbetsgemenskapen i forbattringsarbetet och
infora en plan for konstant processledning dven utanfor forbattringsprojekten. Detta
astadkoms genom att informera alla inblandade om varfor forbattringsarbetet gors och vad
vi tillsammans kan astadkomma. Genom att utnamna ansvarspersoner for var och en av de

forbattrade processerna kan man lattare garantera att forandringarna etableras.

Da man startar ett forbattringsprojekt finns det manga faktorer att ta i beaktande for att
garantera att projektet blir lyckat samt att férbattringarna verkligen tillampas och foérandring
sker. Viktigt ar att borja med att lagga upp métbara mal for vad man vill astadkomma med

processforbattringen. Pa det viset kan man &ven gora en utvérdering av nyttan eller vardet
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forbattringen skapar och om processen i fraga verkligen ar den som borde prioriteras for

forbéttring.

For att garantera ett lyckat forbattringsprojekt kravs en stor del planering. Ljungberg &
Larsson (2012) rekommenderar att processutvecklingen utfors i fem faser och tre
dimensioner. De fem faserna, som de &ven kallar den F-ektiva modellen, se figur 1, &r;
forbereda, forsta, forbattra, forverkliga och forvalta. Enligt dessa fem F ar ocksa den har
modellen for processforbattring uppbyggd. De tre dimensionerna som Iéper igenom hela
projektet ar; utveckla process, leda férandring och leda projekt. For att forbattringsarbetet
skall lyckas bor dessa tre dimensioner beaktas igenom hela projektet. Till ett projekt behovs
ett team med kunskap om processen i fraga for att kunna utveckla och forbattra,
projektledarna som leder forandringen och ser till att de nya riktlinjerna implementeras samt

en projektdragare eller facilitator som kan leda sjélva forbéattringsprojektet.

Figur 1. F-ektiv modell for forbattringsprojekt (Ljungberg & Larsson 2012)

3.1 Forbereda

Den forberedande fasen handlar om att planera. Dels planeras vilken process som skall
utvecklas, hur och om det verkligen ar 16nsamt att utveckla den, dels hur utvecklingen skall
goras for att garantera att processen etableras samt hur utvecklingsprojektet i sig skall

utforas.

For att utveckla processen géller det i den forsta fasen att identifiera och kartlagga huvud-
och delprocesser om detta inte redan ar gjort. Forst efter att det ar gjort kan man definiera

processen som skall forbattras. Det som bor definieras ar; hurdan processtyp, ar den lokal
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eller global, hur ofta repeteras processen, hur manga éverlamningar, processkrav samt hur

man mater processens resultat.

For att leda forandring &r det viktigt att valja de ratta medlemmarna till projektteamet. Till
teamet behovs bade manskor med kunskap om hur processen fungerar och varfor, men ocksa
manniskor som inte forstar processen och kan hitta och ifragasatta t.ex. sddant som alltid
gjorts pa ett visst satt men ingen egentligen vet varfor. | teamet behovs bade manskor med
befogenhet for att gora beslut gallande sjélva processen, vilket kréver en processagare, men
ocksa for hela organisationen, vilket kraver nagon med chefsbefogenheter. Forutom dessa
behovs det ménniskor som kan se processen ur ett kundperspektiv, vilket kan vara lattare for
nagon som inte &r insatt i processen fran tidigare. En sadan sammansattning i en projektgrupp
Okar chanserna for att verklig forandring skapas och &r mojlig att genomfora.

I den forberedande fasen géller samma projektledning som i vilket annat projekt som helst.
Det behdvs en plan for hur projektet skall utforas, vilket team som medverkar i projektet och
i vilka skeden, resurser, tidsplan, mal, forvantade resultat och eventuella andra dokument
som vanligtvis ingar i en projektplan. Utéver det bor planen dven svara pa fragorna; Vad?
Varfor? Vem? Hur? Nar? Och hur mycket? Viktigt ar att i planen definiera den valda
processen som skall forbattras i en detaljerad processpecifikation, se figur 2. Utbver det
behover inte projektplanen avvika fran vilken annan projektplan som helst. Eventuellt kan
man dra tillbaka pa utforligheten en del eftersom planen inte avses att delas med riktiga
kunder, da intressenterna for projektet vanligtvis endast finns inom organisationen.
(Ljungberg & Larsson 2012)

For att hitta svar pa fragorna och ta fram processpecifikationerna kan man anvanda sig av
olika verktyg eller modeller. Vilka man valjer att anvanda beror delvis pa typen av process
som amnas forbattra och omfattningen av forbattringsarbetet. Nedan har plockats ut en

handfull modeller som kan vara till nytta vid sammanstallandet av projektplanen.
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Figur 2. Exempel pa en projektplan for processforbattringsprojekt.

3.1.1 Identifiera processtyp

Till allra forst da man borjar identifiera processer maste man faststélla organisationens
processtruktur, det vill s&ga vilka huvudprocesserna, stodprocesserna  och
ledningsprocesserna &r i verksamheten. Dessa ritas upp i en évergripande processkarta, se

figur 3.

Huvudprocesser ar de processer som skapar produkter eller tjanster som ger varde direkt at
kunden. Darfor ar det ocksa kunden som staller kraven for dessa processer. Organisationens
verksamhetsidé skapas i huvudprocesserna. Huvudprocessen kan man definiera med

fragorna; Varfor finns vi till? For vem? For vilka behov? Hur tillfredsstalls behoven?

Ledningsprocesser ar de processer som kravs for att leda organisationen samt styra och
utveckla verksamheten. Ledningsprocesserna ger mal, strategier, visioner och viktiga beslut
for verksamheten. Dessa processer kan definieras med fragan; Hur leder vi verksamheten

for att astadkomma det vi huvudsakligen finns till for?
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Stodprocesser &r det arbete som gors for att stodja Gvriga processer och som inte ger nagot
direkt varde at kunden. Utan dessa skulle anda slutprodukten inte motsvara kundens
forvantningar. Definiera stodprocesser med fragan; vilka ovriga processer kravs for att

mojliggora det vi huvudsakligen finns till for? (Goteborgs stad u.a.)

Da processerna ar definierade kan man rita upp dem enligt figuren nedan, dar
huvudprocesserna gar fran vanster till hoger, ledningsprocesserna paverkar ovanifran och

stodprocesserna stoder underifran.

Figur 3. Overgripande processkarta med tre processtyper.

Da den valda processens processtyp ar identifierad, ar det lattare att analysera och forbéttra
eftersom man nu vet battre vem som ar den huvudsakliga kunden eller vem den valda
processen skall tillfredsstélla. De ledande processerna skall huvudsakligen gagna foretaget,
huvudprocesserna tillfredsstaller kunden eller képarens behov och stddprocesserna skall

optimeras med arbetarnas behov i atanke.
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3.1.2 SIPOC-modellen

SIPOC-modellen &r ett verktyg som ofta anvands av foresprakare av Lean-metoden och six
sigma. Bokstavskombinationen SIPOC star for Supplier, Input, Process, Output, Customer.
Da man analyserar ett projekt enligt SIPOC-modellen ritar man upp fem kolumner med dessa
bokstaver som rubrik. I en lite modifierad version har dven tva extra kolumner lagts till for

kundens krav och processens krav, se figur 4.

Vanligtvis borjar man i en lite omvand ordning, (POCIS) dar processen kommer forst. Man
definierar vilken process det ar fragan om, vad processen skall dstadkomma samt det forsta
respektive det sista steget i processen. Nér det ar gjort gar man vidare till processens output,
vad ar produkten eller produkterna av denna process. Da produkterna ar bestamda ar det
lattare att definiera vilka kunderna ar. Kund i det har fallet ar alla de som pa nagot vis far
nytta av de produkter som processen astadkommer. Viktigt ar ocksa att ta i beaktande
kundernas behov och krav, som far en egen kolumn mellan output och kund. Da kundkraven
ar kanda kan man sedan definiera vilka krav det lagger pa sjéalva processen. Kraven skrivs
enligt formen; ”processen skall...”. Efter att processkraven ar definierade listar man all input
som behdvs for att utfora processen och skapa de produkter som kunden kréaver. Till input
raknas allt fran projektteam, resurser, tid, information och material. Slutligen definieras

leverantérerna for inputen, fragorna vem? och varifran? besvaras.

Figur 4. Botten for SIPOC modell.
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3.1.3 Processkarta

Vanligtvis da man skall beskriva arbetsfloden anvander man sig ocksd av en mera
fordjupande processmodell eller processkarta. Processkartan ar ett flode som gar fran
foradlings objekt till aktivitet som resulterar i ett foradlings resultat. | en processkarta gar
flodet fran vanster till hoger, fran input till output. Under processens gang kan det dven
behovas styrande objekt for att paverka resultatet pa slutprodukten, dessa objekt ritas in i
kartan som inkommande objekt ovan ifrn. Ovriga objekt som kan behdvas for att skapa det
utgaende objektet, dvs. stodjande objekt ritas in pa undre sidan av flodet, se figur 5. Det

utgaende objektet fran en aktivitet ar ofta dven den ingaende objektet till foljande aktivitet.

Figur 5. Processkartans uppbyggnad. (Goteborgs stad u.a.)

D& man har samlat ihop den information som skall kartlaggas borjar man rada upp alla
aktiviteter i den ordning de utfors samt resultaten for respektive aktivitet, se figur 6. Man
bor d&ven marka ut de stallen var processen tangerar med dvriga processer. Hall processkartan
pa en sadan niva att den ar forstaelig men om det blir for detaljrikt I6nar det sig att 6ppna
upp den delen i en annan delprocess. De viktigaste delprocesserna som borde kartlaggas ar
de var det oftast upplevs problem, dar var det blir hdgsta kostnader eller var det kommer

mest klagomal fran kunder.

Kom ihag att kartlagga processen som den utfors nu och inte hur man vill att den skall
utforas. Nuldget maste synliggoras for att i nasta fas kunna analyseras och slutligen kunna
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forbattras. Eventuella idéer om forbattring som kan dyka upp under kartlaggningen bor

sjalvklart tas till vara for att anvandas i forbattringsfasen. (Goteborgs stad u.a.)

Figur 6. Exempel pa& processkarta.

3.1.4 WBS

En WBS eller Work Breakdown Structure kan géras for att dela upp ett arbete i mindre delar
och skeden. Projektuppdelningen kan sedan anvandas som grund i stérsta delen av projektets
alla skeden; planering, tidtabell, budget, rapporter, mm. Det man gor &r att bryta ned arbetet
i mindre delar pa olika nivaer dar niva 1 ar hela projektet. Vanligtvis tillges en kod till varje
del av WBS:en med olika struktur beroende pa niva.

Da man delar upp ett projekt kan man gora det enligt fyra olika principer;
Enligt skeden, dvs. i tidsordning enligt den mest logiska ordningsféljden for projektets olika
delar, ex. forskning, planering, utférande, ibruktagande. Man kan vélja att dela upp enligt
system, sa att varje sjalvstandig del av slutprodukten &r en egen gren av projektet. | ett
webbprojekt &r det t.ex. kalender, galleri, blogg, webbshop etc. Ett tredje alternativ &r att
dela upp projektet enligt struktur, dvs. delar upp enligt projektets byggstenar och ner till
minsta tankbara del. Den hér principen lonar sig alltid att gora infor planeringen av ett projekt
eftersom det ger basta mojliga 6versikt for bade tidtabell och budget. Fjarde principen ar att
dela upp projektet enligt arbetstyp, beroende pa hurdan arbetsuppgift eller vem som utfor
den. Tex. Projektledning, grafisk planering, programmering, testning med mera. Man kan
egentligen anvénda vilken princip som helst eller gora flera olika. Vad man borde valja &r
mest beroende av hur man har tankt utfora projektet. (Pelin 2011, 92-96)
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Att dela ett projekt enligt struktur lampar sig speciellt bra att gora da processen som skall
utredas eller arbetet som skall definieras ar en klar produkt. Ett klassiskt exempel &r en cykel
dar man delar upp arbetet i cykelns olika delar; styre, sadel. hjul och ram. Man kan &nnu
spjalka upp den en niva till dar man till exempel delar upp hjulet i olika delar; innerdack,
ytterdack, ekrar, nav osv. Om det dnnu behdvs kan man ga ner annu en niva, kanske dela

upp innerdackets bestandsdelar i; gummiring, ventil, ventilkork.

Da man har delat upp produkten i sa sma delar som mgjligt sa kan man anvanda dessa for
att gora en lista pa uppgifter att gora for att fardigstalla produkten, en sa kallad back log. Ex.
Fyll luft i innerdacket, skruva fast ventilkorken. Da uppgifterna gors pa en sa har lag niva ar
det bade lattare att uppskatta tiden for arbetet och ocksa tydligare vad som skall géras for
den som skall utfora uppgiften.

WBS:en ger en bra grund for hela projektets tidtabell. En bra och exakt projekttidtabell
bestar av manga sma deltidtabeller. Da man bérjar definiera exakta tider pa WBS:ens lagsta
niva ar det darefter latt att rakna ihop de 6vre delskedenas tider och slutligen hela projektets
tidtabell. (Pelin 2011, 98-101)

Med uppdragsgivaren i atanke dr WBS:en ett bra verktyg da programmerarnas processer
skall kartlaggas. Produkten &r en webbplats och det gar latt att dela upp den i mindre delar.
For projektlednings processer ar en WBS enligt struktur inte ett lika bra verktyg eftersom
projektledarnas arbete sédllan har konkreta resultat, atminstone inte i form av en specifik

produkt. Mera lampligt for projektledningen &r att dela projektet enligt skeden och arbetstyp.
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Figur 7. Exempel pa WBS.

Da projektet delas in i skeden gors det vanligtvis i en logisk tidsordning for hur skedena
genomfors. Varje enskilt skede delas in i mindre delprojekt och delprojekten i &nnu mindre
delprojekt, om sa behdvs. Det minsta elementet i en WBS ar ett s.k. arbetspaket (work
package), som innehaller detaljerade arbetsuppgifter. Varje skede i WBS:en borde avslutas
med ett méatbart resultat ex. en plan, en rapport, prototyp, etc. Med hjélp av dessa har man
efter varje skedes slut en battre dversikt for vart projektet ar pa vag och kan utvardera
projektets helhet samt huruvida andringar eller atgarder kravs for projektplanens tidtabell,
kundkrav eller budget. (Pelin 2011, 97-98)

3.1.5 Fran kundkrav till processkrav

For att definiera hur kundens och Gvriga intressenters krav paverkar pa processen kan man
exempelvis anvdnda sig av denna matris, se figur 8. Man borjar med en kolumn l&ngst till
vanster dar man definierar och skriver ned kundkrav. Har kan vara bra att anvéanda sig av
kundenkater om sadana finns till forfogande. For att fortydliga kan man aven plocka fram
vad kunden inte vill ha. Ordna garna i viktighetsordning, vilka krav ar mest kritiska? Till
nasta skall man formulera om kundkraven sa de forklarar hurdan tjansten bor vara for att

mota kundkraven, till exempel tjansten skall vara formanlig. Da det ar gjort funderar man
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vilka krav det staller pa processen. Till nasta tar man hjalp av processkartan och gar igenom
steg for steg hur processkraven paverkar varje enskilt steg i processen samt hur man konkret
skall sakerstalla det. (Goteborgs stad u.a.)

Figur 8. Matris fran kundkrav till processkrav (Goteborgs stad u.d)

3.1.6 Simbanemodell

For att kartlagga Overlamningar i processen och ansvaret for dessa kan man rita upp
processen i en sa kallad simbane-modell (swimlanes). En simbane-modell &r en processkarta
dar man aven definierar vem som utfor aktiviteterna, vilka roller de har och vems ansvaret
ar for att aktiviteterna slutfors. En processkarta enligt simbane-modellen ritas upp sa att varje
person eller roll som medverkar i processen har en egen rad eller egen bana, endast de

aktiviteter som utfors av personen eller rollen placeras ut i respektive bana, se figur 9.

En simbane-modell kan vara till stor fordel da man kartlagger komplexa processer, den kan
vara till stor hjalp med att identifiera sa kallade flaskhalsar eller eventuella 6verflodiga
aktiviteter. Modellen kan dven ge battre forstaelse for sjalva processen och ar till stor nytta

vid analysering och forbattring. (Agility system 2017)
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Figur 9. Exempel pa processkarta i simbanemodell.

3.2 Forsta

| forsta-fasen handlar det om att analysera det lage man for tillfallet befinner sig i samt vart
det & man vill komma med forbattringsarbete. Man maste forst forsta problemet innan det
kan I6sas. Ibland ar det lattare att se symptomen av problemen och fokusera pa dessa istallet
for att ga till roten av problemet och I6sa det dar. Det galler ocksa att kunna se och forsta
mojligheterna med forbattringsarbetet och sakerstélla att processen verkligen ger vérde at
kunden eller processens intressenter. Vardet kan &ven matas i processens ledtid, det vill séga

tiden det tar fran processens borjan och fram till processens slut.

For att kunna leda forandringen bér man forst och framst fundera ver hur stora forandringar
som verkligen skall goras, racker resurserna eller borde man fokusera pa mindre forandringar
at gangen. Faststall vem som bar ansvar for de olika skedena i processen och hur manga

éverlamningar som ingar. Hur manga av 6verlamningarna ar nodvéandiga?

Gallande projektledning bor man fundera 6verarbetsgruppen. Vem behdvs for analyserna?
Hela arbetsgruppen behdver nddvandigtvis inte delta i alla faser av projektet. Ibland kan de

ocksa vara bra att rotera arbetsgruppen sa att resurserna anvands sa ekonomiskt som majligt.



21
De konkreta resultaten i den andra fasen & dokumentationen dver de analyser som gjorts,
beskrivning av de problem som identifierats och férslag pa hur man tankt I6sa dessa problem.
Dessa analyser kompletterar projektplanen som pabdrjades i den forsta fasen. Till nasta
namns nagra exempel pa analyser som kan anvandas for att forsta processen och vad som

skall atgardas.

3.21 SWOT

SWOT ar en forkortning av orden strengths, weaknesses, opportunities och threats, pa
svenska; styrkor, svagheter, mojligheter och hot. SWOT-analysen gar ut pa att definiera
dessa fyra faktorer for att kunna utnyttja eller ta dem i beaktande i planerandet och styrandet
av den egna verksamheten. Med SWOT kan man analysera olika delar av verksamheten,

som ett projekt, en arbetsgrupp eller, som i det hér fallet, en process.

Analysen ritas upp, som i exemplet nedan, i tva rader och tva kolumner. Den vénstra
kolumnen innehallande positiva faktorer och den hogra med negativa. | den dvre raden
lagger man de som kallas interna faktorer, det vill sdga faktorer som man inom
organisationen antas kunna paverka pa. De externa faktorerna pa den nedre raden ar faktorer
man inte kan paverka pa men som bor synliggdras for att kunna utnyttjas eller pa forhand

tas i beaktande for att undvika katastrofer.
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Figur 10. Exempel pa hur man staller upp en SWOT-analys

Styrkorna ar det som gor verksamheten bra. Det kan handla om exempelvis resurser,
kunskap, ledarskap eller liknande. Styrkorna kan vara bade materiella och immateriella,
vilka verktyg man anvander eller arbetsmiljon. For att lattare hitta verksamhetens styrkor
kan man forsoka svara pa fragorna; Vad uppskattar vara kunder? Hur skiljer vi oss fran
andra? Varfor rekommenderas vi av vara kunder? Vilka resurser har vi till forfogande?

(Projektledning u.a.c)

Svagheterna ar utmaningar som kan halla verksamheten tillbaka. Dessa ar till exempel
personalbrist, lang tillverkningstid, motivationsbrist eller andra begrénsningar. Svagheter
kan man plocka fram med nastan samma fragor, stallda pa ett annat vis; Vad kritiserar vara
kunder? Vad gor andra béttre &n oss? Varfor ar kunder missnéjda? Vilka resurser saknar vi?

(Projektledning u.a.c)
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Mojligheterna handlar om att anvanda sig av det som redan ar bra och férbéattra det som &r
sémre samt att hitta nya idéer for allmén forbattring. | det avseende som géller processer kan
det tankas handla om flexibla arbetare, tillgang till kunskap och resurser eller battre
informationsutbyte. Fragor som kan stéllas for att identifiera mojligheter ar; Hur tas kundens
krav i beaktande? Kan budgeten och verktygen anvéndas annorlunda? Kan kunden vara

delaktig i verksamheten? Kan resurserna fordelas mera effektivt? (Projektledning u.a.c)

Hoten &r faktorer som negativt kan paverka verksamheten, bade pa ett hogre och
organisationsomfattande plan men ocksa mera specifikt pa detaljniva. Trots att hoten hor till
de externa faktorerna kan det ocksa finnas faktorer som kan paverkas bland hoten. For att
hitta hoten, stélls fragorna; Finns det risk for att kundens krav inte uppfylls? Vilka ar
konkurrenterna och hur ar de ett hot? Finns det efterfragan pa tjansten eller produkten? Finns
det faktorer som kan paverka resurser, budget eller verktyg? Finns det nagonting som hindrar

forandring eller forbattring? (Projektledning u.a.c)

For att sedan kunna nyttja och anvanda sig av resultatet som analysen gett kan man helt
konkret fundera pa hur styrkorna kan anvandas for att maximera mojligheter, hur
svagheterna kan forminskas med hjalp av mojligheterna, hur styrkorna kan anvéndas for att
minska hoten samt hur man kan minska svagheterna for att undvika hoten. (Projektledning

u.a.c)

3.2.2 Analys av processkartan

Ett satt att analysera hela processen ar genom en sa kallad processpromenad (processwalk),
man sa att sdga “promenerar” genom processen. Idén for en processpromenad kommer
ursprungligen fran Lean-metodens “Gemba walk” som gar ut pa att chefen gor en
rundvandring bland arbetarna och staller fragor om deras arbete, bland annat hur de arbetar,
varfor de gor pa ett visst satt, om de stott pa problem med sitt arbetssatt och hur de skulle

forbattra arbetssattet. (Kanbanize u.a.)

Pa samma sétt kan man samla ihop de som arbetar i den process som skall analyseras och
tillsammans ga igenom steg for steg och stalla fragor om hur processen utfors, varfor och
var man oftast stoter pa problem. Det ar viktigt for den som drar processpromenaden att
komma ihag att endast stélla fragor och halla sig ifran att ge egna forslag pa forbattringar.
Processpromenaden gors i det har skedet endast for att samla in data om hur arbetet i

processen utfors.
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Da all data ar ihopsamlat sammanstaller man informationen och fokuserar pa att plocka fram
var det oftast gar fel, hur man atgardar felen och hur mycket tid som gar at till det. (Goteborgs

stad u.a.)

3.2.3 Vardeanalys

En vardeanalys kan goras med hjalp av processkartan, se figur 11. Varje steg i processen
analyseras och definieras som vardeadderande, icke vardeadderande eller spill. En
vardeanalys gors framst Over delprocesser eller aktiviteter. Da analysen gors pa
aktivitetsniva ar det lattare att hitta spill och icke vardeadderande aktiviteter.

Huvudprocesserna borde uteslutande besta av vardeadderande processteg.

Figur 11. exempel pa en vardeanalys av processkarta.

Vardeadderande aktiviteter ar arbete som ger direkt véarde at kunden. Dessa definierar man
med ett jakande svar pa den enkla fragan; vill kunden betala for detta? Om svaret pa den
fragan daremot ar ett nej, ar aktiviteten helt klart icke vardeadderande. Dérefter staller man
foljdfragan; behdvs det har steget for att verksamheten eller processen skall fungera? Och

om svaret da blir ett nej, sa har man hittat sitt spill. (Goteborgs stad u.a.)

3.2.4 Tidsanalys

En tidsanalys kan vara anvandbar for att battre se var processen borde effektiveras. Med

hjéalp av en vérdeanalyserad processkarta och en grundligt gjord WBS kan man analysera
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tidsanvandningen foér en process. Tiden analyseras enligt vardeadderande tid i jamforelse
med ledtid (LT), det vill s&ga tiden det tar att géra vardeadderande aktiviteter i jamforelse
med processens sammanlagda tid fran borjan till slut.

Da man sammanstéllt tidsuppskattningar for samtliga aktiviteter adderar man de
vardeadderande aktiviteternas tid som da blir processens varde-tid (VT). Varde-tiden kan

sedan definieras procentuellt genom utrdkningen VT/LT. (Ljungberg & Larsson 2012)

3.2.5 Fiskbensanalys

En fiskbensanalys kan anvéandas da man vill analysera orsaker till ett problem. Ibland hander
det att man endast koncentrerar sig pa ett symtom av problemet och darfor inte ser den
verkliga orsaken. Da kan det vara bra att anvanda sig av denna analys.

Diagrammet ritas upp sa att problemet placeras langst till hoger. Darefter ritar man upp en
"ryggrad” och ut ifran den sa kallade “fiskben”. Dessa fiskben ar olika faktorer som orsakar
problemet, se figur 12. Da man analyserar orsakerna kan man exempelvis utga ifran 5 M,
dessa ar; Méanniskor, Maskiner, Metoder, Material och Milj6. Rita ut "delben” under de olika
faktorerna och analysera vilken paverkan var och en av dessa har pa problemet. Pa det har
viset kan man lattare forsta problemet och vad som &r den verkliga orsaken, vilket &r

grundlaggande for att kunna atgarda problemet. (Projektledning u.a.a)

SYY SEURAUS
lhminen Ymparisto —
Vasymys \ Kylma toimisto \ \
Motivaatio \
» Ongelma

AN AN
AN AN AN
\ \ \
/ / /
/ / /
/ / /

Kiire

1 1 d
Vilineet Menetelma

Figur 12. Exempel pa ett fiskbensdiagram.




26

3.3 Forbattra

Forbattringsfasen kan vara utmanande eftersom den kréver ett iterativt arbetssystem och
kreativitet, som inte alltid kommer pa bestéllning. Det kan darfor vara helt I16nsamt att dela
upp forbattringsarbetet i flera tillfallen for att kunna lagga projektet at sidan emellan. Det

viktigaste ar att under hela forbattringsfasen forsoka halla fast vid tre viktiga mal;
e att processen tillfredsstéaller kundens behov,
e att processen tillfredsstaller intressenternas krav och
e att processen skall forbruka minimalt av resurser och tid.

Vid utvecklande av processen ar utgangspunkten syftet, malen och kundens behov. Med
hjalp av processkartan bygger man en process innehallande enbart de aktiviteter som ger
varde at kunden och kundens behov. Darefter uppskattar man vad ledtiden blir for processen
fran borjan till slut. En komplex process behdver inte vara samre dn en simplare process men
det lonar sig att strava efter enkelhet. Da den vardeadderande processen ar klar lagger man
till bara de absolut viktigaste, icke vardeadderande aktiviteterna for att tillfredsstélla Gvriga

intressenters krav. Detta borde da leda till en optimal process for att na de tre viktiga malen.

For att leda forandringen och garantera processens anvandbarhet bor 6verlamningarnas antal
vara sa fa som mojligt, ju farre som ansvarar for 6verlamningarna desto béattre. Undvik att
tanka linjart da processkartan ritas upp. Aktiviteter utfors efter varandra endast om
aktiviteten i fraga verkligen kraver det, ex. for att kunna géra B maste A forst vara slutford.
Annars finns inget hinder for att dessa aktiviteter utfors samtidigt eller av olika aktorer.
Vilket leder till fragan om vem som utfor aktiviteterna? Undvik gamla monster, den mest

ldmpade kan vara, men &r inte nédvéndigtvis, den som alltid har utfort uppgiften.

| forbattringsfasen handlar projektledningen mest om att tackla utmaningar som
projektgruppen kan raka ut for. Utmaningen &r i forsta hand att arbeta kreativt men anda
halla sig till projektet och tidtabellen. Det kan vara svart att uppmana till kreativitet och
nytankande da man anda har en viss struktur som maste féljas och mal som borde nas. Ibland
ar det inte helt latt att hitta idéer eller sa kan det kdnnas svart att presentera sina idéer for
gruppen. Om idén inte kéanns tillrackligt bra eller miljon inte tillrdckligt uppmuntrande kan
idéerna utebli pa grund av prestationsangest. Darfor ar det viktigt att uppmuntra alla idéer
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oavsett om dessa verkar daliga eller onodigt radikala eftersom de under projektets lopp kan

utvecklas och kanske bli just den I6sningen som soks.

| forbattringsfasen soker man losningar till problem i den befintliga processen och stravar
efter att skapa en dromprocess genom sma och standiga forbattringar. Anvand analyserna
for att plocka ut problemen och forbattringsmojligheterna och sok efter olika I6sningar.
Ibland kan det anda kravas mera drastiska l6sningar da den nuvarande processen inte alls
fungerar eller kanske &r sa pass inkord att sma forandringar blir utmanande att infora. Da

kan det bli fragan om att infora mera radikala forandringar.

Radikala férandringar, eller reengineering, handlar om att forbattra genom att géra om hela
processen fran borjan. | den har metoden arbetar man i fyra steg som kallas get serious, get
foucused, get crazy och get real. Enligt Ljungberg & Larsson (2012) innebér den har
metoden av forbattringsarbete rejala utmaningar och risken att misslyckas kan vara stor. Fér

att fran borjan alls valja den har metoden skall den befintliga processen vara ytterst oduglig.

| fasen get serious handlar det om att fa alla med och forsta behovet av en radikal forandring.
Det galler att verkligen synliggdra allt det som &r daligt och forsakra om hur mycket béttre
det kunde bli. Get focused handlar om att analysera den befintliga processen for att forsta
varfor den finns till och vad malet med processen borde vara. Det tredje steget, get crazy,
gar ut pa att totalt forkasta den gamla processen och bygga en helt ny process fran borjan
med nya principer och focus pa kundvarde och effektivitet. Get real handlar om att géra upp
en plan eller strategi for att inféra den nya processen och félja upp att den etableras.
(Ljungberg & Larsson 2012)

Att gora en processforbattring med radikala forandringar ar inte nagonting jag skulle
rekommendera i forsta hand, med uppdragsgivaren i atanke. Eventuellt om det handlar om
en delprocess som verkligen inte fungerar och som fortsatter ge daliga resultat trots

forbattringsforsok, sa kan det basta alternativet vara att borja helt fran borjan.

Néar forbattringsfasen &r avklarad borde resultatet vara en processkarta med den nya
forbattrade processen och information om vilka problem som atgardats samt vilka mal man

stravar efter att nd med dess forbattringar och hur de skall métas.
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3.4 Forverkliga

| forverkliga-fasen handlar det mest om att leda fordndringen och se till att forutsattningarna
ar sa goda som mojligt for att lyckas etablera den nya processen. Viktigt att tanka pa ar hur
den nya processen paverkar andra processer inom organisationen och eventuellt andra team
eller medarbetare som inte ingar i den forbattrade processens arbetsgrupp. Alla som berors
maste aven informeras om hur deras arbete kan paverkas av de nya foérandringarna. For att
verkligen engagera kravs mera an att bara informera hur allting nu gors pa ett annat satt. For
att verkligen kanna sig delaktig kravs ocksa forstaelse for varfor dessa andringar nu gors och
vad som forvantas att uppna. Innan man paborjar det riktiga arbetet i forverkliga-fasen kravs
en engagerad och engagerande projektledare samt en véluttankt handlingsplan eller
etableringsplan, se figur 13. Med hjalp av matbara mal och delmal kan man félja upp

framsteg och pa det viset motivera arbetsgruppen.

Figur 13. Botten for etableringsplan.
For att kunna forverkliga kréavs vision, och inte bara hos ledningen eller projektgruppen utan
alla som berérs borde vara medvetna om visionen som styrt och fortsétter att styra arbetet

med etableringen av de nya forandringarna. For att kunna andra pa en gammal process kravs
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aven kunskap i hur den nya processen fungerar, darfor &r det avgérande att se till att alla som
arbetar i den fornyade processen far den utbildning som kréavs for att kunna utfora sina
arbetsuppgifter pa ratt satt. Om alla kan ta del av visionen och har den kunskap som kravs
for att utfora den, &r chansen storre att man lyckas skapa en drivkraft i hela

arbetsgemenskapen for att verkligen strava till att lyckas med projektet.

Utdver detta kravs naturligtvis ocksa resurser. Detta saval i form av tid samt arbetare med
olika roller och ansvar for att se till att den nya processen foljs annu efter att projektet har
avslutats. Som exempel maste ndgon ansvara for att den kunskap som kravs for att utféra
arbetet finns tillganglig och ocksa formedlas vidare bland annat till nya anstallda eller 6vriga

som av en eller annan orsak blir delaktiga i processen efter att utvecklingsprojektet slutforts.

Hur vet man nér en process ar etablerad? | vilket skede kan man sdga att projektet har

overgatt fran att forverkliga till att forvalta? Detta kan man analysera med fyra fragor.

e Ar processen anvandbar? Vilket antagligen &r det viktigaste med hela
utvecklingsarbetet. Om processen inte ar anvandbar eller pa nagot vis bristfallig

kommer den aldrig att kunna etableras.

e Ar processen kand for alla inblandade aktorer? Processen kommer heller aldrig att
bli etablerad om delar av organisationen i sin ovetskap fortfarande arbetar enligt den

gamla processen.
e Ar processen accepterad?
e Ar processen tillganglig?
¢ Finns det dokumentation att h&nvisa till for nya anstéllda?

Inom kvalitetsstyrning rekommenderas &ven att det skall finnas fardigt uttankta
tillvagagangssatt for problemsituationer och andringar i processen, enligt féljande:

1) Sahar agerar vi nar det blir fel/uppstar avvikelser
2) Sahar arbetar vi med korrigeringar av fel/avvikelser

3) Sahar arbetar vi for att forebygga fel/avvikelser
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3.5 Forvalta

Forvalta-fasen handlar om att avsluta utvecklingsprojektet och etablera den nya processen i
organisationen. For att garantera en bestandig anvéndning av de utarbetade forbattringarna
krdvs en fortsatt processledning trots att projektet ar slutfért. Som exempel kan man valja att
infora nagon form av beldningssystem da processen fullféljs som planerat. Se till att ratt
person har ratt roll i utférande av processen och att alla har den kunskap som kravs for att
kunna utféra sina uppgifter. Om man forvéntar sig att alla andra skall anpassa sig ar det

speciellt viktigt att man sjalv ocksa féljer de nya reglerna for processen.

Mat framstegen som den nya processen medfor, dela upp malen i delmal for att snabbare
identifiera problem eller missar s& de kan atgardas sa snabbt som majligt. Och framfor allt,

fira tillsammans med hela teamet som processen berdr varje gang man nar ett delmal.

Levererbart i den sista fasen &r ett slutfort projekt med all dokumentation det vanligtvis
innebar. Detta kan vara bland annat en rapport 6ver det arbete som utforts, malen som

forvantas nas och vad som redan har uppnatts samt etableringsplanen.

4 Sammanfattning

Arbetet har under skrivandets gang andrat bade skepnad och form men blev slutligen ett
resultat som jag sjalv och forhoppningsvis &ven uppdragsgivaren kan ha nytta av i framtiden.
Processer och forbattringsarbete i sig ar ett mycket brett koncept och arbetet kravde konstant
avgransning for att inte bli hur langt som helst. Jag hade garna sett att arbetet fatt ocksa en
mera praktiskt och konkret vinkling, men valde slutligen att halla resultatet mer teoretisk
eftersom en praktisk tillampning av modellen antagligen skulle férdubbla mé&ngden av

arbete.

Syftet var fran borjan att skapa en modell for processforbattring och att mojliggora ett
inférande av processorienterat tankande i foretagets forbattringsarbete. Med hjalp av detta
arbete anser jag att man lattare kan infora processtankandet och etablera konstant forbattring
i foretaget. Problemen som skulle I6sas har delvis 16sts i och med arbetet, men kommer
forhoppningsvis att I6sas efter hand da metoderna som tagits fram i arbetet implementeras

pa arbetsplatsen. Modellen &r inte 16sningen i sig, utan en végvisning i ratt riktning.

Om jag idag hade borjat arbetet om pa nytt hade jag garna specificerat implementeringen av

modellen annu mera for att astadkomma en mer skraddarsydd l6sning for uppdragsgivaren.
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Déremot ar det nu majligt, genom att halla en mer allman linje for arbetet, att i framtiden
kunna tillampa modellerna ocksa for andra foretag an det egna och darmed gora den till en
séljbar produkt.
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5 PROSESSIEN PARANTAMINEN

5.1 Parannusprojektin ohjeistus




6 SISALTO

6.1 Vaiheet:

Vaihe 1 — Valmistele
Vaihe 2 — Ymmarréa
Vaihe 3 — Paranna
Vaihe 4 — Toteuta

Vaihe 5 — Hallitse
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7 VALMISTELE

Valmisteluvaiheessa suunnitellaan mita tehdaan, miten tehdééan ja miksi. Valitusta
prosessista tehdaan alustava kartoitus ja maaritellaan prosessin tekniset tiedot.

Projektiin valitaan sopivat ihmiset projektiryhmaan ja luodaan aikataulu projektia
varten. Kaikki valmistelut dokumentoidaan projektisuunnitelmaan.

Projektisuunnitelma-prosessit.doc

7.1 Yleinen prosessikartta

Yleisessa prosessikartassa esitellaan paaprosessit prosessityypin perusteella.
Prosessityypit ovat ydin-, johto- ja tukiprosessit. Prosessityyppi maaraa mm. myos
kuka on prosessin asiakas. Valmisteluvaiheessa voi analysoida néita ja arvioida
niiden muokkaamisen tarpeita.
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7.2 SIPOC-kaavio

SIPOC-kaavion avulla on helpompaa havaita kaikki prosessiin sisaltyvét osat.

1. Maarita prosessin alku ja loppu ja mahdollisesti 4-5 prosessin vaihetta
yleisella tasolla

Maarita mita prosessin avulla tuotetaan.

Maarita prosessin kaikki asiakkaat ja sidosryhmat.

Maarita asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeet.

Asiakkaan tarpeiden avulla, maarita prosessin vaatimukset.

Maarita syote, eli kaikkea mita tarvitaan prosessin suorittamiseen.
Maarita syotteen toimittaja, keneltd saadaan prosessin suorittamiseen
tarvittavat osat.

NOoOokWN

SIPOC-malli.doc

7.3 Prosessikartoitus

Valitusta prosessista tehdaan ensin alustava kartoitus, joka toimii alustana
tulevissa analyyseissa. Kartoitusta muokataan projektin edetessa.

Kartoitusta voi tehda ensin kayttamalla post-it lappuja. Kun prosessin nykyinen
tilanne on tiedossa, dokumentoidaan prosessia input-activity-output rakenteella
seuraavasti.
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7.4 WBS — Work Breakdown Structure

WBS:n avulla pilkotaan prosessin sisaltavat tehtavat mahdollisimman pieniksi
osiksi. Pilkkominen tehd&aan tasoissa. Kun tehtavat ovat pilkottu, aloitetaan
alimmasta tasosta ja maaritetaan jokaiselle tehtavalle tybaika. Tehtavien ajat
lasketaan yhteen aina ylempaan tasoon asti.

WBS-pohja.xls
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7.5 Asiakkaan tarpeista prosessivaatimuksiin

Prosessivaatimukset perustuvat asiakkaan vaatimuksiin ja ne voi maarittaa
seuraavasti:

Mitk&a ovat asiakkaan (tai muiden sidosryhmien) vaatimukset?
Miten ne vaikuttavat palveluumme/tuotteeseemme?

Miten tdma vaikuttaa prosessiin?

Mita tdma& vaatii prosessin ensimmaiselta vaiheelta?

Kuinka toteutamme sen?

Mita tdma& vaatii prosessin toiselta vaiheelta?

Kuinka toteutamme sen?

Mita tAma& vaatii prosessin kolmannelta vaiheelta?

jne...

N ~wWNE

Tarpeista-vaatimuksiin-pohja.doc
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7.6 Uimaratakaavio

Uimaratakaavio on prosessikartta missa jokaiselle prosessin osallistujalle tehdaan
oma rata mihin tehtavat asetetaan. Kaavion avulla ndkee, kuinka monta siirtoa

tapahtuu tehtavien valissa prosessin aikana. Jos siirtoja on paljon, saattaa se olla
asia, jota pitaisi parantaa.
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8 YMMARRA

Toisessa vaiheessa analysoidaan ja koitetaan ymmartaa prosessia.

Mitk&a ovat ongelmat ja mitka ovat syyt ongelmiin?
Missa prosessin vaiheissa ongelmat ilmestyvat?
Kuinka isoja muutoksia vaaditaan?

Kuka on vastuussa?

Mitk&a ovat tavoitteemme ja miten niitd mitataan?

Analyysien tulokset taydennetaan projektisuunnitelmaan.

10
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8.1 SWOT-analyysi
SWOT-analyysin avulla maaritellaan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet seka
uhat. Vasta kun nama ovat tiedossa voidaan suunnitella miten vahvuuksia voi

hyodyntaa, heikkouksia voi parantaa, miten mahdollisuuksia voi kayttaa ja kuinka
uhat voi valttaa.

SWOT-malli.doc

8.2 Prosessikavely

Prosessikartan avulla voi tehdé projektiryhman kanssa prosessikavelyn vaiheesta
toiseen. Prosessikavely on haastattelu, joka tehd&éan joko yksitellen tai ryhméassa.

j+CO
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Haastattelussa esitetaan jokaisesta vaiheesta ainakin seuraavat kysymykset:

SR ANN

7.

Mita tasséa vaiheessa tehd&an?

Paljonko aikaa tahan yleenséa menee?

Mika saattaa menna/mika yleenséa menee tassa vaiheessa huonosti/vaarin?
Kuinka usein tama tapahtuu?

Paljonko aikaa sen korjaamiseen menee?

Miten siné ratkaisisit asian?

Muita ehdotuksia?

Prosessikavely-pohja.doc

Muista etta prosessikavelyssa tarkoitus on keraté dataa kysymyksien avulla.
Tassa vaiheessa et yrita ratkaista ongelmia etk puolustella prosessia.

j+CO
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8.3 Arvoanalyysi

Tassa analyysissa kaytetaan prosessikarttaa apuna ja maaritellaan jokaiselle
tehtavalle arvo. Arvoanalyysi tehdaan mieluummin tehtavétasolla kuin vaihetasolla
koska saamme silloin tarkempaa tietoa.

Tehtéava voli joko olla Arvoa Lisdavaa Tyota (ALT), Ei Arvoa Lisaavaa Tyota
(EALT) tai Turhaa Tyota (TT). Arvot maaritetaan asiakkaan kannalta.

Ydinprosessien tulisi mieluiten sisaltdé ainoastaan arvoa lisaavaa tyota.

j+CO
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8.4 Aika-analyysi

Aika-analyysi tehdaan arvoanalyysin avulla. Jokaiselle tehtavalle méaritellaan
tyohon menevaa aikaa. Sen jalkeen lasketaan yhteen ensin prosessin
lapimenoaika (LA), joka tarkoittaa koko prosessiin alusta loppuun kuluva aika. Sen
jalkeen lasketaan ALT:n aika yhteen, jonka jalkeen voimme laskea prosessin Arvo
Aika (AA) seuraavasti:

Projektinhallinta

ALT 1 EALT
valmis taski
15 min EALT 10 min 5 min
Luo taski ja Tarkista Tarkista ——
midirita tekija < e e
laskutettavia
Taski tekematta/ 1 tunteja
vaarin teht .
" Y 1 1 15 min
Luo uusi taski
ja maarita tekija ALT
10 min
Luo korjaustaski
TT ja maarita tekija valmis tehtava tuntikirjanpito
. Task: Etusivu
" 4h 5 min
Mérita teemaan Kirjaa
oikeat tyylit tydaika
Task: Tyylit
ALT EALT ALT = arvoa lisddvaa tyota

EALT = ei arvoa lisddvaa tyota
TT = turhaa tyota

Tekninen toteutus

Tassé esimerkissa lapimenoaika (LA) on 4h 50min, olettaen etta tehtava on oikein
tehty ensimmaiselld kerralla. Arvoa lisdavaa tyota on yhteensa 4h 30min.

ALT/LA=AA
4,5/4,85=0,928 = 93%
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8.5 Kalanruotokaavio

Kalanruotokaavion avulla analysoidaan ongelmat. Ongelma voi johtua monesta eri
asiasta ja kaavion avulla mietitddn mita vaikutusta esimerkiksi nailla kuudella on;
Ihminen, Ymparisto, Johto, Valineet, Menetelma ja Materiaalit.

SYY SEURAUS
lhminen Ympéristo -
Vasymys \ Kylma toimisto \ \
Motivaatio \
» Ongelma

AN AN
AN N\ AN
N\ N\ N\
/ / /
/ / /
/ / /

Kiire

1 1 d
Valineet Menetelma

Kalanruotokaavio-malli.doc
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9 PARANNA

Tassa vaiheessa pitaisi olla jo tiedossa miten iso muutos pitéisi tehda. Mihin
kaikkiin vaiheisiin tdma vaikuttaa? Vai luodaanko koko prosessi alusta loppuun
uudestaan?

Parannusvaiheessa on tarkeaa pitda mielessa kolme tavoitetta:

1. Prosessin pitaisi tyydyttaa asiakkaan tarpeet
2. Prosessin pitaisi tyydyttad muiden sidosryhmien tarpeet
3. Prosessin pitéisi vaatia mahdollisimman vahan resursseja ja aikaa.

Parannukset tehddan hyddyntamalla analyyseista saatuja tietoja. Miten voimme
ratkaista havaitut ongelmat? Voiko siirtojen maaraa vahentaa? Voiko
lapimenoaikaa lyhentdd? Voiko turhaa ty6té poistaa ja ei arvoa lisdavat tyot tehda
arvoa lisaaviksi?

Rakenna uusi prosessi vain arvoa lisaavista tehtavista ja lisda siihen vain
tarkeimmat ei arvoa lisaavat tehtavat. Tama on ihanneprosessi, joka halutaan
Saavuttaa.

Kun parannustyo on tehty, esitelladn parannettu prosessi ja mitd muutoksia on
tehty uuden prosessikartan avulla.

j+CO
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10 TOTEUTA

Toteutusvaiheessa suunnitellaan kayttdonotto ja miten uusi prosessi saataisiin
etabloitua tydyhteis6on.

Ensin pitda miettia keita kaikkia asia koskee, ja mihin muihin prosesseihin
muutokset vaikuttavat. Tarvitsevatko prosessin osallistujat koulutusta?

Pitdd myds varmistaa, ettd kaikki, joille asia kuuluu, saavat tietoa muutoksista ja
tavoitteista, myos projektin loputtua.

Vastuuhenkilot pitaa valita prosessin jatkuvaan kehitykseen ja yllapitoon.

Tarkeinta on, ettd suunnitellaan valmiiksi kaytannot ongelmatilanteita ja muutoksia
varten seuraavasti:

- Mita tehd&én ongelmatilanteessa
- Miten korjataan ongelmatilanteita
- Miten véltetddn ongelmatilanteet

Toteutusvaiheen ty6 dokumentoidaan kayttdonottosuunnitelmaan.

Kayttoonottosuunnitelma-prosessit-pohja.doc
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11 HALLITSE

Viimeinen vaihe on projektin lopetus. Varmistetaan, etta uutta prosessia kaytetaan
esimerkiksi palkitsemisjarjestelman avulla. Prosessi sujuu paljon paremmin, jos
koko ryhma on mukana ja yrittéda paasta tavoitteisiin.

Tavoitteet voidaan pilkkoa osatavoitteisiin, jolloin voidaan helpommin ja
nopeammin havaita, jos jokin ei toimi tai jos johonkin vaaditaan korjauksia.

Kaikki projektin dokumentaatio kootaan yhteen projektin loppuraporttiin.
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