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LASANVISNING

Det har visat sig i undersokningar att de som ldser bocker ofta inte
laser hela boken. Manga borjar men, fast de tycker att boken &r intres-
sant, lagger de den at sidan efter tva tredjedelar. Syftet med denna
lasanvisning &dr att mojliggora for den som vill vélja vissa delar av bo-
ken att snabbt fa reda pa de delar som ér sarskilt intressant. Respekti-
ve kapitel i boken gds snabbt igenom och beskrivs. Detta kan vara bra
aven vid ett dterkommande till boken nédr den anvands som referens-
material. Men det &r klart, det gér alltid bra att ldsa boken fran borjan
till slut d& den dr skriven for att kunna konsumeras sé. Vilj sjdlv.

Del 1 — Bakgrund och Vision
INLEDNING - Beskriver bakgrunden till boken.
2. UTMANINGAR FOR FRAMTIDEN - All verksamhet stér infor nya

stora utmaningar. Dessa utmaningar beskrivs och sitts i relation
till att bedriva en framgangsrik verksamhet.

3. VARSTARVIIDAG? - Hur ser var verksamhet ut idag, i kontrast
till de framtida utmaningarna?

4. BUSINESS EXCELLENCE - Vad innebir “excellent” i foretagande
och offentlig verksamhet?

5. ENVISION OM FRAMTIDEN - En liten utflykt i tanken om hur det
kan se ut i framtiden och hur medarbetare uppfattar det nya.

Del 2 — Kund, Kvalitet och Processer

6. ENHISTORISK TILLBAKABLICK - Hir beskrivs bakgrunden till att
vi agerar som vi agerar och att vara organisationer ser ut som de
gor. Det dr ingen slump, det kanske &r gammal vana?

7. STYRMODELLER OCH DERAS KOMPLEXITET - Beskrivning av
olika styrmodeller som finns i vara organisationer, samt en
genomlysning av den komplexitet vi lever i.

8. VISITTER FAST | ETT FORHALLNINGSSATT - En beskrivning av
vad som gor att vi inte kan slita oss loss och astadkomma béttre.
Vi vet, men vi gor inte!
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

DET SOM GER KUNDEN VARDE - Vad &r det allting gér ut pa
egentligen? Ar det inte att skapa virde for kunden?

EFFEKTIVITET | VART ARBETE - Ar vi effektiva eller inte?
Vad éar effektivitet och hur skall vi se pa det?

PRODUKTKATALOG - En beskrivning av vad vi egentligen
levererar till kund, och om det ar tydligt alla ganger?

PROCESSER | OLIKA PERSPEKTIV - Hur skall vi se pa detta med
processer? Alla har hort om processer och de flesta tror sig veta
vad det dr. Men &r det sa?

PROCESSTRUKTUR - Mdnga har provat att bygga upp organi-
sationer enligt processer och nistan lika ménga har inte lyckats.
Har beskrivs orsaken till det och hur man maste ténka for att nd
framgang.

KUNDEN | CENTRUM? - Ar verkligen kunden i centrum, eller &r
det kanske sd att det &r vi sjdlva och var organisation som star i
centrum? Tanker vi utifrdn kundens perspektiv eller tinker vi
utifran oss sjdlva?

AUTOMATION AV PROCESSER - Kopplat till effektivitet och
kundvirde, nir skall man automatisera i verksamheten och nar
skall man inte?

Del 3 — Processer 1 forhallande till...

16.

17.

18.

19.

STRATEGI OCH TAKTIK - Hur fr vi in strategiskt och taktiskt
tankande i var organisation?

KVALITET - Hur stéller sig initiativet kvalitet till tanken att
processorientera verksamheten? Ar det samma sak, eller?

EKONOMIN - Ekonomisk planering och uppfoljning dr det som
till sist talar om huruvida verksamheten kan fortsatta eller ej.
Det maste vi ta hansyn till nar vi bygger framtidens organisation.

INFORMATIONSSTYRNING - Om vi inte kan arbeta fortare
eller med hogre kvalitet &n vad informationen flodar och har,
hur kan vi dé forbéttra oss om vi inte ocksa forbéttrar styrning
av informationen?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

DOKUMENTSTYRNING - Det &r manga dokument i var verk-
samhet. Kan vi bringa ndgon ordning i dem, medférande att vi
hittar vad vi behover nér vi behover det? Det ar klart att vi kan!

VERKSAMHETSSYSTEM - Hur kan IT hjilpa till att bygga en effek-
tiv och kundfokuserad verksamhet? I kontrast till det vi har idag,
kan vi sldppa loss helt andra krafter med ett nytt tinkande?

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - Ledning och IT pd samma
gang. Tank att kunna styra verksamheten som vi sagt att den
skall fungera. Tank att sjdlv som medarbetare kunna paverka
direkt hur flodet sker. Otroligt? Inte alls!

STYRNING OCH UPPFOLJNING - Nu nir vi kan styra verksam-
heten, hur foljer vi d& upp den? Ar inte uppféljning en del av
styrningen? Visst dr det sa.

LARANDE ORGANISATION - Hir gas den ldrande organisationen
igenom och vad som &r viktigt for att &stadkomma en viktigt del
i framtidens verksambhet.

MEDARBETARPERSPEKTIVET - Medarbetarna &r den viktigaste
resursen. Det dr sanningen i manga organisationer, och vi &r alla
medarbetare. Har gar vi igenom hur vi sdkerstiller ménniskors
deltagande och utveckling.

KRAVET PA KOMPETENS - Aktiviteter som skall utféras maste
utforas av maskiner och minniskor. Manniskorna maste ha ritt
kompetens, annars mar de inte bra och gor inte ett bra arbete.
Hir beskrivs hur vi far till detta.

KOMPETENSORGANISATION - Den sista omorganisationen
som man behover gora. Ar det mojligt? Ja, ndr man dvergar

till kompetensorganisationen kommer man att fortsitta att leva
naturligt efter de krav pa resurser som finns i verksamheten.
Detta &dr den perfekta matchningen med process- och projekt-
organisationerna. Lyckligt giftermal!
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Del 4 — Frdn tanke till handling

28. EFFEKTIVISERINGSARBETET - Nu maste vi ocksa dverga fran ord
till handling. Detta &r inledningen till handlingen.

29. NASTA STEG PA RESAN - Var tar vi vid nu och vad &r nista steg
pa resan? Vet jag allt jag behover veta, eller?

13
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INLEDANDE ORD FRAN FORFATTAREN

Tack for ditt intresse for denna bok och dess d&mne! Jag tankte ge-
nom denna bok ta er med pa en resa dér jag visar pa de utmaningar
som privata och offentliga organisationer star infor. Jag kommer att
beskriva utmaningarna och dérefter forklara varfor vi har svérighe-
ter att mota dessa utmaningar med dagens och gardagens tankesitt
kring organisatorisk struktur.

Dérefter kommer jag att pavisa ett annat sitt att leda och styra
verksamheten genom att anamma teorierna kring processer. Hér ar
det viktigt att inte fastna i ett modeord, utan jag kommer att leda i bevis
processernas fordelar genom att koppla dem till andra initiativ,
som balanserad styrning, kvalitetshantering, informationshantering,
hantering av medarbetare och IT.

Boken vander sig till dig som &r ledare pd varierande niva med
ett strategiskt ansvar for att utveckla din verksamhet, for att ge
kunskap som leder till att du sdtter grunderna for ett effektivt forbatt-
ringsarbete. Boken vinder sig dven till ledare med taktiskt och opera-
tivt ansvar som aktivt skall driva forbattringsarbetet enligt den grund
som hogre chef har satt. Ytterligare kan jag se att boken vander sig
till dig som arbetar med forbattringsarbete i rollerna som kvalitets-
ansvarig, verksamhetsutvecklare och verksamhetsstrateg, samt dven
till dig som dr funktionsansvarig for omraden som ekonomi, IT,
kvalitet, personal med flera.

Jag hoppas att du som ldsare skall uppskatta boken och det relativt
nya tankesatt vilket kommer att hjélpa dig och din organisation att bli
battre &n ndgonsin och kunna mota de framtida utmaningarna. Om
du som lédsare har forstatt fordelarna kring processerna som organisa-
tionsform och kdnner en entusiasm 6ver att forbattra din verksambhet,
har jag som forfattare lyckats.

Jag onskar dig som lédsare lycka till med att ldsa boken och med det
kommande forbéttringsarbetet som du foretar dig i din organisation!

Hare Rk St

Matts Rehnstrém



LITE SOM DALAI LAMA FAST FOR ORGANISATIONER

»Det finns ingenting sd svdrt att ta 1itu med,
inget sd vddligt att leda, ingenting sd osdkert i
framgdng som att infora en ny tingens ordning.
De som forsoker fdar ndmligen som motstdndare
alla dem som lyckats vdl i de gamla spdren
— och endast ljumma forsvarare 1 dem som kan -
tankas fungera i de nya.«

Niccold Machiavelli, 1469-1527
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DEL1

Bakgrund
och Vision



»] have a great respect for incremental improvement, and I've done
that sort of thing in my life, but I've always been attracted to the
more revolutionary changes. I don’t know why. Because they’re harder.

They’re much more stressful emotionally. And you usually go through
a period where everybody tells you that you’ve completely failed.«

Steve Jobs




DEL 1 - BAKGRUND OCH VISION

INLEDNING

Vilkommen till en ny, forbattrad viarld av 6kade krav pa service,
kvalitet och resultat. Krav som vi maste leva upp till pa ett effektivare
sdtt med mindre resurser till férfogande! Vi lever i en viarld som gar
allt fortare och dér kraven hela tiden 6kar. Det stdller krav pa vara
verksamheter att vara allt mer adaptiva for att kunna mota kundens
krav.

For att mota dessa krav - dr det inte bara att vanja sig och arbeta
hardare? Nej, det &dr inte meningsfullt och det kan inte vara meningen.
Vi mdste arbeta smartare och med hogre kvalitet. Annars kommer vi
inte att lyckas. Véstvarlden star under en hard konkurrens fran Asien,
framst Kina, dar man kan utveckla och tillverka varor och tjanster till
en brakdel av kostnaden i vist. Lainder som USA, Kanada och de
europeiska ldnderna ser allt fler industrier och stora tjansteforetag
flytta till Kina och Indien. Ar det endast jobb av enklare karaktdr med
mindre krav pa utbildning som flyttas? Nej, det dr det inte. Det dr dock
dessa som flyttas i stora mangder néar hela fabriker ldgger ner i vast
och flyttar till 6st. Det sker ocksa for tjansteforetag, ddr man lagger
ut service till dessa lagloneldnder. Dessa arbeten &r kvalificerade och
kraver god utbildning. Detta kan &ven tillhandahallas i dessa ldander,
det verkar hopplost hur Nordamerika och Europa skall kunna kon-
kurrera. Det dr det dock inte. Det gar inte heller har att arbeta hardare
dn de gor i Asien. Det slaget dr sedan lange forlorat da manniskor i
vastvdrlden vant sig vid 6-8 timmars arbetsdag, 4-6 veckors semester
och férmanen att kunna vara hemma med sjuka barn eller om man
sjdlv dr sjuk. Det dr formaner man dnnu inte har i dessa ldnder. Det
ar alltid svart att ta ifran manniskor formaner som de fatt, att fa vist-
varlden att backa pa sina formdner kommer att bli kampigt.

Har ar det viktigt att konkurrera med kvalitet och med effektivitet.
Genom att bygga upp en organisation som &r adaptiv till de krav
som finns och standigt dndrar sig, kan véstvarlden sta emot flytten av
arbetena. Att tillse att vastvarldens bekvama arbetare kan fa mer gjort
genom att gora ratt saker och gora dem snabbare och med mindre
insats verkar vil lovande? Att de dértill ocksa har roligare i sitt arbete
och kan se det som en klar vég till sjalvuppfyllande &r en kraft att inte
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underskatta. Det &r som gjort for den instdllning som vastvarlden har,
blandat med tankar och teorier som har sitt ursprung i dsterlandsk
filosofi. Lt oss ta vara pa den méjligheten och ldta den utvecklas!
Raétt prioriteringar mdste goras for att inte allt arbete hela tiden skall
flyttas runt till den som gor arbetet billigast. Den har boken kommer
att reda ut vad det &r som gor att vi kan oka effektiviteten och kvali-
teten, samt att fokusera pa de saker som verkligen betyder nagot for
den som betalar, det vill siga kunden, och att sluta med introverta
stridigheter inom organisationen om sadant som inte ger kunden
nagot vdrde.

I boken kommer ett par organisationers verklighet att foljas, bade
for att ge exempel pa de olika delarna som diskuteras i respektive
kapitel samt dven for att se hur de agerar i de olika fragestallning-
arna. Organisationerna &r ett privat foretag och en offentlig organisa-
tion. Utover dessa verksamheter innehdller boken olika exempel for
att kunna fa fram budskapet.

Organisationerna &r helt fiktiva och all eventuell likhet med riktiga
organisationer dr oavsiktlig. De beskrivs kortfattat inledningsvis
nedan och under de olika kapitlen i boken kommer de att beskrivas
ytterligare.

20
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DURABLEPHONE AB

[durablephone]

Durablephone &r ett féretag inom mobiltelefonibranschen. Det &r ett medelstort
foretag som omsatter cirka €500 000 per ar pa att sélja ett mindre antal sorter av
mobiltelefoner. Verksamheten har en vinstmarginal pa 7,3 %. Durablephone har
slagit sig in pa marknaden med hallbara telefoner med nya funktioner, speciellt
anpassade for yrkeskategorier som arbetar i en tuffare miljo med damm, smuts,
vdta och fysiska tornar. Telefonerna har ocksa blivit eftertraktade bland dventyrare
och militérer. Féretaget har via agenter ute i varlden forséljning till de stora mobil-
telefonforsaljarna samt via egen webbshop och har tillverkning i egna lokaler, dock
med inkop av fardiga komponenter fran underleverantorer. Foretaget arbetar ocksa
med en eftermarknad dér de séljer tillaggsprodukter till sina telefoner. Dessa ar
egentillverkade eller licensierade till andra tillverkare.

For att hantera returer och felaktigheter har de byggt upp ett nat av agenter
och serviceverkstader som hanterar reklamationer, dar man tar emot telefonerna
och tillbehor fran forsaljare eller direkt fran kunden. Serviceverkstaderna reparerar
sakerna efter uppsatta regler alternativt byter ut telefonen eller tillbeh6ret om det
ar mer ekonomiskt.

21
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Durablephones organisation ser ut enligt foljande:

Group CEO

Finance

Product
Development

Manufacturing

Components

Functions
Development

Distribution

Division
Europe

Marketing
and Sales

System Service

Device Service

Division
Americas

Marketing

Sales

Distribution

System Service

Device Service

Division Asia

and Pasific

Marketing

Sales

Distribution

System Service

Device Service

22




DEL 1 - BAKGRUND OCH VISION

For att borra sig ner i en av Durablephones organisationsdelar, ser Tillverkning ut
pa foljande satt:

Manufacturing

Finance

Planning and HR

Functions

Blaveleraman Distribution

Components

Resource Requirements

Planning and Design FEGITRE,

Unit

Third Party

Development

Manufacturing

Handling

Package Test e

Control

Durablephones organisationsscheman ar pa engelska eftersom det ar en inter-
nationell organisation.

23
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TORS KOMMUN

Tors Kommumn

N

verksamheten. Varje forvaltning har sin egen politiska styrning.

Organisationen ser ut enligt foljande:

Kommun-
fullmaktige

Kommunledn. Kommun-
forvaltningen styrelsen

Tors kommun &r en mellanstor kommun med cirka 80 000 invanare. Kommunen ligger i ett lan
med 12 andra kommuner. Tors kommun har en organisation med flera férvaltningar som driver

Social- Byggnads- Miljo- Barn- o. utbild- Kultur- o. Tekniska
namnden namnden namnden ningsnamnden W fritidsnamnden namnden

Social- Byggnads- Miljo- Utbildnings- Kultur- o. Tekniska
forvaltningen forvaltningen forvaltningen forvaltningen fritidsforvaltn. forvaltningen

Valndmnden

24
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Om vi tittat ndrmare pad tva av de tre stora forvaltningarna i alla kommuner, Social-
forvaltningen och Tekniska forvaltningen, ser deras respektive organisation ut som
foljer:

Forvaltnings-
chef

Personal och
Utveckling

Ekonomi

Individ och

Halsa, sjukvard Ordinart Stod och Vard och

och rehab boende omsorg omsorgsboende @ familjeomsorg

Kommunens geografiska placering gor att den ar utsatt for konkurrens om invanare
och féretagande fran omgivande kommuner. Hela omradet, vilket berér tre olika
Idn, ar valdigt expansivt. Den demografiska foérdelningen inom kommunen visar pa
att antalet gamla kommer att 6ka drastiskt under aren 2010-2030. Det stora malet
inom kommunen ar att framsta som en modern kommun nara den riktigt stora
staden med 400 000 medborgare, som med goda kommunikationer ar attraktiv for
den unga familjen.

Forvaltnings-

chef

Ekonomi-

o . Personal
administration

Verksamhets-
stod

Fastighets- Gatu- o. trafik- Park- Projektledning Vatten och

avdelningen avdelningen avdelningen 0. Teknikavd. aviopp

25
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MISSION IMPOSSIBLE? — MISSION MOST POSSIBLE!

En viktig del &r att belysa hur det &r svart, for att inte sdga omojligt,
att na den framgang vi ser behov av for att 6verleva, genom att
fortsdtta att arbeta som vi gjort tidigare och med den uppséttning av
organisation som vi haft fram till nu. Den organisationen och det ar-
betssittet dr helt byggda for andra forutsédttningar dn vad som géller
idag och i framtiden. Dagens organisationer dr byggda for gardagen
dér personalen hade helt andra forutsidttningar att klara sina arbets-
uppgifter. Dértill var kraven helt andra dn de &r idag. Det var inte
lika brattom att leverera da hela varlden ”snurrade langsammare”
och konkurrensen inte var global som den 4r idag. Varlden var “min-
dre” och alla levde i den mer avgrédnsade tillvaron.

Nu, da ndr kraven och tempot 6kat samt att konkurrensen ar glo-
bal, dar kunden kan f& vad han 6nskar minst lika snabbt frdn ndgon
annan del av vérlden, stimmer inte den gamla strukturen pa orga-
nisation och arbetsférdelning langre. Den dr mer ett hinder &n en
tillgdng, och den gor att vi maste spendera massor av arbetstid for att
18sa ut problem som inte borde finnas. Idag arbetar vi med ett flertal
omrdden av initiativ bade for att lagar och forordningar kraver det
och for att fa ihop en bra, for att inte séga battre, verksamhet i fram-
tiden. Vi kommer dock inte att nd i mal med detta om vi inte kopplar
samman dessa initiativ till varandra, och dn viarre hela tiden fortsitter
att relatera dem till den organisationsform som star for det gamla.

Har ser jag att vi maste finna en ny vég framdt och den végen ar
att relatera allt arbete vi gor inom verksamheten till de processer vi
har, det jag héar kallar kundvérdeskapande floden.

Detta dr utgangspunkten for mina beskrivningar i boken!
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Ekonomi-
styrning

P

‘ b

Figur 1 - Initiativ for forbattring blir forvirring gentemot linjeorganisationen.

Informations-
styrning
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Kundvarde-

skapande flode

Figur 2 - Initiativ for forbattring i harmoni med de kundvéardeskapande flodena.

Boken innehéller flera omraden som vart och ett ger underlag for
dagar till &r av utbildning och biblioteken omfattar hundratals bocker
i respektive &mne. Syftet med att berora de valda @mnena ar inte att
belysa dem i detalj utan att sétta dem pa kartan och visa hur en ny,
battre vérld av foretag och organisationer kan se ut.
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DEL 1 - BAKGRUND OCH VISION

Bokens tankar dr att likna vid vad som kallas ett Kopernikus-
tillfalle'. Ett Kopernikus-tillfdlle dr nér hela den géngse uppfattningen
sdtt pa spel och ett annat tankesitt behovs for att komma vidare.
Mikotaj Kopernik, eller som han kallas utanfér Polen Nicolaus
Copernicus, var en polsk astronom, matematiker, munk med mera
som levde under slutet av 1400-talet och borjan av 1500-talet. Mikotaj
berdknade och observerade solsystemet och kom fram med den helio-
centriska vérldsbilden i kontrast till den da allmént accepterade och
av kyrkan beslutade geocentriska vérldsbilden. Den geocentriska
védrldsbilden stipulerade att jorden var i centrum av universum och
att solen och 6vriga himlakroppar cirkulerade omkring jorden. Den
heliocentriska varldsbilden satte solen i mitten av solsystemet och
planeterna cirkulerande runt solen, samt att évriga stjarnor var utan-
for vart solsystem. Det var inte latt att f4 varlden att se sig sjdlv i ett
annat forhallande, men nér det val gatt upp for alla hur det lag till
klarnade det och det gav underlag till en helt ny utveckling pa omradet.

Nar vil teorierna som denna bok formedlar har satt sig, vilket det
redan gjort hos manga, kommer det att ses som ett sant Kopernikus-
tillfalle.

Det pratas ocksd mycket om olika sa kallade Game Changers,
spelforandrare, dir man genom att tinka annorlunda kan komma
pa nagot smart som fordandrar en hel bransch. Tankarna som jag
beskriver i denna bok &r en total Game Changer dér hela spelplanen
fordandras och nya regler tas fram, vilket gor att foretag och organisa-
tioner kommer att kunna leverera sina produkter pa ett helt nytt sétt
till en helt ny ekonomisk verklighet.

Vidlkommen!

"Immanuel Kants "kopernikanska revolution”: var kunskap om vérlden beror inte i férsta hand pa hur varlden ser ut,
utan pa hur vara begrepp formar vara upplevelser. “Tingens plats och utstrackning i tid och rum och deras orsaks-
relationer till andra ting &r nagot som vi ldser in i tingen pa grund av hur vi dr konstituerade och svarar inte nédvan-
digtvis mot den objektiva verkligheten.”

29



En inspirerande bok om Business Excellence av Matts Rehnstrém

- x

()rd(kvn«n:ﬁhJug

/

=

9 '789186"621452" >




