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kompetens, utgor tillrackliga forutsattningar att anta forandrade forhallningssatt till den interna
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Sammanfattning

Forskningsprojektetystar till &r att pa olika séatt bgda och angkera forandringar av den interna
styrningen hos energibolag. Elmarknadsreformen har inneburit kraftiga forandringar bade av
konkurrenssituation och marknadsstruktur. Dessa forandringar parat med férandringar av en mer
allman karaktéar, t ex avseende OkadyBlelse av informationsteknik, tjanster och kompetens,
utgor tillrackliga forutsattningar att anta forandrade forhallningssatt till den intemméngien. Ett
forhallningssatt som ront stor uppmarksamhet ar fokuseringen pa ett horisontellt vardeskapande
och de processer detta medfor. Studien riktar darfor ett sarskilt intresse mot konsekvenser av
inforandet av ett processorienterat arbetssatt samt den roll mal och utgssistamges i det

nya arbetssattet.

Forskningsprojektetymger till storsta delen pa en Over ett ar lang fallstudie av inférandet av ett
processorienterat arbetssatt inom Goteborg Energi AB. Fallstudien kompletterades under arbetets
gang med intervjuer i tre andra energibolagite var att erhalla "motbilder” och med hjalp av
dessa spegla fallstudiens resultat. Fallstudiens resyiygeb framst pa strukturerade intervjuer

och deltagande observation men &ven pa ett stort antal interna dokument. En malsattning med
fallstudien har varit att bgta ett brett spektrum av problemomradet vilket medfort att saval ett
lednings- och anstalldas perspektiv anvants.

Rapportens resultat delas in i tva delar dar den forsta delen innehaller en beskrivning av arbetet
med att infora ett processorienterat arbetsséatt pa Goteborg Energi AB samt de observationer och
analser som vi gjort av dettd.den andra delen presenteras resultaten av intervjuerna i de tre
andra bolagen samt en ayshv drivkrafter bakom forandringar av den interyangigen.

| resultaten fran fallstudien diskuteras bland annat vad som kan handa da ett foretag valjer att
bibehalla en linjearanisation samtidt som foretget arbetar processorienterastudien visar vi

pa ett antal omraden dar detta kan vara problematiskt. Vidare diskuteras forandringsarbetet och
observationer kring ledningens engagemang ochysarbsydelsen av att starta och avsluta pa

ratt satt samt hur olika informationsfléden hanterasudien anaiseras dven de tillgagangssatt

som foretaget anvant for att ta fram mal och matt. Har visas bland annat att det inte anvands nagra
formella modeller vare sig for att bedoma framtagna mal eller dartill kopplade matt, trots att
sadana modeller skulle vara tillytta. | presentationen av de tre andra energibolagen ges
kortfattade beskrivningar och agsér av respektive bolags processorienteringsarbete. Ett viktigt
resultat av denna sammanstaltnér att de drivkrafter som hittills framforts som centrala i ett
processorienteringsarbete behover komplettdrasudien framkommer dven andra och val sa
centrala drivkrafter bland de undersokta foretagen.



Abstract

This research project aims to illuminate and analyse changes in the business control systems of
Swedish energy companies. The reformation of the Swedish electricity market has lead to great
changes both in levels of competition and in market structure. These changes, in combination
with more general changes like increasing importance of information technology, services and
competence, are enough to assume far-reaching changes in the business control systems. One way
to handle these changes that has got a lot of attention is to focus on the horizontal value creation
and the processes this constitutes. This study directs a special interest to both the developments of
a process-oriented workflow and the role that organisational goal and performance measurement
system plays in this new setting.

The research project builds mainly on the results of a more than a yearlong case study conducted

at the Géteborg Energi AB focusing their implementation of a process-oriented workflow. During
the case sty interviews were conducted in three other epeammpanies. The purpose of these
interviews was to collect contrasting pictures in order to make better interpretation of the results
from the case styd The results of the case syudere mainy acquired g the use of structured
interviews and observatiory Iparticipation but also a great number of internal documents. One of
the goals in the case stutias been to grasp a large spectrum of the problem area. This has
brought us to use both a management and an ga®fzerspective.

The results in the report are divided into two sections. The first section contains a description of
how a process-oriented workflow was introduced at Goteborg ¥EmdBg It also contains our
observations and anales of this worklIn the second part we present the results from the
interviews in the other three engrgompanies and an agsis of driving forces behind changes

in the business controystems.

The results from the case syushcludes discussions about whatynfappen when an organi-
sation chooses to keep the traditional hierarchical line organisation and at the same time tries to
introduce a horizontal process oriented work flbmvthe stugt we point out a number of areas
where this can cause a great deal of problem. We also discuss other questions within the field of
organisational chage like the importance of magament commitment, the need to findysdo

initiate and end projects in a goodyand how different channels of information can be handled.

In this stug we also angke different procedures for formulating organisational goals and related
measurements. We found that the conypdidl not use an formal models, even though such



models would have been useful. In the presentation of the other three energy companies, a short
description and analysis of the process orientation in each company is given. One important
finding is that the driving forces that usualy are referred to, as central in a process orientation,
needs to be supplemented with additional ones. In this study we also found other driving forces
that was more important for these companies.



Forord

Hosten 1997 inleddes denna studie kring organisationsform och métning. Forskningsprojektet har
strackt sig fran oktober -97 till februari -99. Deltagande i arbetet har varit tva doktorander, Anders
Sandoff och Catarina Tholin, samt tf professor Letwtiblom och ekon dr Gert Sandahl, samtliga

fran Handelshogskolan vid Goéteborgs universitet. Centrala utgdngspunkter for studien har varit
att studera forutsattningarna for utvardering och méatning och hur dessa férandras da
organisationer utvecklas mot ett processorienterat arbetssatt. Studieobjekten utgbrs av
energibolag vars huvudsakliga verksamhgider pa elenergi. Elbranschen har under senare ar
varit utsatt for kraftiga forandringar och som ett svar pa dessa skiftat fokus mot en mer utvecklad
marknads- och kundorientering. Studiepgder dels pa en langre fallstudie dar ett storre
energibolag studerats under ett ars tid, dels pa en intervjustudie dar tre andra energibolag
studerats. Problemomradets natur, det valda angreppssatten och de studerade organisationernas
storlek har visat gibidra till att det kravts en |&h storre arbetsinsats an vad som gstfyan

boérjan. Trots detta har arbetet inneburit manga positiva erfarenheter, bl a i form av intressanta
inblickar, ovantade resultat, intressanta bekantskaper samt forstdelse och respekt for den
komplexitet som rader i storre organisationer som ar stadda i férandring. Vi vill tacka alla dem
som stallt upp och delat med sig av sin tid och sina erfarenheter. Vi har under projektets gang
glatt oss 6ver den generositet och 6ppenhet som visats oss, bade fran Goteborg Energi AB:s sida
men kanske speciellt fran de foretag som ingatt i intervjustudien. Den 6ppenhet som vi mott,
vilken torde vara relativt unik i dagens foretagsklimat, anser vi skall ses som ett féredome i
kontakten mellan néaringsliv och universitet. Speciellt vill vi rikta ett tack till Heléna Grunditz
som varit var kontaktperson pa Goéteborg Energi AB. Hennes intresse och tadlamod har varit
mycket uppskattat fran var sida. Projektet har i huvudsak finansierats av Goéteborg Energis
forskningsstiftelse. Ett mindre bidrag har dven erhadllits av Adlebertska stiftelsen



Innehallsférteckning

1. STUDIENS UTGANGSPUNKTER 1
STUDIENS BAKGRUND ......utteitteeiuteessteeiseesssesssesassessseesssesssesasseesseessssesasesssssesssessssessssesssssessssssssessssesssseesssesssessssesssees 1
PROBLEMBESKRIVNING OCHFORSKNINGSFRAGOR. ... uvieiuteeittieireessteesseessseesseessseesseesssesssesssseessesssessnsessssessnsessnseess 3
FORANDRINGAR UNDER STUDENSGANG ......ceciiieiiieitiieiiee sttt e steestteesteessaeesateessteesnseessseesaseessseesnsessnseesnseesssessnsensnsensn 5
) 1 =TRSO 6
AV GRANSNINGAR .....tttteetteeeiitteeeessteeesssteeesseeesaasteeesasseeeeanseeeeaassetessseeeeanseeeeasseeeasseeeeastenesansseeesasaeeeeastanesaneeeesnsnnnesnn 7
RAPPORTENS DEPOSTION ..eeiiiutteeeeiuretesssseeeesseeesasssetesasssesssssnssasssesesassseessnsssesanssesssasnessssssnssasssesssasssesssnsseesssssessssssnees 7
2. PROJEKTETS GENOMFORANDE................ 9
DS LU D] == 9
TILLVAGAGANGSSATT ..ttt bbb bbb bbb bbb bbb 10
RESPONDENTERNA ..ottt bbb bbb bbb bbb e e bbb bbbt s 12
3. PROCESSORIENTERING — EN BEGREPPSDISKUSSION 14
4. OBSERVATIONER 17
DEL I: FALLSTUDIEN PA GOTEBORG ENERGI AB ..ot 17
Fordndringsprojektets utgangspunkter och inledning......................ccoccooiiiiiiiiiiiiiii e 17
Varfor processorientering inom Goteborg ERergi AB...............cccccoiiiiiiiiiiiiiiii it 19
ATT INFORA OCH TILLAMPA ETT PROCESSORIENTERAT ARBETSSATT w..civiiiiiiiisisiinissississsisis s 22
LiRJ@ KOPUT G PFOCESS..........oee ettt et ettt ettt et e et e et e et et e e nteeneeeneeneens 22
Ledningens @NgaEMANG. ................ccoooiaii ettt ettt ettt ettt ettt ene et 24
OFgaNISALIONEIS MOZIA...........cc.oeiuiieie ettt ettt ettt ettt et at e ettt e bt e e e eeeeenees 25
AL SEAPEA OCH QHE QUSIULA ... ettt ettt eae e enes 26
Att bedriva flera forbdittringsprojekt parallellt....................ccoccooiiiiiiiiiiiiiii e 28
Sammanfattande refleRtiONer .....................ccoiiuiiiiiiiii ettt 28
INFORMATIONSHANTERING OCH UTVARDERING......cciiitiiiiitiiciii bbb bbb s 29
TRfOrMALIONSTIOEN. ...........o.iieieee ettt ettt ettt ettt ettt et eaeeeae et ens 30
ABETGEQ. ...ttt ettt h ekt e e h e e et et e st e eb e e e 32
Modeller fOr RANEEFiNG GV MGQ..................cccooiiiiiiiieee ettt ettt 33
Modeller fOr MAKQr GKEETISEFING. ...............c..ccoiieiiiei ettt 36
VAPAEFINGSSTIUGLIONEF ...ttt e ettt ettt e e bt et e et e et e ateeeteete e bt ebeeneeeneeeaeas 38
VAPderingSPerSPEKLIV ..............occi ittt ettt ettt ettt ettt nee s 39
VarderingSmOJIIGREIEr .................ccoociiiiii ettt ettt 42
DEL |11 DE EXTERNA BOLAGEN.....ccuitiitiictiitiisi sttt bbb bbb bbb bbb s 42
DRIVKRAFTER FOR PROCESSORENTERING......cciitiiitiitisisisiisis it bbb bbb b s 45

REFERENSER 47

APPENDIX: INTERVJUGUIDE

49



1. Studiens utgangspunkter

| detta kapitel tecknas de drivkrafter som ligger till grund for arbetet. Vi inleder med att rama in

forskningsprojektets bakgrund med hjalp av ett antal framtradande nutida fenomen. Darefter
beskrivs undersokningens problemomraden vilka konkretiseras i tre forskningsfragor. Efter
presentation av studiens syfte och dartill hérande avgransningar avslutas kapitlet med en
presentation av dispositionen for de resterande kapitlens innehall.

Studiens bakgrund

Studien tar sin utgangspunkt i de genomgripande férandringar som elmarknadsreformen medfért.
Sedan 1996 har Sverige en avreglerad elmarknad vilket betyder att marknadens drygt 200
elleverantorertill stora delar agerar under marknadsmassiga forhallanden. Av de branscher som
under senare tid utsatts for konkurrens, ar handel med el den som beror flest kunder (NUTEK,
1997). Branschen utgor &ven en mycket vasentlig del av samhallets infrastruktur och har &ven stor
betydelse for var internationella konkurrenskraft. Vilka konsekvenser avregleringen far, dels for
olika typer av elleverantorer, dels for energimarknadens utseende som helhet & &nnu delvis
ovisst. En grundlaggande forutsattning for en pluralistisk elmarknad &r dock att olika typer av
elleverantorer kan finna langsiktiga mojligheter till [onsamhet.

Ovanstaende forandring sker i en tid d& basen for hela samhallsekonomin haller pa att stopas om i
en ny form dar informationsteknik, tjanster och kompetens utgér centrala bestandsdelar
(Soderstrom och Lindstrom, 1994). Detta far till foljd att verksamheters interna och externa
verksamhetsférhallande blir mer komplexa och svarare att hantera (Luftman, 1996). De
forandringar vi kan notera pa den svenska elmarknaden kan dven observeras eller anteciperas pa
de nérliggande energimarknaderna (Energimyndigheten, 1998). Den svenska energimarknaden
kan sagas vara utsatt for liknande "globaliseringstryck” som den hela den vasterlandska industrin
erfar i dagslagé{Hamel och Prahalad, 1994).

! Med elleverantér avses de bolag som férsaljer elenergi. Energibolag skall ses som ett samlingsbegrepp vilket
rymmer bolag med olika typer av energi, nat- samt energitjanster.

2 Ovanst&ende beskrivning av férandringstrender, 6kad konkurrens, komplexitet, férandringstakt, kundorientering
samt globalisering och IT, utgor en vanlig inledning i litteratur inom strategi-, management- och IT-omradet.
Inledningen av var studie utgor darvidlag inget undantag men det ar naturligtvis viktigt att vara medveten om att
trendernas giltighet ofta ar svagt underbyggda. En lasvard nyligen publicerad svensk inlaga i denna debatt gors av
Ohlsson och Rombach (1998).



Konkurrensforhallandena har vant fokus mot kunderna och hur dessa skall kvarhallas/attraheras.
Redan i mitten av 1980-talet borjade vissa elleverantorer att fundera kring vad ett kundorienterat
beteende innebar och i borjan av nittiotalet hade begreppet energitjanstftittagt relativt

stort genomslag (NUTEK, 1992). Orsaken till att begreppet fick en sadan stor spridning bland

energidistributérerna kan sokas pa flera hall. Nagra av de viktigaste skalen var en 6nskan fran
statsmakterna, om en minskad energiférbrukning bade av energi- och miljopolitiska skal, ett

allmant 6kat miljomedvetande i samhéllet, energibranschens forvaltningsfas med sma mojligheter
till en okad energiférsaljning samt den da nyligen startade diskussionen om elmarknadens
reformerande. Denna breddning av produktutbudet mot att innehalla fler kringtjanster har sedan
fortsatt och intensifierades &n mer i samband med elmarknadsreformen (Sandoff, 1996).

Parallellt med ett okat kundfokus har manga foretag upptackt att den traditionella formen for att
organisera verksamheter, foretradesvis i funktionsindelade organisationer, inte langre klarar av att
mota de krav som stdlls pa dem. En nackdel med den traditionella funktionsindelade
organisationen har visat sig vara en avsaknad av ett naturligt kundfokus och darigenom en brist
pa ansvar for det horisontella vardeskapandet i organisationen. En annan foljd blir att foretagen
ofta endast kan erbjuda fragmentariska kontaktytor gentemot kunderna (Hammer, 1988, atergiven
i Willoch, 1994). Personalen har varken resurser eller mandat att I6sa problemen. Att istéllet utga
fran de vardeskapande aktiviteterna bedéms ge vardefulla férdelar med avseende pa saval kvalitet
som pa produktivitet och ldnsamhet (Hammer och Champy, 1993) och att skapa (mer)véarde ar en
grundlaggande drivkraft i allt foretagande (Normann och Ramirez, 1994).

Som ett svar pa forandrade yttre krav ar forhoppningen inom manga verksamheter att genom att
infora en processorienteradrganisationsform kan foretaget battre ta tillvara bade interna och
externa kunders intresse. Genom processtankande erhdlls ett satt att fa overskadlighet Gver
organisationen och effektivare koppla variationer i organisationens prestationer till ratt del av
produktionen (Bergman och Klefsjo, 1995). En processorienterad organisation har darfor fatt
manga foresprakare och blivit vida diskuterad under senare tid. Inte minst har processorientering
forordats inom kvalitetsrorelsen som ett avgorande inslag for att skapa en kundorienterad och en
forbattringsbenagen organisation (Forsberg, 1998).

¥ Nagon entydig definitionen av vad som krévs av en elleverantor for att benamnas energitjanstforetag finns inte. En
definition frAin NUTEK lyder: "varje eldistributor som medvetet arbetar med att effektivisera energianvandningen
hos sina kunder &r ett energitjanstféretag” (Hans Olander, NUIBPRR:5, bil 4, s 1).

* Aven benamnd flédesorienterad. BPR (Business Process Re-engineering) avser ett revolutionért snarare &n ett
evolutionart tillvagagangssatt for att infora ett processorienterat arbetssatt.



For Goteborg Energi AB initierade avregleringen ett nytt séatt att forhalla sig till verksamheten
med inslag av samtliga ovan beskrivna utvecklingstendenser. Konkurrenssituationen har pakallat
ett intresse for kunderna; vilka tjanster man kan erbjuda for att pa nagot séatt overtraffa vad
konkurrenterna offererar. Ocksa internt i hela organisationen, framstod ett behov av att synliggora
kunden, nagot som tidigare i stort sett varit férbehallet enheten "Marknad”. Att f& medarbetarna
att relatera sin arbetsinsats till kundens tillfredsstallelse oavsett om de arbetar i kundkontakt eller
inte, har uppmarksammats som ett viktigt forbattringsomrade. | den "gamla” verksamheten fran
tiden fore avregleringen var kunderna (da kallade abonnenter) relativt frikopplade fran deras
intaktsgenererande betydelse. Goteborg Energi AB har uppmarksammat att tankesattet fran denna
tid finns kvar i organisationskulturen och —strukturen. Det finns darmed fran foretagsledningens
hall ett stort behov av att styra in medarbetarna till att bérja agera med kundnojdhet i atanke.
Dessutom har interna kvalitetsundersokningar visat att dagens arbetssatt brister i
gransoverskridande, horisontell, kommunikation. Alltfor vattentata skott mellan avdelningar och
mellan enheter har lett till suboptimeringar och revirtankande, nagot som man fran ledningshall
tror paverkar kundtillfredsstéllelse, effektivitet och lénsamhet negativt. Med forhoppningen att
forbattra sig pa manga omraden, inte minst pa kvalitetsomradet, initierades 1997
forandringsprojektet "Fran funktion till process” i syfte att inféra ett processorienterat arbetssatt i
organisationen. Nar vi varen 1997 kom i kontakt med bolaget fanns en dnskan hos ansvariga for
forandringsarbetet att verkligen analysera vad processorienteringen fick for effekter. Manga héga
forvantningar stalldes pa forandringsprojektet och det fanns en oro, inte minst mot bakgrund av
flera tidigare forandringsprojekt, for vilka konsekvenser satsningen egentligen skulle fa.

Problembeskrivning och forskningsfragor

Ovanstaende beskrivna bakgrund kan sagas utgdra utgangspunkt for en diskussion om hur
energibolagens styrning paverkas av att marknadens struktur och konkurrensforhallanden
forandras, en diskussion som ocksa utgor utgadngspunkten for vara forskningsfragor. Vi kommer i
detta arbete att ta fasta pa det i samband med avregleringen begynnande intresset for styrning av
processer. Pa senare tid har teoretiskt och praktiskt intresse riktats just mot styrning av
horisontella floden i organisationer. Trots stor spridning hos praktiker finns det fa studier som tar
upp hur den processorienterade organisationen fungerar i realiteten och inte minst vad som moéter
en organisation som formar sig i processer. Forsberg (1998) menar t.ex. att:

“Process definitions and tools and techniques for process mapping and improvement are today well-established.
However, what is much less clear is what a “process-oriented organisation” is and how it functions, The structural
implications, new roles, the nature of the processes etc. seem still to be quite uncharted areas.” (Forsberg, 1998, sid
5).



Andra forskare som fast uppmarksamheten pa omradet & Rummler och Brache (1990, atergiven i
Forsberg 1998). De menar att:

"The theory of the horizontal organisation....is no longer new. Yet the reality of actually transforming a business

into such an organisation is still largely uncharted theory” (Sid 129, fran Forsberg, 1998, sid 5).

Det kan aven dras paralleller till litteratur inom redovisningsomradet som under lang tid
understrukit vikten av att belysa nya tillvekningsteknologiers betydelse for foretagens interna
redovisnings- och styrprinciper (se t ex (Young och Selto, 1991). Detta leder fram till studiens
forsta forskningsfraga:

Forskningsfraga 1: Vilka konsekvenser for verksamhetsstyrning kan inforandet av ett
processorienterat arbetssiitt ge upphov till?

Framvéaxten av processorientering har pakallat ett behov av att modifiera styrning och uppfoljning
av processer istallet for funktioner (Forsberg, 1998). Det behtvs nya effektiva metoder eller
forandring av existerande metoder, for att utvardera verksamhetens prestationer utifran ett
horisontellt flode. Dessa krav uppkommer i en tid nar matning i sig diskuteras. fidign
monetéra matningen har sin grund i foretagets redovisning och har traditionellt haft en mycket
framtradande roll. Olika former av I6nsamhetsmatt och foretagens budgetprocess har héar utgjort
grundbulten i denna styrning (Kaplan och Norton, 1992). Fran flera hall efterlyses nu komple-
ment till denna typ av mat- och styrinstrunfehtaturligtvis har det under lang tid funnits enklare
produktivitets- och effektivitetsmatt, sk partiella maRroblemet med dessa har varit att de inte
haft en tydlig koppling till foretagets Ionsamhet. | takt med att verksamheter blir allt mer
komplexa, samtidigt som andelen och betydelsen av tjansteproduktionen okar, har darfor
traditionella matt, utformade for varuproducerande verksamheter, visat sig mindre adekvata
(Hope och Hope, 1996). Problematiken uttrycks i studiens andra forskningsfraga:

Forskningsfraga 2: Hur utformas och vilken betydelse har mal och utvirderingsmodeller i

den processorienterade organisationen?

®> Kopplingar kan géras till flera olika omraden. Diskussioner om "Relevance Lost” (Johnson och Kaplan, 1987) och
om den larande organisationen, se t ex Jonsson, (1992), ar sddana exempel. Aven andra kopplinga visar pé att
matning inte ar ett omtvistat omrade. | t ex Nordamerika likstélls matning med en testsituation for individen, vilket i
dessa lander omgardas av omfattande lagstiftning. | Europa riktas istéllet fokus mot méatningens konsekvenser, t ex
olika typer av disciplinara atgarder (Latham och Wexley, 1994).

® P4 ett seminarium om Management Accounting omradets utveckling betonade b&de Lars A Samuelsson och Charles
T Horngren just vikten av kompletterande ickemonetéara mat- och styrverktyg for att erhalla en battre langsiktig
styrning av foretag (Malardalen University, Vasteras 28 maj 1997).

" Partiella produktivitetsmatt erhlls genom att stalla produktionsresultatet i férhallande till en viss sorts
resursforbrukning, For totala produktivitetsmatt stélls de totala produktionsresultaten i forhallande till den totala
resursférbrukningen, For vidare diskussion se t ex U&91() eller Hjalmarsson, (1991).



Forindringar under studiens gang

Under studiens gang har vi pa grund av utvecklingen pa Goteborg Energi AB forandrat studiens
inriktning. Vi kommer nedan att redogora for dessa omstandigheter.

Mojligheten att f& genomféra en omfattande fallstudie pa Goteborg Energi AB har naturligtvis
haft stor paverkan pa planerna for forskningsprojektet, dess forskningsfragor och syfte.
Forandringar i bolagets forandringsarbete har &ven fortsatt paverkat utvecklingen i
forskningsprojektet. Den ursprungliga ambitionen tog sin utgangspunkt i jamforelser mellan en
funktionsinriktad och en flédesorienterad organisation. Syftet formulerades:

Att utifran informations- och kvalitetsteman beskriva och analysera elhandlares sditt att anvinda
mdt- och utvdirderingsmetoder i en flodesorienterad organisation jamfort med i en
Sfunktionsindelad.

Var bild av Goteborg Energi AB:s forandringsambition och forandringstakt andrades relativt
omgaende sedan forskningsprojektet startat. Det stod klart att foretaget till stor del ville undvika
en organisationsférandring och att det processorienterade arbetssattet skulle bedrivas i en fortsatt
funktionsindelad verksamhet. Detta innebar att vi relativt tidigt insag att vi inte skulle kunna
jamféra den funktionsstyrda organisationen med den processtyrda i renodlad form. Vid detta
tillfalle gjorde vi dock bedémningen att férandringen i sig var tillrackligt "processanammande”

for att vissa jamforelser med den tidigare funktionsorganisationen skulle kunna genomféras.

Via intervjuerna fick vi inblick i hur hég grad férandringsambitionen resulterat i konkreta
aktiviteter. Ganska snart framstod att kvalitetsambitionen inte var sammanhallen pa foretagsniva
och darmed inte heller speciellt fokuserad. Avdelningar och enheter visade olika intresse for
kvalitetsarbete dverhuvudtaget och det radde olika asikter kring fragan med vilka metoder forbatt-
ringar skulle astadkommas. Det fanns flera eldsjalar men ocksa flera "bromsklossar”. Information
om enheters planer eller konkreta angreppssatt var mattligt spridd i resten av organisationen - vid
fragor gavs knapphandiga eller svavande svar. Sammantaget fanns en medvetenhet om kvalitet-
sarbete men knappast genomgripande tillampningar i den omfattningen att konsekvenser for t.ex
|dnsamheten kunde utronas.

Varens intervjuarbete fick oss ocksa att forsta att Goteborg Energi AB:s projekt "Fran funktion
till process” utvecklades i en langsammare takt an vad som férespeglats vid introduktionen av
projektet. Manga forbattringsprocesser var visserligen definierade och i nagra fall var en
processagare tillsatt. Ett fatal processforbattringsgrupper hade bildats och endast nagra av dem



hade traffats och inlett ett strukturerat arbete. Den enhet som visade framfotterna var "Nat” dar
flera processer hade kommit sa langt att processagare och medlemmar i
processforbattringsgrupper var utsedda samt att processerna fanns kartlagda i processkartor.
Eftersom studiens ambition var att understéka utformningen av mal och matts och i synnerhet hur
styrning och uppfdljning i processer fungerade jamfort med i den funktionsorienterade
organisationen, stalldes vi infor ett dilemma. Vi var angelagna om att fa delta i
processforbattringsgrupper som borjat arbetet med mal- och mattutformning och &ven borjat
samla in data fér dessa andamal, men vi fann att ingen processgrupp hade kommit sa langt.
Viktigt &ar att poangtera att detta inte bara hade med utvecklingstakten pa projektet "Fran funktion
till process” att géra. Goteborg Energi AB bedrev bl.a. parallellt med processprojektet utveckling
av sitt affarssystem. Da det inte faststallts vilken information som det nya systemet skulle kunna
innehalla och bearbeta, forsvarades processforbattringsgruppernas arbete med att ta fram matt for
processerna.

Foliden blev att vi, fran att ursprungligen ha tankt fokusera pa jamfoérelsen mellan
processorientering och den tidigare funktionsorganisationen, istallet valde att koncentrera oss pa
implementeringen av ett processorienterat arbetssatt och de forutsattningar som det nya
arbetssattet skapar for styrning och uppfdljning av verksamheten.

Syfte

| problembeskrivningen berérdes framfor allt tva omraden som centrala for denna studie. Dels
inforandet av ett processorienterat satt att styra verksamheten (forskningsfraga 1), dels
anvandningen och betydelsen av mat- och uppfdljningsverktyg i foretag som staller
vardeskapande processer i centrum (forskningsfraga 2).

Studiens huvudsyfte ar att bidra med kunskap om méjligheter och konsekvenser da energiféretag
overgar till ett processorienterat arbetssatt.

Forskningsprojektets tva delsyften ar att:

)] beskriva férandringar och forandringars konsekvenser i energibolagens styrning.

i) beskriva hur olika styr- och uppféljningsverktyg anvands och utvecklas i energibolag som
infor ett processorienterat arbetssatt, samt att analysera vilken betydelse och dndamals-
enlighet olika verktyg har.



Avgrinsningar

For att undvika missuppfattningar och for att ytterligare precisera undersékningsomradet vill vi
har ta tillfallet att kommentera mer explicit ndgra omraden som inte kommer att behandlas i
denna studie. Eftersom studien tar sin utgdngspunkt i utformning och anvandning av styr- och
uppfoljningsverktyg, har vi valt att inte studera pa vilka grunder ett foretag valjer sina processer.
De processer ett foretag formerar ser vi som givna ex ante. Vidare valjer vi att inte beréra
grunderna eller motiven for valet av mal i processerna eller system for deras uppféljning. Dessa
motiv betraktas ocksa som givna. Vi har heller inte for avsikt att pa ett heltackande satt presentera
de teoretiska grunderna for processorientering eller utformning av utvardering8sistearnktig

del av ett foretags utvarderingssystem utgdrs t.ex. av de beldningssystem som anvands.
Foreliggande studie kommer inte att analysera inverkan av resultat- eller prestationsbaserade
beloningssystem pa utvarderingssystemens utformning eller anvandning i en processorienterad
organisation.

Rapportens disposition

| nasta kapitel (kapitel 2) beskrivs hur projektet har genomférts och vilka metodologiska
Overvdganden som legat till grund for arbetet. Kapitlet &r indelat i tre avsnitt. | det forsta
diskuteras valet av studieobjekt eftersom just tillgangen till ett intressant studieobjekt varit
vagledande i forskningsprojektets utformning. | kapitlets andra avsnitt presenteras och motiveras
hur vi praktiskt gick tillvaga under studien och i det tredje avsnittet beskrivs valen av
respondenter. | kapitel 3 introduceras l&saren for processorienteringsbegreppet ur en teoretisk
synvinkel. Vi har dock valt att behandla teori kring matt- och utvarderingsmetoder i samband
med redovisningen av resultatet fran var fallstudie. Kapitel 4 omfattar resultatet fran den
empiriska studien. Kapitlet ar indelat i tva delar dar vi inleder med fallstudien pa Goéteborg
Energi. Har diskuteras valet av processorientering som metod for forbattringar. Darefter lyfter vi
fram ett antal omraden kring inférandet av ett processorienterat arbetssatt, utifran vilka vi redogor
for vara observationer pa Goteborg Energi AB. Forsta omradet behandlar valet av
processorientering som angreppssétt i forandringsarbetet. Det andra omradet speglar aspekter av
forandringsarbetet som beror svarigheter med att inféra ett processorienterat arbetssatt. Innan vi
gar in pa det tredje omradet, matproblematiken, som kan ségas ha fungerat som en rod trad

8 Utvarderingssystem ses som mer omfattande &n utvarderingsverktyg vilka vi tillskriver en mer operativ karaktar. Ett
utvarderingssystem kan innehalla flera verktyg.



genom hela studien, gor vi en sammanfattande reflektion éver den blandform av funktions- och
processorienterad organisation som férandringsarbetet pa Goteborg Energi AB skapat. | den andra
delen av kapitel 4 presenteras resultaten fran intervjuerna med de externa energibolagen, foljt av
en jamforelse mellan bolagen och med Goteborg Energi AB. | appendix har vi valt att redovisa
intervjuguidens innehall samt hur olika respondentgrupper svarat pa fragorna.



2. Projektets genomforande

| detta kapitel beskrivs hur projektets syften uppfylls. Vi inleder med att presentera och motivera

de studieobjekt vi valt. Darefter foljer en narmare beskrivning av vart praktiska tillvagagangssatt
samt av de metodologiska 6vervaganden som vaglett oss. Darefter diskuterar vi grunderna for val
av respondenter. Kapitlet avslutas med de forandringar av de ursprungliga ambitionerna vi ansett
vara nodvandiga att vidta under projektets gang.

Studieobjekt

Inledningsvis kan det sagas att energibranschen lampar sig mycket val for jamforelser mellan
foretag eftersom den bakomliggande produkten &r mycket homogen. Skillnader som observeras
mellan bolagen kan endast i ringa utstrackning hanforas till skillnader i slutprodukt (Sandoff,
1996). Aven foretagens forhaliningssatt till sina verksamheter kan atminstone tidigare sagas ha
varit mycket homogent. Branschen karakteriserades fore avregleringen av en mycket stor
Oppenhet, vilket tillsammans med starka kommunala intressen och statliga krav, torde borgat for
denna likartade syn pa verksamheten. Utgangslaget for avregleringen kannetecknades saledes av i
manga avseenden relativt likartade aktorer.

Projektets huvudsakliga studieobjekt har varit Géteborg Energi AB. Bolaget hade hdsten 1997
inlett en forandring mot ett processorienterat arbetssétt och visade dessutom dppenhet att deltaga i
vart forskningsprojekt. Det var framforallt utsikterna att fa folja ett pagaende forandringsarbete i
en stor och komplex organisaticsom gjorde Géteborg Energi AB intressant. Genom att samla

in empiri under drygt ett ars tid sag vi majligheten att i en och samma verksamhet bade erhalla en
djupare forstaelse for de bakomliggande motiven till valet av processorientering, dess mal, matt
och andra styrverktyg, samt att studera konsekvenserna av detta val. Dessutom var det en fordel
att erhalla ett studieobjekt dar accessfragan inte var ett problem samtidigt som objektet inte var
belaget allt for langt bort.

Ett annat skal till att valja Goteborg Energi AB var aven var ursprungliga ambition att géra
jamforelser mellan en funktions- och en processorienterad organisation. Forandringsforloppet pa
Goteborg Energi AB utvecklades dock pa ett sddant satt att jamforelser mellan den
funktionsstyrda- och processtyrda organisationen inte var mojliga. Vi omvarderade darfér ocksa

*Foretaget har ca 1000 anstéllda och &r verksamma inom el, fjarrvarme och gas.



vart planerade upplagg, att félja ett antal huvudprocesser, stodprocesser och styrprocesser, och
bestdmde oss istéllet for att studera de processforbattringsgrupper vars arbete kommit langst. |
samband med vart beslut, borjade Goteborg Energi AB:s hallning att processerna inte skulle
tilldelas ekonomiskt ansvar, att luckras upp. Det beslutades att ett par processer skulle tilldelas
budgetansvar pa prov, med bérjan hésten 1998. Samtidigt presenterades planerna pa en nyordning
nar det gallde projektet "Fran funktion till process” som gick ut pa att formera 6-7 sk affars-
processer. Planerna grundade sig i behovet av att styra upp processarbetet. Ett motiv var t.ex. att
mal och uppfdljning harmoniserade oavsett process eller inblandade funktioner. Med andra ord
blev det en distinkt omstart pa projektet. Man blaste inte av det "gamla” processarbetet utan det
lamnades darhan. For vart projekt innebar ovanstaende att det inte kandes meningsfullt att for-
lagga tid pa de gamla processerna, istéllet beslot vi att koncentrera oss pa de tva pilotprocesserna.

Vi valde att komplettera fallstudien pa Goteborg Energi AB med referensstudier pa andra energi-
bolag. Poangen &r att berika studien med alternativa satt att méta avregleringen och att erhdlla
motbilder till Goteborg Energi AB:s implementering av kvalitets- och processorienteringsarbete.
Som referensobjekt utsags tre bolag som vi med hanvisning till den utlovade anonymiteten kallar
"Dotterbolaget”, "Samarbetsbolaget” och “Elnatsbolaget”. "Dotterbolaget” valdes eftersom
organisationen kommit relativt langt med att processorientera sitt arbete. Det ar ocksa en liten
organisation att stalla mot Goteborg Energi AB:s storlek. | "Samarbetsbolaget” sag vi mojligheten
att fa inblick i hur detta relativt nybildade bolag, béattre ansag sig kunna mota konkurrens.
Slutligen valde vi att inkludera en storre organisation, "Elnatsbolaget”, som skulle kunna erbjuda
erfarenheter inom saval processorientering som kvalitetsarbete i stort. Valet av referensobjekt
gjordes mot bakgrund av de tips om organisationer som visat ett intresse for processorientering.
Tipsen erholl vi bade fran representanter pa Goteborg Energi AB samt av foretradare for
branschorganisationen SEL (Sveriges Elleverantorer). Antalet referensobjekt styrdes i stor
utstrackning av projekttidens omfattning.

Tillvigagangssiitt

Valet av fallstudie som metod for den del av studien som avsag Goteborg Energi AB sag vi som
ganska naturligt. For det forsta lampar sig fallstudien val for komplexa och mangfacetterade
problem som fokuserar forklaring av orsakssamband (hur-fragor). For det andra & metoden
lamplig da det finns mojlighet att studera problemet under langre tid (Yin, 1994). Var fallstudie
kan karakteriseras som en illustrativ fallstudie (Scapens, 1990) da en av vara framsta avsikter ar
att belysa anvandningen av nya metoder. Studiens ansats karakteriserar vi som kvalitativ (Norén,
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1998) vilket sjalvfallet paverkat empiriinsamlingen pa Goteborg Energi AB. Vi har anvant
informationsunderlag fran intervjuer, observation och skriftligt material. Att kunna sitta med i
mindre och stérre moéten och fa en direktinblick "nar det hander”, dvs att fa lyssna till
diskussioner som for forandringsarbetet framat eller foregar ett beslut, har varit speciellt
vardefullt. Tyvarr har vi konstaterat att denna styrka i studiens upplagg inte gick att utnyttja till
fullo - tillfallena till observation blev farre an vantat. Studien av referensobjekten har karaktaren
av "site visits” (Young och Selto, 1991) dar intervjuer och visst insamlat material varit de framsta
informationskallorna.

Redovisningen av studiens tva delteman, informations- och kvalitetstemat, var redan i
projektplanerna tankta att grunda sig pd gemensam empiriinsamling, och studien bedrevs ocksa
enligt dessa planer. Vi sdg det som en styrka att utfra intervjuer och observationer tva och tva.
Forst och framst vid intervjutillifallena som blivit fylligare och tydligare med tva personers
uppslag till frdgor och behov av forklaringar, men ocksa efter avslutad intervju nar anteckningar
och bandutskrifter genomarbetats har det varit en fordel att tillsammans forsdka rekapitulera
inneboérden i intervju- eller observationstillfallet. Dessutom har analyserna blivit nyansrikare. | de
ursprungliga planerna for projektet ingick att redovisningen av projektresultatet skulle styras
utifrdn dessa tva teman. Under arbetets gang har vardet av att separera beskrivningar i dessa tva
delar minskat. Informationshantering ar istallet invavt i diskussioner om utformning av
uppfdljning/méatning och kvalitetsarbetet i samband med observationerna kring inférandet av det
processorienterade arbetssattet.

Mal- och mattbegreppen utgor ett centralt analytiskt redskap for att forsta aktorer (Norén, 1998).
For att konkretisera fragor om processorienteringens konsekvenser valde vi darfor att beskriva
styrningen av en verksamhet utifran fragor om vilka mal som satts upp och framférallt vilka matt
som formuleras for att styra mot malen. Férekomsten och utformningen av mal och matt anvande
vi som indikatorer pa hur langt man egentligen hade drivit forandringsarbetet. Dessutom
relaterade vi i intervjuerna matning till respondenternas arbetssituation och frdgade om hur
individen sjalv utvarderas, vilket uppenbarade om mal och matt verkligen anvandes. Eftersom
bade chefer och anstéllda intervjuades belyses fradgorna bade ur ett lednings- och ett anstalldas
perspektiv.

Det nara samarbetet med Goteborg Energi AB upplever vi inte har aventyrat den fristaende
forskarrollen namnvart. Vid ett par enstaka tillfallen har man efterfragat vara synpunkter och da
pa omraden av allman karaktar, t.ex. hur vi ser pd malformulering eller hur nyckeltal kan

utformas. Vi har vid dessa tillfallen valt att svara eftersom diskussionerna gav inblick i deras

arbete.
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For att fa hjalp att bearbeta vara observationer pa Goteborg Energi AB har ett for oss viktig inslag
varit att skapa tillfallen for diskussioner. | samband med de kvartalsblad (2 st) som avrapporterat
laget i april -98 och i oktober -98 har vi kallats, eller kallat till, méten med kontaktpersoner pa
Goteborg Energi AB. Dessutom har vi fort Iopande diskussioner med var referensgrupp bestaende
av tva seniora forskare fran Handelshogskolan.

Avslutningsvis vill vi papeka att i presentationen av studiens resultat (speciellt avseende
Goteborg Energi AB) har vart urval av observationer inte gjorts for att spegla nagra genom-
snittliga uppfattningarna i organisationen utan for att lyfta fram intressanta och poangrika
exempel. Allt i enlighet med metodens karaktar av djup fallstudie.

Respondenterna

De som intervjuats inom Goéteborg Energi AB ar medlemmar i arbetsgrupperna inom projektet
"Fran funktion till process”, processagare, medlemmar i processforbattringsgrupper, personer
med ansvar for kvalitets-, ekonomi-, personal-, utbildnings-, marknads- och affarssystemfragor
samt representanter fran ledningsgruppen. Deltagande observation var aktuellt vid medverkan pa
processforbattringsgruppernas moéten, natverkstraffar och andra gemensamma samlingar.

Studien inleddes med intervjuer med de flesta av arbetsgrupfiensemmar. Syftet med de
inledande intervjuerna var dels att finna nyckelpersoner i organisationen, dvs personer som hade
kunskap inom omraden relevanta for projektet, dels att skapa en bild av var foretaget stod i
forandringsarbetet. Arbetsgrupperna var lampliga eftersom dar fanns representanter frAn manga
olika delar av verksamheten, en viktig fordel i och med att vi snabbt behdvde lara kanna
organisationen och skaffa oss en Overblick dver vilka enheter/avdelningar/grupper som sysslade
med vilka delar av forbattringsarbetet. Intervjuerna med arbetsgruppernas medlemmar atfoljdes
av intervjuer med personer med djupare forstaelse for personalfragor, ekonomi, och data. Totalt
genomfordes ett drygt fyrtiotal intervjuer.

Intervjuerna i referensbolagen genomférdes med personer i ledningsfunktionen. | "Dotterbolaget”
intervjuades VD och en av bolaget anlitad konsult inom processorientering. Erfarenheter vid
"Samarbetsbolaget” atergavs av bolagets VD, medan intervjuerna pa "Elnatsbolaget” genom-
fordes med enhetschefen for nat och med kvalitetschefen fér hela bolaget. Respondenterna valdes
utifrdn kriteriet att de deltagit i arbetet att besluta om, och implementera, kvalitetsarbete/
processorientering.

19 projektet "Frén funktion till process”.
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Samtalet vid intervjutilifallena féljde en intervjuguide dar vi strukturerade samtalet kring sex
huvudomrade®. Intervjuerna inleddes med en presentation av forskningsprojektets syften och
skalen till varfor respondenten valts ut att ingd i studien. Infér intervjuerna pa Goteborg Energi
AB lovades respondenterna anonymitet. | beskrivningen bendmner vi darfér respondenterna efter
grupp-/befattnings-/enhetstillhérighet. | studien av referensféretagen utlovades anonymitet pa
foretagsniva. Varje intervju tog mellan en och en halv och tre timmar. Den stora variationen kan
sagas fordela sig sa att ju hoge upp i organisationen respondenten befann sig, ju langre tid tog
intervjuerna. Alla intervjuer bandades och renskrevs.

Vid de tillfallen da vi erbjods att vara observatorer anvandes inte bandspelare utan dar forlitade vi
oss pa skriftliga anteckningar. Det finns framforallt tva anledningar till det. Vid de tillfallen som
utgjordes av mindre sammankomster, t ex processgruppsmoten, var det relativt patagligt att
deltagarna inte k&nde sig komfortabla med att bli inspelade, varfor vi valde bort detta
forfaringssatt. Vid de storre sammankomsterna (t ex informationsméten) fann vi det vara oetiskt,
eftersom vi inte kunde informera alla i forvag. Totalt var vi narvarande som observatorer vid ett
tiotal tillfallen.

™ En narmare presentation av intervjuguidens huvudomréden ges appendix "Intervjuguiden”.
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3. Processorientering — en begreppsdiskussion

Vad kan d& sagas om skillnaden mellan ett mer traditionellt synséatt och ett processorienterat
sadant. | var litteraturgranskning har vi funnit mycket litteratur som beskriver vad som &r nytt
med ett processorienterat synsatt, men ur dessa beskrivningar ar det svart att skapa sig en uppfatt-
ning om synen pa horisontella floden fére processorienteringens tidevarv. Foljande avsnitt utgor
ett forsok att placera in nagra av de drivkrafter och tidigare strukturer som kan ségas utgora en
grund for dagens stavanden att fokusera foretagens horisontella floden. Delvis vacktes var
nyfikenhet av att vi forstod att man pa Goéteborg Energi AB i borjan pa nittiotalet anvant sig av ett
produktfokus for att forbattra den horisontella 6verblicken. Skillnaderna mellan denna satsning
och det nuvarande processorienteringsarbetet framstod hos flera respondenter som nagot oklar. Vi
blev d& intresserade av de idéer som torde ha legat till grund for foretagets produktfokus. Med
hjalp av ett "tillbakablickande perspektiv” (aldre litteratur) kommer vi att behandla tva for studien
centrala frdgestallningar. Det forsta omradet for vart intresse ar synen pa skillnader mellan ett
horisontellt processtankande och vertikala hierarkiska strukturer och det andra ar synen pa mat-
och styrsystemens roll i organisationen.

En intressant utgangspunkt for diskussionen har vi funnit i boken "Hur styrs storforetag”
(Eliasson, 1984). | boken gors ett forsok till strukturering av styrmodeller och hjalpmedel for
informationshantering vid tidpunkten for forsta halvan av attidtalBoken innehaller férutom

en teoretisk Oversikt aven fem fallstudier och skall i det hdr sammanhanget ses som en
representant for de synsatt som kan antas ligga till grund for de strukturer som foretagen i
foreliggande studie utgar ifran.

Forfattarna menar att foretagets styrning och organisation kan uttryckas i tvad dimensioner, dels
foretagets vertikala (funktionella) organisation, dels foretagets horisontella organisation. Den
vertikala organisationens styrproblem hanterar diverse kortsiktiga driftsrelaterade fragestallningar
pa operationell och taktisk nivd sasom order-, lager- och produktionsstyrning (omraden med en

12 Motivet for detta val &r att den kan ses som en representant for storforetagsproblematiken samtidigt som den &r
skriven vid en tidpunkt d& mycket av strukturerna for dagens aldre system grundlades. Samtidigt ar den harligt
befriad fran mycket av den begreppsanvandning vi vant oss under nittiotalet, vilket kan borga for intressanta
iakttagelser av bekanta fenomen utan dagens etiketter.

3 Boken bygger till stora delar p& material som publicerats i Ds | 1984:3 p& uppdrag av Data- och
elektronikkommittén (DEK). Materialet ar framstallt inom ramen fér Industriens Utredningsinstitut (IUl) dér
forutom forfattarkvartetten kommentarer och asikter fran flera framstaende forskare och branschftretradare ar
representerade.
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lokal, faktorbesparande och koordinerande karaktér). Intressant nog benamns aktiviteterna i den
vertikala (funktionella) organisationen som hantering av organisationens “flodeseffektivitet”
(Eliasson, 1984). Den horisontella organisationen som omfattar produkter, divisioner och
resultatenheter séges omfatta foretagets langsiktigt styrproblem pa strategisk niva gallande
fordelning av resurser i investerings- och tillvaxtbeslut. En véasentlig skillnad mellan de tva
dimensionerna &ar att den horisontella dimensionen tvingas hantera ostrukturerade och komplexa
problem medan den vertikala dimensionen omfattar mer strukturerade och rutinmassiga problem.
Forfattarna konstaterar att det i foretagens informations- och styrsystem ar det de kortsiktiga
driftsrelaterade problemen som dominerar. En intressant iakttagelse som gors i detta
sammanhanget ar att de aven konstateras att foretagsledningen tenderar att &gna mer tid at denna
typ av styrsystem &n system for att hantera fragestallningar av en mer langsiktig karaktar
(Eliasson, 1984).

| diskussionen om koordinering av foretagets aktiviteter mellan de tva dimensionerna framhalls
betydelsen av att detta gors pa basta mojliga satt eftersom det dels foreligger malkonflikter mellan
dem, dels ligger ansvaret for dem pa olika personer i organisationen.

I anslutning till denna diskussion kan namnas att tankar om decentralisering och ansvarsuppdel-
ning ar forvillande lika de vi moétt i de studerade foretagen. Nedan foljer nagra citat ur Eliasson et
al som val exemplifierar detta.

”Man strivar efter att gora beslutsvigarna sa korta som mojligt” (S.143)

"Beslutsdelegeringen gor ocksa organisationen mer lyhord for marknadssignaler, vilket dr en strdvan som starkt

betonas. Samtidigt kan koncernledningen dgna stérre uppmdrksamhet at for koncernen overgripande fragor. Sist

men inte minst tror man att decentraliseringen har en motivationshijande inverkan pa organisationen” (S.143)

Det ar tydligt att de sprakliga skillnaderna ar sma. Samma idéer och argument anvands idag for
att motivera processorientering. Sa vad ar da skillnaden? Nagra av de faktorer som har en
avgorande paverkan for skillnader mellan Eliasson et al.s utgdngspunkter och dagens idéer om
processtankande &ar framst den okade fokusering pa kundrelationens betydelse for hela
organisationen (se t ex Gummesson, 1998). Ett processorienterat arbetssatt kopplas vanligtvis
samman med en dnskan om att inforliva ett tydligt kundfokus i organisationen. Ett kundfokus
sags utgora en viktig garanti for att kundernas verkliga behov skall hérsammas, inte bara i
forverkligandet av desamma utan aven i interna diskussioner om den egna verksamheten
(Davenport och Short, 1990).
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En annan aspekt pa styrsystem ar att det i Eliasson (1989) stélls stora forhoppningar om framtida
informationssystems anvandbarhet for problemidentifiering och problemlésning. Dessa har inte
infriats. Fortfarande femton ar senare anvands fa datoriserade hjalpmedel for ostrukturerad
problemhantering. Sarskilt tydligt blir detta for strategiska beslut dar anvandbara hjalpmedel
forefaller vara fa. Overlag far nog synen pa foretagens styrning och de dartill kopplade
informationssystemen som presenteras i boken anses vara valdigt hierarkiskt orienterade.
Information insamlas for agregering och vidare for transport uppat.

For att ytterligare tydliggora skillnaderna kan det har vara lampligt att sammanfatta nagra av de
barande idéerna bakom dagens processorienteringsbudskap. For detta andamal tar vi var
utgdngspunkt i en artikel av. Hammer (1990) som kan sagas vara central inom "process-
orienteringsroérelserf. | artikeln framfor forfattaren ett antal principer for att organisera
verksamheter kring processer. Aven om artikeln avser ett specifikt angreppssatt, "reengineering’”,
sa torde flera av dessa principer vara av intresse oavsett angreppsatt. Principerna ar framtagna for
att vara vagledande i undanrojandet av brister som den funktionella organisationen ofta dras med.
Den forsta av dessa principer fastslar att verksamheten bor organiseras utifran resultatet och inte
runt enskilda arbetsuppgifter. Innebdrden ar att individerna i organisationen i stoérre utstrackning
skall utfora "hela” uppgifter som leder till mer eller mindre fardiga resultat. Tanken &r att
arbetsuppgifterna inte skall organiseras sekventiellt som vid ett I6pande band. Komplexiteten i
manga av dagens uppgifter kraver, for att utféras tids- och kostnadsmassigt rationellt, att en
person genomfor och ansvarar for hela uppgifter. Den andra principen konstaterar att de individer
I organisationen som ar i behov av resultaten av en process sjalva skall utféra och ansvara for
processen. Organisationer skall sa langt det ar mojligt avskaffa understddjande funktioner och
istallet fordela dessa uppgifter pa processerna. Ett exempel som ges i artikeln ar langsamma och
onddigt byrakratiska rutiner for t ex anskaffning av forbrukningsmaterial. Den tredje principen
faststaller att man skall inordna informationshanteringsarbetet i det arbete som producerar
informationen, dvs processerna skall ges utrymme och fortroende att agera pa den information de
sjalva producerar.

14 Andra tidiga artiklar &r (Sakamoto, 1989) och (Davenport and Short, 1990). En tidig svensk inlaga &r
(Steneskog, 1991) aven om den inte fick s& stor spridning.
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4. Observationer

| detta avsnitt redogors for resultatet fran vara moten med energibolagen i studien. Vi inleder i del
| med fallstudien pa Goteborg Energi AB. Diskussionen ror bolagets utgdngspunkter vid och
motiv for, valet av processorientering som huvudsaklig vag mot férbattringar, observationer kring
problem i det gangna arets forandringsarbete, malformulering, matproblematik och
informationsflodef. Den andra delen av kapitlet omfattar resultatet fran intervjuerna med
studiens referensbolag.

Del I: Fallstudien pa Goteborg Energi AB

Forindringsprojektets utgangspunkter och inledning

Hur sag forutsattningarna ut nar forandringsarbetet mot ett processorienterat arbetssatt inleddes?
Det forelag en rad “strukturella” hinder som forsvarade samarbete mellan olika enheter i
foretaget. For det forsta bestod foretaget av flera bolag som trots att de till viss del var starkt
beroende av varandra inte hade gemensamma plattformar for kommunikation. For det andra
arbetade foretaget med en kopsaéljrelation mellan enheterna och for det tredje prioriterade
foretagets resultatlonesystem resultatenheten bade framfor affarsomradet saval som foretaget som
helhet. Alla dessa faktorer bidrog till att skapa "murar’ mellan olika resultatenheter och
produktomraden. Det forefoll finnas gott om majligheter for suboptimeringar av olika slag.

| ett tidigt dokument beskrivs det viktigaste syftet med att arbeta processorienterat vara "6kad

kundfokusering, effektivisering, samarbete och medarbetarnas engagemang” (Nulaget, 1997-02-
17). Dessa behov kan atminstone delvis sagas ha identifierats med hjalp av ett antal enkatunder-
sokningar, som genomfordes inom ramen for foretagets kvalitetsarbete. Fran en undersokning
bland personalen framkom att kundhanteringen och samarbetet mellan affarsomradena maste
forbattras. Detta styrktes ocksd av resultaten frn kvalitetsmatningar under denna period. Aven

det faktum att avregleringen medférde eller snarare forvantades medféra omfattande forandringar
bidrog till valet av angreppssatt.

> Innehéllet &r problemorienterat, vilket har att géra med att férandringsarbetet inte har fortskridit i den takt som
bolaget 6nskade.
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En av utgangspunkterna for projektet var att kvalitets- och processarbetet inte skulle blir en
ledningsfréga utan att initiativ och eyagemary skall finnas ute i @anisationen. Som en del av

det ursprungliga budskapet understroks aven vikten av att prioritera langsiktiga mal och att
erhalla balans mellan graden av nojdhet hos kunder, medarbetare och agare (Natverkstraff 97-11-
06).

Den initiala malsattningen var att starta minst trettio processforbattringsgfuppeer 1997.
Ansvaret for att identifiera lampliga processer lades pa affarsomradescheferna. Till detta mal
uttrycktes dnskemal att alla resultatenheter skulle ha minst en representgoniavade 30
processforbattringsgrupperna. Detta onskemal kopplades till en resultatibneparameter pa
koncernniva.

De rekommenderade momenten for att formera processarbetet presenteras i bolagets interntidning
(Nulaget 1997-02-17):

» Processarbetet startar med en kartlaggning av arbetsrutinerna. Avrapportering fran resp
affarsomrade/stab sker i direktionen.

» | nasta steg bestammer man utifran namnda kriterier vilka processer man vill jobba med och
darefter sker valet av processagare.

» Satt ihop en processforbattringsgrupp.

» Settill att processens rutiner beskrivs och lankas ihop.

« Ta fram mal och yckeltal for processen baserade kundbehov/kundtillfredsstallelse och mata
resultat.

» Skapa engagemang for standiga forbattringar.

» Se till att forbattringsgruppens arbete forankras hos alla berérda medarbetare.

Under 1997 sades processforbattringsarbetet ha en pedagogisk malsattning och man forvantade
sig inga matbara resultat. Under 1998 fanns daremoydiig tmalsattning att processarbetet

skulle visa matbara resultat vad galler 6kad kundfokusering, samarbete, delaktighet, effektivare
verksamhet, kortare ledtider samt positiva kundreaktioner ("Fran funktion till process” —
projektbeskrivning).

Vid halvarsskiftet 1998 hade ca ett 30-tal processforbattringsgrupper startat och ungefar halften
av dessa var relativt aktiva. Som ett led i gttastipp forandringsarbetet men aven en énskan att
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anvanda processorienteringen som ett strategisktygeth inte bara som ett férbattrings-
verktyg, beslutades att tva processer skulle utses till pilotprocesser. Egndekti pilotprocess-

ernas arbete under hosten 1998 var att hantera det ekonomiska ansvar som alagts dem. Detta
innebar bland annat att budgetera och folja upp ekonomin for processernayadekonomi-
modellen.

Som en del i forandrgsarbetegenomfordes ett antal utbildrgar, bl a ett allmant utbildngs-

paket till personalen och ett mer specialiserat till processalgame. forandringsarbetet ingick

aven utbildnig av ett antal "handledare” vars framsta roll skulle vara som stdd i process-
gruppernas arbete. En krav var dock att dessa inte skulle belastas med arbetsuppgifter som
tidsmassigt strackte sig mellan processgruppsmotena. Som ett led i att skapa tillfallen for
informationsspridning, erfarenhetsuyt®, mojlighet till diskussion och for att erhalla en 6kad
samgn, genomfordes sk "natverkstraffar” en gang i kvartalet. Deltagarna var framst processagare
eller andra processgruppsrepresentanter men &ven oOvriga organisationsmedlemmar med ett
intresse for processarbetet var valkomna.

Forandringsarbetet "Fran funktion till process” ar endast ett av flera utvecklingsarbeten som
bedrevs under den tid fallstudien varade. Relativt sjalvstandiga kvalitetssatsningar pagick i flera
delar av foretaget. Formellt var det linjeorganisationen som ansvarade for utvecklingsarbetet men
fyra heltidsanstallda kvalitetsledare hade en stddjande funktion. Foretagets kvalitetssatsningar
diskuterades i en kvalitetsgrupp som bestod av ett tiotal medlemmar. Forutom dessa
utvecklingsarbeten bedrevs aven ett projekt med att utveckla och implementergttett n
affarsystem. Arbetet med att inféra ett processorienterat arbetséatt hade aven initierat ett antal
andra projekt. Nagra av de storsta ar utvecklandet avyeekanomimodell och ett yit
personalhanteringgstem (kompetensmodell).

Varfor processorientering inom Géteborg Energi AB

Ovan redogjordes for de mal som stallts upp for forandringsprojektet "Fran Funktion till
Process”. Trots att malen ar relativt val operationaliseradegéainte vad som skiljer detta
forandringsarbete fran tidigare omorganisationer. Aven om avsikterna med processarbetet
framstalldes somya sa hade foretaget tidigare gjort forsok att skapa en organisation med ett
tydligare ansvar for helheter. Under 1992 utsags produktchefer for el, fiarrvarme och gas med ett
uppfdljningsansvar for hur olika produkter utvecklades. Produktchefen rapporterade sedan till

16 Foretagets ursprungliganhition var att starta processforbattringsgrupper. | deras arbetsuppgifter ingick dock att
definieraprocessen. beskrivningen av fallsilien pa Giteborg Energi AB anvéds processbrbattringsgrypp och
procesgrupp s/nonymt.
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linjechefen som hade resultatansvaret. Inférandet av produktchefsrollen fick dock inte forvantade
effekter. Ansvarsuppdelningen anges som en bidragande orsak till att produktchefernas missndje
okade. De ansag att de inte hade makt nog att paverka linjeetablissemanget.

Grunderna for valet av processorientering som férandringsmetod kan inte sagas vara klart
definierat vare sig i intervjumaterialet eller i de interna dokument vi tagit del av. Da grunderna for
valet ar oklara sa torde aven metodens lamplighet vara svar att bedéma. Det ar helt enkelt svart att
veta vad forhoppningen med det valda tillvagagangssattet var. Vi har inte sttt pa nagra
alternativa och konkurrerande angreppssatt, vare sig inom Goteborg Energi AB eller i nagot av
vara referensforetag. Utsagor om syftet med att infora ett processorienterat arbetssétt presenteras i
olika dokument. Ett internt dokument som presenterades for oss i borjan av var studie for att satta
oss in i forandringsprojektet forefaller var hamtad ur anteckningar fran ett direktionsmote dar
forandringsprojektet faststalldes (1997-02-17). Dar beskrivs syftet med férandringsprojektet:

"Att genom ett helhetsgrepp pabdrja ett processorienterat arbetssdtt i all verksamhet inom

foretaget. I detta ingar att:

-utveckla ett overgripande kvalitetssystem for foretaget
-utveckla ett obyrakratiskt och forbdttringsinriktat arbetsklimat

~finna vigar att underldtta arbetet for nuvarande chefer”

| dokumentet beskrivs vad som ingar i forandringsprojektet men inte varfor processorientering ar
lamplig som metod. Nasta dokument, ett informationsblad som gatt ut till de anstallda (Nulaget
1997-02-17) framstalls speciellt tvd omraden, kundfokusering och samarbete mellan resultat-
enheterna, som drivande i valet av processorientering som angreppssatt. Valet av omraden ar
resultatet av en personalenkat och en kvalitetsutvardering. Valet av omraden motiveras endast
med att enkaterna "ger oss tydliga indikationer pa tva omraden dar vi kan bli battre” och langre
ner "en av de viktigaste forbattringsmajligheterna &ar att utveckla det tvarfunktionella samarbetet”
(Nulaget 1997-02-17). Vilka andra omraden som framkommit i "méatningarna” namns dock inte.

| dokumentet gors aven en koppling till foretagets dvergripande affarsplan dar man understryker
ambitionen att foretaget skall upptrada som ett féretag. Har forefaller dock syftet med att vélja
processorientering som klart uttryckt, men redan i nasta stycke blir lasaren mer tveksam da
argumentationen for att valja processorientering sammanfattas med: "De mest betydelsefulla
argumenten for att infora ett processorienterat arbetssatt pa GE ar 6kad kundfokusering, effektivi-
sering, samarbete och medarbetarnas engagemang, omraden som ganska val stimmer Overens
med vad som framkommit i matningarna att vi skall satsa pd” (Nulaget 1997-02-17). Fragan ar
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om valet av omraden som motiverar inforandet av ett processorienterat arbetssatt verkligen ar ett
resultat av de "matningar” som genomforts eller om de snarare ger uttryck for ledningens
onskemal och férhoppningar.

Osakerheten avseende om motiven for att inféra ett processorienterat arbetssatt &r resultatet av en
utvardering, eller en I6sning som sokt sitt existensberattigande (jfr soptunnemodellen i March och
Olsen, 1979), fordjupas ytterligare av ett dokument daterat 95-09-19. Av dokumentet, som ar en
affarsplan for ett av foretagets mest betydande affarsomraden, framgar att affarsomradet satt som
mal att arbeta processorienterat 98-12-31. Dokumentet faststalldes alltsa over ett ar innan
matningarna genomfordes.

Aven om ovanstdende dokument visar pa en oklar precisering av motiven for att infora ett
processorienterat arbetssatt har vi mott en ganska enig uppfattning om motiven i vara ifitervjuer
Manga refererar till de utvarderingar inspirerade av Utmarkelsen Svensk Kvalitet (USK) som
foretaget genomfort. Dessa visar att foretaget ar delat, dvs det fungerar inte som ett foretag, man
ar dalig pa att folia upp och det finns brister i engagemang och samsyn hos ledarskapet. En
tolkning kan vara att det ar mot bakgrund av dessa brister som processorientering valts.
Ingenstans aterges dock varfor processorienteringen ar svaret pa dessa problem.

Hur rimmar de syften som laggs fram for att infOra ett processorienterat arbetssatt med litteratur
pa omradet? | Nulaget 1997-02-17 uttrycks en dnskan om att oka effektivisering, samarbete och
engagemang. | intervjumaterialet framkommer att férutom daligt samarbete Over
resultatenhetsgranserna, existerar aven brister i uppféljning och engagemang hos ledningen.
Ovanstaende problem kan ségas vara centrala i processlitteraturen. Brister i uppféljning ar nagot
som anses kunna motverkas med ett strukturerat tillvagagangssatt i processforbattringsgrupperna.
Utformning av matt och uppfoljningsprinciper framstélls aven de som centrala i ett
processorienterat arbetssatt.

Varfor eller hur ett processorienterat arbetssatt underlattar inférandet av ett obyrakratisk
arbetsklimat &r inte direkt beskrivet i litteraturen. | arbetsséattet ligger en naturlig drivkraft for
medarbetare att ta ett ansvar for helheter och ta de kontakter som behodvs. Denna drivkraft kan
kanske sagas ligga till grund for kade mojligheter till ett mer obyrakratiskt arbetssatt. | linje med
detta ligger aven forhoppningen om att ett processorienterat arbetssatt kommer att underlatta
nuvarande chefers arbetsbelastning. Daremot adresseras behovet av att Oka ledningens

" Svaren skall givetvis stallas mot de personalgrupper vi intervjuat. Intressant ar att motiven till viss del skiljer sig
fran de uppgivna skriftliga motiven.

21



engagemang inte direkt i processlitteraturen. Flera forfattare papekar forvisso att det ar viktigt att
ledningen bade forstar innebdrden i och stodjer forandringsarbetet, men darmed inte sagt att ett
processorienterat arbetsséatt skulle 6ka graden av ledningens engagemang och samsyn.

Ett komplement till vad som framkom i intervjuerna ar den utvardering som gjordes av
kvalitetsutbildningen i slutet av 1997 (Kristiansson, 1997). Utbildningen hade som syfte att
forankra processtankandet i foretaget och véande sig till ledningsgruppen, processagare och
handledare, inalles 116 av foretagets anstallda. En slutsats i utvarderingen ar just att endast ett
fatal besvarat frdgan om syftet med att infora ett processorienterat arbetssatt. Fragan stélldes bade
fore och efter utbildningen och svarsfrekvensen var mycket lag i bada fallen. Nagon forklaring till

de laga svarsfrekvenserna kunde inte anges men det ligger nara tillhands att anta att
respondenterna anser att syftet ar oklart.

Ovanstaende diskussion visar att det forekommer ett flertal motiv for foretagets val av process-
orientering som forandringsbegrepp. En slutsats vi drar ar anda att féretaget tagit fasta pa
problemomraden som &r relativt vanligt forekommande i processlitteratur. Otydligheten och
mangfalden motiv kan tolkas som ett bevis pa den langa och manga ganger snirkliga vag en
organisatorisk férandring tar.

Att infora och tilliimpa ett processorienterat arbetssétt

Linje kontra process

Goteborg Energi AB valde att infora ett processorienterat arbetssatt inom ramen for den funk-
tionsindelade organisationen. Tidigt i vara intervjuer framkom att det existerade problem i
relationen mellan process och linje. Problemet kretsade kring att processagar- respektive
linjechefsrollen inte var tydligt kommunicerade i den ”"mellanprocessorganisation” som
forandringsarbetet givit upphov till. | vara samtal med ledningsgruppen i slutet av fallstudien
framkom att det vid projektets bdrjan, inom gruppen, radde olika mening om
processorienteringens nytta. Man delade uppfattningen att verksamheten behdvde bli battre t ex
med avseende pa kundrelationer, men att processorientering skulle fa sddana effekter var inte lika
sjalvklart alla. Dessutom var man inte klar éver hur ansvar och befogenheter skulle fordelas
mellan processagare och linjechefer. Detta menade man, kan ha varit starkt bidragande till att
budskapet i organisationen varit otydligt och att forhallandet mellan processagare/-
forbattringsgrupp och linjechef blev komplicerat.

Till saken hor, som en kvalitetsledare later forsta, att det finns en hierarkisk tradition pa Goteborg
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Energi AB, dar resultatenhetschefer har befordrats pa grund av att de varit duktiga pa att utfora
sina arbetsuppgifter eller haft asikter som Overensstamde med Overordnads. Nar processerna
infordes flyttades kompetens och ansvar till medarbetarna. For linjecheferna blev situationen
hotande eftersom deras kompetens pa ett satt inte raknades langre. Kvalitetsledaren menade att
motsattningar fran linjecheferna grundades i otrygghet och radsla infér den nya situationen.

Ofta var det medlemmen i processforbattringsgruppen som, vid "aterkomsten hem” efter méten i
processforbattringsgruppen, fick féra kampen for forandring. Flera respondenter sager att de som
medlemmar i processférbattringsgrupper inte fick tid till att ga pa moten eller bemottes med
gliringar som “det dar arbetet ni gor i gruppen ar val inte speciellt genomtankt’. En
processgruppsmedlem berattar om sin slitsamma situation i det att hans resultatenhetschef inte
visade nagon forstaelse for att han lade tid pa sin "bisyssla”. Att dgna sig at processerna
betraktades av denne chef inte som nagot gemensamt ansvar utan likstalldes nastintill med extern
sysselsattning. Pa sa satt hamnade den enskilde medarbetaren i klam mellan sin narmaste chef
och processforbattringsgruppen. Flera respondenter upplevde svarigheterna speciellt stora i och
med att linjecheferna trots allt utgjorde narmaste chef och bedémare av medarbetarnas arbete.

En processgruppsmedlem vi samtalat med hade erfarenheter som visar att man aven kan komma i
klam med medarbetare langre ned i organisationen. | det fallet var det "gubbarna pa golvet” som
visade misstro mot processarbetet. Genom fragor som "ar det du som skall se till att mitt jobb
forsvinner?” tycktes oron for rationalisering och nedskarningar levande, trots ledningens loften
om att ingen skulle behdva lamna foretaget.

Problemen upplevdes som sapass svara att man, som vid ett av vara observationstillfallen i en av
processforbattringsgrupperna, uppmanade medlemmarna att tdnka igenom om de verkligen
ville/orkade att vara med da gruppens process skulle fa ny roll som pilotptoBesiskapet var

att den redan nu tunga uppgiften att paverka linjen skulle bli &n tyngre nar budgetansvaret
forlades pa processgrupperna. Foljden blev att nagra av processgruppens medlemmar valde att
avbryta sitt engagemang i processgruppen.

En processagare menade dock att om gruppmedlemmarna verkligen kunde betrakta sig sjalva som
kundforetradare, sa som det var meningen, skulle problemen inte bli sa stora. Grupperna var
alltfor partsammansatta, havdade processéagaren, vilket bidrog till att medlemmarna inom gruppen
hamnade i avdelningsrelaterade intressediskussioner.

18 pilotprocesser kallades de tva processer som hésten 1998 fick testa att erhalla visst ekonomiskt ansvar.
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Ledningens engagemang

Trots ledningens brist pa samsyn kring processorienteringen drogs alltsa projektet "Fran funktion
till process” igang. Kanske var det denna brist pA gemensam O&vertygelse om process-
orienteringens fortjanster som lag bakom den i vara intervjuer standigt aterkommande
kommentaren, att ledningens engagemang for forandringsarbetet var lagt. Vissa respondenter sa
sig uppleva bristen pa engagemang framst som bristande styrning. De forklarade att de skulle
behovt tydligare instruktioner och hjalp for att kunna forsta flodestéankandet och battre axla sin
roll i férandringsarbetet. Andra angav bristen pa uppmarksamhet som varst. Ingen fragar hur det
gar och ingen efterfragar resultat. En respondent beskrev det som: " i bdrjan var det stor
entusiasm, man gick in och sedan har man k&nt att inget h&nder och ingen uppméarksammar
detta”. En svaghet som framkommer i vara intervjuer ar att arbetet inte har haft nagot uttalat
forum for avrapportering. Men framforallt sager flera respondenter att det har saknats ett driv och
tydligt budskap att prioritera processarbetet. Medarbetarna som engagerat sig i arbetsgrupper for
kvalitetsutveckling eller processforbattringsgrupper har sjélva, i manga fall ovana vid rollen, fatt
underhalla sin gléd helt pa egen hand. En uppgift som manga upplevde som valdigt tung.

En respondent uttryckte sin uppgivenhet éver att det inte kommit "input uppifran” i kvalitetsar-
betet. Nar kvalitetsgruppen samlades ville man &ntligen fa héra ledningsgruppens syn pa kvalitet:
"dar vill jag fa input som jag sedan kan kommunicera ut”. Respondenten menade att dessa méten
framst karaktariserades av att medlemmarna rapporterade vad som hande pa sina respektive
enheter men att det inte formedlades nagon information fran ledningens hall. Det skapade den
smatt absurda situationen att organisationen uppfattade det som att den lag fore ledningsgruppen i
forandringsarbetet.

En medlem av ledningsgruppen bekréaftade att arbetet i processerna inte hade uppméarksammats
tillrackligt av ledningen. Processarbetet har bedrivits pa det lokala planet och det har varit dalig
aterkoppling upp i ledningsgruppen. Information om arbetets fortskridande har inte efterfragats,
vilket inte minst illustreras av det faktum att det inte funnits som en punkt pa ledningsmotenas
dagordning.

En processagare tyckte dock att "det har med att skylla pa ledningen” egentligen utgjorde ett
forsvar for att man sjalv inte var tillrackligt flexibel att ta till sig nytdnkande. Istéllet forsoker man
fasta uppmarksamheten pa nagon annan, i det har fallet ledningen. Det fanns alltfor manga
klagande medarbetare som inte klarade av den nya situationen, menade processagaren.
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Den pastadda bristen pa styrning uppgavs resultera i ett annat hinder som respondenterna klagade
over — att inte ha tid. Eftersom ledningen inte gick ut med tydliga férhallningsorder att prioritera
inforandet av processer, adresserades inte heller fragan om tidsférdelning mellan de ordinarie
arbetsuppgifterna och forbattringsarbetet. En processagares erfarenheter var att processarbetet
hade gatt mycket trogare an han trodde att det skulle gora. Processforbattringsgruppens arbete
hade fungerat bra men att engagera medarbetare utanfér gruppen var svarare. Har var just
tidsbristen en forklaring, enligt respondenten. Det langsiktiga, framatriktade processarbetet fick
sta tillbaka for akuta arenden och dagliga géromal. Med nagra fa undantag var organisationens
benagenhet att avsatta tid for forandringsarbetet liten.

Organisationens mognad

Det var inte bara ledningsgruppen som visade osakerhet eller splittring kring forandringsarbetet -
det visade sig i intervjuer och observationer pa alla intervjuade organisationsnivaer. En
processagare hanvisar till att Goteborg Energi AB tidigare var en traditionellt hierarkisk
organisation. Under de senare aren har man plattat organisationen och darigenom tagit bort ett led
chefer. Dagens chefer har darfor en mycket storre grupp medarbetare under sig. En orsak till
medarbetares ambivalens och forandringsobenagenhet kunde man enligt processagaren, spara i att
Goteborg Energi AB fortfarande brottades med den anda som den icke konkurrensutsatta tillvaron
lade grunden for. Denna anda tog sig uttryck i en osjalvstandighet grundad i en vana att bli
tillsagd vad som skall goras. Medarbetarna var ovana att agera sjalvstandigt och ta egna initiativ.
Men den platta organisationen med farre chefer per anstalld forutsatte att medarbetarna kunde
fungerade pa egen hand utan standiga direktiv, vilket skapade problem som blev speciellt
uppenbara i férandringsarbetet.

Den mentalitet som fortfarande sades pragla organisationen fick konsekvenser for inférandet av
ett processorienterat arbetssatt. | den forsta starten pa projektet "Fran funktion till process” lag
delvis det pa medarbetarna sjalva att lagga grunden for styrningen av processerna och det
uppenbara att driva arbetet i processforbattringsgruppen. De skulle sjalva besluta malen for
processen, vilka matt som skulle anvandas for att folja upp malen och slutligen férbattringsat-
garder for processen. Medarbetarnas roll blev i och med detta mycket forandrad. Tidigare hart
styrda i en hierarkisk organisation, krdvdes det nu inte bara egen initiativkraft i det dagliga arbetet
utan aven kreativitet i forandringsarbetet. En orsak till att majoriteten av processforbattrings-
grupperna inte kom langre an till att processagare utsags och en grupp formades, kan sékert delvis
sokas i den mentala ovana som finns bland medarbetarna.

En respondent uttryckte stark frustration 6éver denna anda: "Personligen tycker jag det & massa
negativt och det finns allfor manga som radar bekymmer och problem pa varandra utan att tala
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om eller ha en idé om hur man skall ta itu med det”. Ovanan vid att ta initiativ visade sig alltsa
inte bara i handlingsforlamning utan @ven i missnoje och klagomal.

Att starta och att avsluta

| vara intervjuer har en standigt aterkommande kommentar varit att Géteborg Energi AB har varit
bra pa att initiera projekt/undersokningar men daliga pa att avsluta och folja upp initiativen i
efterhand. Den daliga uppfoljningen har visat sig inte bara genom att spridningen av resultat fran
undersokningar varit bristfallig, utan framforallt att man inte satt in atgarder for att komma till
ratta med problem. Detta har fatt till folid att medarbetarnas intresse har vackts i olika fragor
(uppenbarligen har organisationen varit duktig pa att identifiera problemomraden), for att forbytas

i besvikelse eftersom ingenting gors at saken. Denna besvikelsen hade hos vissa respondenter
utvecklats till misstro mot organisationens formaga att visa handlingskraft.

Med denna bakgrund i atanke var det intressant att studera hur de senaste forbattringsambitio-
nerna kring affarssystemet och kvalitets/processarbetet hanterades. Det var ingen tvekan om att
organisationen hade god insikt i sina tidigare misslyckanden och med tanke pa satsningens
omfattning fanns alla forutsattningar att fa se forsok till att géra saker annorlunda denna gang.

Tyvarr fann vi exempel pa att monstret aterupprepade sig aven i dessa projekt. Betraffande affars-
systemet blev anpassning till den nya processorienterade organisationen inte sa langt driven som
det var tankt. Har gjordes uppriktiga forsok t ex genomfordes intervjuer med medarbetarna for att
fa fram vad affarssystemet skulle innehalla, men i slutanden blev resultatet &nda, som en respon-
dent uttrycker det, att systemet forblev produktorienterat och en liten del av de ursprungliga
intentionerna.

Projektet "Fran Funktion till process” kannetecknades fran borjan av att initiativ och ansvar
forlades ut organisationen. Medarbetarna tillats identifiera processer och bilda processforbatt-
ringsgrupper samt formulera forbattringsforslag, mal och matt for processerna. | vara intervjuer
och observationer visade det sig att manga medarbetare inte kande sig kunniga nog for denna
uppgift. | synnerhet upplevdes mal- och mattformulering som ett problem. Har skall man komma
ihag att organisationen brottades med sin kultur som till stor del praglas av den gamla hierarkiska
traditionen och av den kommunala, icke konkurrensutsatta andan, dar man blivit tilldelad
uppgifter. Darfoér fanns en inbyggd ovana att ta egna initiativ.

Kanske fanns det all anledning for ledningen att "ta 6ver” med sina planer pa nyordning vid halv-
arsskiftet 1998, men med tanke pa hur forbattringsinitiativ hanterats tidigare finns fog att stélla
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sig kritisk till "omstarten”. Aterigen startade man n&gonting och fick engagemang bland de
anstallda for att efter en tid komma med nya direktiv. | det har fallet torde det vara an allvarligare
eftersom det var sa tydligt att medarbetarna skulle goras delaktiga i foérandringsarbetet och
eftersom planerna pa de sju affarsprocesserna i stor utstrackning for tillbaka initiativratten och
ansvaret till ledningen. Nar det dessutom inte formedlas nagra tydliga riklinjer for hur
erfarenheterna fran det forsta processarbetet skall fangas upp och tas om hand infor framtiden,
dvs ett ordentligt avslut, tycks det som om man upprepar ett gamla moénster. En respondent i
ledningsgruppen bekraftar att koncernledningen inte dragit nytta av den kunskap som har
genererats i organisationen, men menade att detta var nagot som man skulle ta itu med under
nasta ar (1999). | ledningen fanns dock en medvetenhet om problematiken. En medlem i
ledningsgruppen framhaller: "Nar vi startar om nu efter nyar sa ar det lite sista chansen vi ha. Gor
vi inte det har bra sa ar det dott.”

En kvalitetsledare menade att medarbetarna i organisationen befann sig pa sa olika nivaer nar det
gallde engagemang for kvalitetsarbetet. Detta géllde &ven medarbetarna som deltog i férandrings-
arbetet pa ett mer aktivt satt, som t ex medlemmar i processforbattringsgrupper. Det fanns vissa
eldsjalar men manga forstod inte vikten av att ta sin roll pa allvar.

Hur skall uppslutningen kring processer kunna stimuleras i organisationen? De som inte ar
involverades direkt i processforbattringsgrupper riskerar att falla mellan stolarna nar det géller
engagemang eftersom de inte utsatts for "peptalk” pa samma sétt. Vi frigade en processagare om
maktsprakets betydelse for att fA& verksamheten att stalla upp pa processerna. Med maktsprak
asyftade vi t.ex. att forlagga budgetansvar pa processerna. Men processagaren trodde inte att
ledningsdirektiv ar den utldsande faktorn for engagemang. Istallet handlar det om att
processforbattringsgruppen maste motivera sin egen existens genom att ta fram forslag pa
forbattringsatgarder som medarbetarna ute i organisationen kan relatera till. Enkla l6sningar pa
gamla irritationsmoment ar en given motivator, menade han.

Samme processéagare trodde anda att budgetansvaret och framférallt avrapporteringen som foljer
med ansvaret, skulle komma att ge effekt. "Har du (procességaren) inte fixat det sa &ar det Ranang
som far hora det”. Maktspraket kan skapa ett valbehdvligt tryck atminstone i processfarbattrings-
gruppen, menade han.
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Att bedriva flera forbéttringsprojekt parallellt

Under projekttiden uppenbarades svarigheterna med att samtidigt driva flera stora forandrings-
projekt i en stor organisation. Det ar latt att forestalla sig att problemen kan bli omfattande da
man samtidigt infor ett processorienterat arbetssatt, kvalitetssystem och affarssystem parallellt
med att man fortfarande positionerar sig pa den avreglerade elmarknaden. Att prioritera ratt ar
naturligtvis svart oberoende av var i organisationen man arbetar, men en frdga som vackts och
som vi vill fanga upp ar hur man sékerstaller att utvecklingen av den operativa verksamheten inte
avstannar i vantan pa "den stora férandringen”. Fragan restes pa en natverkstraff och avsag da
processforbattringsarbetet, men fragan ar allman och kan latt appliceras pa andra férandringar.
Fragan uttrycker farhagan om att den I6pande verksamheten och forbattringsgrupperna "lever tva
liv’. Centrala fragor att stalla ar hur féretaget skall undvika eller minimera riskerna for att detta
sker och vem som skall ta ansvaret?

Sammanfattande reflektioner

Goteborg Energi AB valde att inféra ett processorienterat arbetsséatt inom ramen fér den
funktionsindelade organisationen. Det var saledes arbetssattet man ville at i férsta hand och inte
en organisationsforandring. Ett skal till denna "mellanform” var tvekan infor om organisationen
skulle ma bra av annu en organisationsforandring. Tidigare omorganisationer hade rationaliserat
bort ett lager mellanchefer och det var darfor angelaget att inte belasta de kvarvarande cheferna
mer. Istallet hoppades man att processtankandet skulle avlasta cheferna i organisationen.
Dessutom tycktes en fullt ut genomford processorientering alltfor genomgripande. Tankarna om
processorientering kom ju till som en konsekvens av Goteborg Energi AB:s stravan att forbattra
kvaliteten och det betraktades mer som fdorbéattringsprojekt &n styrverktyg. Genom en intern
undersokning av USK-karaktar, den sk Qigen, framkom det flera brister i Goteborg Energi AB:s
forutsattningar att bli kundorienterade, daribland alltfor vattentéata skott mellan avdelningar och
affarsenheter. Slutsatsen blev att en processorientering skulle bidra till ett horisontellt tankande
med samarbete Over de vertikala granserna.

| vara observationer presenteras ett antal omraden som sinkat forandringsarbetet. Nagra av
omradena kan hanfoéras till den blandform mellan funktion och process som bolaget valt, t ex
slitningar mellan processagare/processforbattringsgrupp och linjechef. Att ha ett processorienterat
arbetssatt i en funktionsindelad organisation skall dock inte avfardas som suboptimalt. Stalk och
Black (1994) havdar att ett garanterat satt att hindra framvaxten av en processorienterad
organisation ar att bortse fran linjestrukturen. De menar att det horisontella flodet &r viktigt att fa
effektivt, men det racker inte for att bli konkurrenskraftig.
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| funktionerna utvecklas och slipas karnkompetenserna, vilka ar ytterst viktiga i kampen om
kunderna.

“The goal of process management is not to replace vertical structures with horizontal ones. Rather it is to intertwine

and reinforce the best aspects of both — strong functional expertise and flexible, responsive processes. The
organisation must believe both and more” (Stalk och Black 1994, s120).

Genom den mellanform som Goéteborg Energi AB tillampar, skapas en forhandlingssituation
mellan processagaren som har en budget att folja/forbattra, och linjechefen som har resurserna.
Dessa tva, med ibland skilda asikter och krav, méts likt parter och en férhandlingssituation
uppstar som forhoppningsvis kommer fram till den mest optimala l6sningen mellan
processagarens effektivitetskrav och linjechefens beaktande av vad som &r rimligt.

En processagare for fram en annan fordel med att behalla linjeorganisationen i processarbetet. Att
ansvara for personal ar en av de tyngsta uppgifterna som linjecheferna har. Om detta ansvar
istéllet skulle laggas pa processagarna skulle de knappast fa nagon tid till att utveckla process-
erna, vilket ar en av deras viktigaste uppgifterna. Genom att lata linjecheferna kvarstad som
resursansvariga kan processagarnas fulla potential ligga pa utvecklingsarbete. Dessutom tycker
han att man aterigen hamnar i en linjeorganisation, fast horisontellt orienterad, om linjecheferna
forsvinner.

Informationshantering och utviirdering

En av utgangspunkterna i detta forskningsprojekt ar att studera forutsattningarna for den I6pande
utvarderingen av verksamheten och dess resultat i en processorienterad organisation. Med
forutsattningar menas har utvarderingens mal, hur arbetsséatt och organisationsstruktur pavekar
matning och uppfdljning samt vilka metoder som avsatts i dessa aktiviteter. | de intervjuer som
genomforts samt vid de tillfallen vi deltagit i processforbattringsgruppsmoéten har vi moétt en hel
del diskussion kring matningens nuvarande och framtida roll. Det &r tydligt att omradet engagerar
och haller bade forhoppningar och farhagor om framtiden. Nedan presenteras diskussioner
uppdelade pé fragor kring informationsfloden, utformning av mal och matt och anvandning av
matt.
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Informationsfloden

Varfor forefaller da en langt driven arbetsuppdelning och arbetsspecialisering i en traditionell
"Smithskt” anda ha kommit till vags ande? Varfor efterfragar foretag ett nytt satt att forhalla sig
till synen pa hur arbete skall organiseras och varfor gor de det just nu? Ett svar pa dessa
fragestallningar kan sokas i informationsteknologins ¢kade méjligheter.

De flesta informationsprocesser dar IT-st6d anvands har traditionellt karakteriseras av hég volym
och lag komplexitet (Davenport, 1990). Exempel pa sadana processer inom Géteborg Energi AB
ar t ex mataravlasning och fakturering. | fér&ndring mot en processorienterad organisation
beskrivs en stor del av forandringen som férandring i kommunikationsmonster (Hammer, 1990).
Varje medlem i en processorienterad organisation far ett mer komplext forhallningssatt till sin
arbetsuppgift. Arbetsinsatsens resultat kommer ofta inte att begransas till uppgifter med en tydlig
bdorjan och slut, utan kommer mer att utgdra en del i processens slutresultat. Det blir darfor
viktigare med mer information for att processmedlemmarna skall kunna relatera sina resultat till
processens slutresultat, informationen maste folja processen. Som en effekt av detta kommer
kommunikation av processmedlemmarnas resultat att fa 6kad betydelse.

Vad har vi kunnat observera i fraga om okade mojligheter for information att félja processen samt
for processmedlemmar att ta del av och kommunicera information.

Under vara besok pa Goteborg Energi AB framkom vid ett flertal tillfallen livliga diskussioner

om &arendehanteringssystemet "Forfaran”. Arendehanteringssystemet kan ses som den roda trad
som forbinder de olika momenten i processerna. Det kan ocksd ses som en manifestation eller
struktur for de egenskaper man vardesatter i processarbetet. Vi kommer inte har att ga narmare in
pa vad kritiken mot det nuvarande systemet innebar utan véljer istallet att presentera vad en

processgrupp ansag vara vasentliga kriterier for ett sadant system. Gruppen ansag att det var
nddvandigt systemet gav majlighet att:

e kommunicera med andra system

» berdkna en kostnad for processen

» berakna ledtiden i processen

 avgora status pa ett arende

« erhélla dokumentation av vem som gjort vad

Dessa krav ger en indikation pa hur denna processforbattringsgrupp ser pa vad det innebar att
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arbeta processorienterat. For det forsta finns en tydlig markering att flédet av information i
processen ar central (jfr Hammer, 1990) och att det inte bara finns ett sekventiellt samband
mellan processdeltagare utan att det ar mer komplext. Ur ovanstaende punkter forstas aven att
processforbattringsgruppen ser ett behov av att processmedlemmarna ges mdjlighet att ta ett
helhetsansvar vilket kraver sa fullstandig information som mdjligt. Vidare indikeras en dnskan
om att information endast matas in pa ett stélle.

For att skapa en an tydligare bild av andamalsenligheten i olika informationsfloden kan de
utvarderingskriterier anvandas som presenteras av Ouchis (Ouchi och Maguire, 1975) (Ouchi,
1979). De presenterar en fyrfaltstabell 6ver kriterier for matbarhet. Matrisen bestar av tva
dimensioner som kan sagas representera tva olika styrformer, dels malstyrning (att mata
resultatet), dels handlingsstyrning (att mata beteendet). Om vi startar med malstyrning sa kan
onskemal om att kunna uppskatta kostnader och ledtider sdgas vara uttryck for dnskemal om
malstyrning medan & andra sidan dokumentation samt status ar mer inriktade pa onskemal och
handlingsstyrning. Bada dessa styrformer torde vara forenliga med verksamhetens utformning.
Det finns element i processen som ar tillrackligt standardiserade for att det skall vara meningsfullt
att styra handlandet samtidigt som det finns inslag som &r svarare att rutinisera och standardisera
och som foljaktligen &ar battre lampade for malstyrning. Med ovanstaende krav kan
processgruppen ha artikulerat implicita dnskemal om att systemet skall stodja bada typerna av
styrning. En observation som kan goras i sammanhanget ar att processgruppen inte avser att
anvand& arendehanteringssystemet for att folja upp den externa kvaliteten. Gummesson (1998)
talar om extern kvalitet som ar marknadsdriven och intern kvalitet som &r driven av organisatio-
nens mal. Ingenstans syns betydelsen av den externa kvaliteten i ovanstaende krav utan endast
den internt definierade, "conformance to requirements” (Crosby, 1979, refererad i Gummesson
1998). En mgjlig tolkning ar dock att arendestatus kan anvandas for att ge kunden mer precis
information om vad som gjorts och vad som aterstar att gora.

Exemplet ger en inblick i en del av informationshanteringssystemen som kan ségas utgdra en
viktig del i ett processorienterat arbetssatt. | vara intervjuer har vi fragat om i vilken utstrackning
respondenterna i dagslaget anvéander olika typer av datoriserade system for sin dagliga verksam-
het. Mot bakgrund av de grupper vi intervjuat kan vi konstatera att anvandning av datorstédd
kommunikation och informationsinhamtning inte &r speciellt utbredd och omfattar egentligen
bara e-post. Foretagets intranet ar under utveckling och forefaller i dagslaget inte anvandas
speciellt aktivt.

9 Atminstone inte explicit eller i detta skede av utvecklingen.

31



Att miita

Hur vet man att man ligger ratt? Vilka matt skall anvandas? Vilka konsekvenser far anvand-
ningen av olika matt? En respondent, ansvarig for en processforbattringsgrupp, uttryckte
problematiken pa foljande satt:

”...Jag tror att rdtt kvalitet far man om man far ett fokus pa sin kund och du sitter och jobbar i
ett flode och ni tillsammans med alla dem som dr inblandade i det flodet diskuteras hur man skall
forbdittra flodet, avstimningen, da blir det rdtt kvalitet for du har fokus pa kunden. Da har jag
tankt pa det hur fan skall man tvinga fram det da? Skall du mdta fram och uppmuntra. Du maste
pa nagot sdtt mdta det da sa att det uppmuntrar det tinkesdittet. Men det dr inte ldtt men det dr ju
dit man maste komma och hitta balans.”

Vi skall i nedanstaende avsnitt aterge nagra av de svarigheter med att utforma matt och mal som
vi traffat pa. Vi inleder med ett utdrag fran en intervjusituation for att exemplifiera dessa
svarigheter.

Intervjuare Det hir med att du instruerar och hjdlper till hos processdigarna, ndr det gdller
matt. Hur instruerar ni da? Vad har ni for tankar kring hur de hdr matten skall
utformas? Vad dr era instruktioner i denna utformning?

RespondentDet dr ju ingen litt grej men sa langt har vi kommit att alla processer skall titta pa
vad finns det som mdter det hdr idag? Sa att vi vet att dven om det dr en ny process
sa mdter vi de hdar matten idag, ibland dr det vissa bitar ibland hela. Sedan skall
man ga mot ett hall det dr ddrfor man mdter. Det vi har sagt dr att vi skall ha ett
matt inom kvalitet ett inom ekonomi ett inom effektivitet och ett hur man upplever
kundlojalitet eller kdinslan.

Intervjuare Sa ni forsoker ticka in olika omraden?

RespondentJa de fyra omradena. Hur vi sedan scitter upp matt, det dr...

Intervjuare Ndr du sdger ett matt sa menar du verkligen ett matt och inte en kombination av
matt?

RespondentJust det manga nyckeltal inom varje omrade. Vi har forsékt jobba, men vi har ju
inte kommit sa langt dnnu, efter vad vill kunden ha. Utifran dessa kundkrav vad
skall vi ha for processer for att uppna detta. Vilka delar skall de olika processerna
innehalla. Vad skall vi ha for nyckeltal for att folja upp att det verkligen blir det vi
lovar kunden.

Exemplet ovan illustrerar den situation vi mott i de olika processforbattringsgrupperna. Det finns
ingen klar uppfattning vad som skilier olika matt avseende avbildningsférmaga eller
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beteendeforandring. Vara intervjuer indikerar ocksa att det inte foreligger nagot strukturerat
angreppsatt vid mattutformning. Dessa observationer skall inte enbart tolkas som nagot negativt
eftersom det ar troligt att forstaelsen for mattens betydelse maste vaxa fram under langre tid. Vi &ar
dock av uppfattningen att viss kdnnedom om strukturer eller egenskaper kan underlatta och
forkorta tiden for mattutformningen. Nedan foljer nagra exempel pa vanliga misstag eller
fallgropar vid utformning av matt.

Modeller for hantering av mal

Betydelsen av metoder for att satta mal ar ofta underskattad av praktiker. Detta galler aven de
effekter som olika mal har pa organisationens medlemmar (Latham, 1994). Vi kommer nedan att
diskutera nagra av de modeller fér malhantering vi stott pa inom Goteborg Energi AB.

Bakom stravan att skapa foretagsovergripande processer har vi identifierat ett antal drivkrafter
som far konsekvenser for malformulering och for styrning av processerna. Vi kommer i detta
avsnitt presentera tre sadan omraden dar dessa har en paverkan. Viktiga drivkrafter i utformandet
av Goteborg Energi AB:s processgrupper ar for det forsta kravet pa ett hanterligt antal processer,
ca fem till tio stycken. De initiala forbattringsgrupperna, som var ca trettio till fyrtio till antalet,
var helt enkelt fér manga. Vidare sa dnskas externa "riktiga” kundkontakter i bada andar av
foretagsovergripande processer vilket medfor att processerna bildar en "mental karta” éver hela
produktionsprocessen. En fordel med detta ar att man undviker att hamna i den tidigare kop/sél]
situationen som skapade en ké&nsla av revir och suboptimering. Denna "mentala karta” over
produktionsprocessen skapar aven forutsattningar for att folja upp "hela” flodet. Aven om
ovanstaende forefaller idémassigt attraktivt och latt att kommunicera, har vi noterat ett antal
potentiella problemomraden.

For det forsta kan affarsprocesserna skilja i omfattning och storlek, vilket kan komma att krava
skilda arbetsformer. Det framsta problemet som vi ser det ar svarigheter for stora processgrupper
att verkligen fa en bild av hela flodet. Det &r orealistiskt att kréava att en processagare for en storre
process skall vara val insatt i processens alla delar. Detta far naturligtvis konsekvenser for
malutformning och uppféljning. | en av de studerade stdrre processgrupperna hade en generell
arbetsordning utarbetats for beredning och genomférande av processgruppernas mal. | korthet gar
den ut pa foljande:

» processgruppen formulerar mal och utser malansvarig som besitter sakkunskap

« malansvarig gor upp en aktivitetsplan for att na maluppfyllelse
« malansvarig gar tillbaka till processgruppen som godtar/forkastar aktivitetsplan
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« malansvarig stammer av aktivitetsplanen med berorda resultatenheter

» malansvarig gor upp ett budgetforslag som stams av bade med processgruppen och berdrda
resultatenheter

» avtalen tecknas med respektive resultatenheter

« malansvarig foljer upp avvikelser och rapporterar dessa till processgruppen.

En anledning till att ovanstdende relativt komplicerade arbetsordning utarbetats &r att
processagaren inte kan besitta all den sakkunskap som processens olika delmal kraver. Tanken ar
att malansvarig skall sokas dar kunskapen finns. Fragan ar, och den har vi aven stallt vid vara
intervjuer, vad som hander nar formulering av mal och aktivitetsplaner delegeras ut i
organisationen ar att det inte finns nagon som har en 6verblick och ett ansvar for helheten. De
malansvariga upprattar aktivitetsplaner som troligtvis inte ar helt isolerbara frdn andra mals
aktivitetsplaner eller forbattringsforslag. En fara som vi ser i angreppssattet ar att det kan leda till
att man missar kopplingar mellan mal och aktivitetsplaner. Mal paverkar varandra och aktiviteter

i aktivitetsplaner kan komma att inverka pa andra mals aktivitetsplaner. Det forefaller foreligga
en risk att processen utsatts foér en oonskad suboptimering.

En annan fara avseende malhanteringsprocessen som vi reflekterat 6ver ror sjalva malformule-
ringen. Om processforbattringsgruppen saknar sakkunskapen — vilka majligheter finns att satta
adekvata mal? Kanske kan ratt malomrade stakas ut t.ex. att minska antalen avbrott fér kunden,
men hur skall man kunna kvantifiera (satta nivdn pd) ett mal utan sakkunskap? Aven med
sakkunskap kan det innebara svarigheter att bestamma malsattningen till en rimlig men stimule-
rande niva. Denna observation bekraftas ocksa av diskussionen i en av processgrupperna dar man
under en diskussion om processens mal, starkt ifrdgasatte vissa av de malnivaer som ledningen
faststéllt som mal i affarsplanen. Vid ett av vara besok i en processforbattringsgrupp dok fragan
upp eftersom en av medlemmarna som deltagit i ett méte inom ramen for "positiv utvecklings-
programmet” dar fatt héra en chef som lagt fram ett mal att Goteborg Energi AB skulle skaffa
1000 nya kunder. Det uppstod da en diskussion eftersom det var uppenbart for de flesta
forsamlade hur orimligt malet var. "Da drog man bara hux flux ned ambitionen till 200 kunder”.

Det ar inte bara malet i sig som blir lidande utan hela idén med att anvanda malstyrning urholkas
om allt fér manga mal felformuleras eller maste flyttas fram i tiden. Medlemmarna reflekterade
aven over att okunnighet om lamplig nivaer i malformuleringar kan ocksa komma att bli ett
problem i processerna.



Ytterligare en annan svarighet ar att avgéra om olika typer av prestationsmatt far en forbattrad
anvandbarhet i processorienterade organisationer och vilken betydelse processens storlek har. Ett
problem kan t ex vara att veta vad som orsakar férandringarna nar aggregerade matt studeras.
Fragan ar om en processorienterad organisation har lattare att tolka och agera pa sadan
information &n en funktionsindelad? Samma osé&kerhet avseende vad ett visst utfall beror pa
borde sannolikt foreligga. Det kanske ar tom svarare eftersom flodet saknar naturliga ansvars-
granser. Det torde heller inte automatiskt medféra en forbattrad kommunikation med de
involverade medarbetarna. Var och en kommer aven i en processorienterad organisation havda att
det brister annorstades. Generellt kan man nog séaga att prestationsmatt for stora processer ar
svarare att tolka &n for sma.

Vid vart forsta mote med VD:n for Goteborg Energi AB Lars Ranang pa en natverkstraff, visade
han féljande bild:

Agare Kund

Medarbetare

| vara intervjuer och 6vriga observationer har en liknande modell dykt upp vid upprepade tillfal-
len. | den bilden &r cirklarna, eller verksamhetens intressenter, istéllet placerade i hdrnen i en
triangel men budskapet ar det samma; att tydliggora verksamhetens jambérdiga intressenter,
kund, medarbetare och &gare. Modellen bygger pa argumentet att om tre de varnas parallellt
kommer ocksa kvaliteten i verksamheten oka. Majoriteten av vara respondenter har antingen
sjalva berort triangeln eller kant igen da vi har fort modellen pa tal. Det forefoll som att budskapet
var val spritt i organisationen.

Eftersom figuren presenterats som en slags styrmodell fér G6teborg Energi AB har vi stéllt oss
fragan hur man kan ha malsattningen att tillfredsstalla tre olika intressenter vars krav torde kunna
hamna i konflikt med varandra. Agaren representerar I6nsamhetsintresset, framforallt genom
intaktshojande och kostnadsminimerande preferenser. Medarbetarna har i sin tur krav pa tillfreds-
stallande ersattning for arbetet och goda arbetsforhallande. Kunden vill fa s& mycket som mgjligt
for varje spenderad krona. Man kan konstatera utan att fordjupa sig i de olika intressenternas
krav, att det borde kunna uppstd intressekonflikter. Trots att modellen kan s&égas vara en
overgripande styrmodell har vi inte sett nagon plan for hur de olika intressenternas intressen skall
balanseras.
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Under ett mote i en processgrupp fick vi anledning att ifrdgasatta om triangeln/ringarnas budskap
verkligen géller ute i organisationen. Kommentarerna i en av pilotprocesserna vafigité i
processforbdittringsarbetet har vi fokuserat pa nojd kund, nu ndr vi far budgetansvar far vi mer

fokus pa nojd digare”.

Om modellen verkligen skall vara styrande i enlighet med hur den exponeras, borde fragan om
hur intressenternas krav skall fogas samman rent konkret, fortydligas for medlemmarna ute i
organisationen.

Modeller for mattkarakterisering

Framtagande av matt inom olika delprocessgrupper foljer inte heller ndgon given struktur. De
forsok till struktur vi funnit ar spridandet av de "goda exempel” som presenteras inom ramen for
natverkstraffarna. Problemet ar dock att de fungerar just som exempel déar det ar upp till de dvriga
processgrupperna att avgéra vad som ar intressant att folja upp. Processgrupperna lamnades att
sjalvstandigt formulera kriterier for mattframtagandet.

Hur har da processgrupperna gatt tillvaga? | vara studier av processgruppernas arbete har vi
kunnat observera tva delvis olika tillvagagangssatt eller fokus i mattframtagandet. | det ena
fokuserades arbetet mot att finna matt inom ett antal pa forhand faststallda kriterier. Ett exempel
pa detta var att man i en processgrupp arbetade med att finna flera matt inom fyra olika omraden,
kvalitet, ekonomi, effektivitet och kundlojalitet. | det andra riktades fokus istallet mer mot att
finna relevanta matt for de framtagna malen. Tillvagagangssatten och resultatet kan manga ganger
vara kombinationer av varandra da fokus i diskussionen skiftar. En grupp som utgar fran
uppstallda kriterier och soker relevanta matt inom dessa kan skifta fokus for att diskutera
lampliga matt for ett uppstallt mal och en grupp som matchar matt mot uppstallda mal
aterkommer ofta till liknande kriterier for matt.

| diskussionerna om vilka matt som skulle anvandas for att mata processen framkom &aven fragor
av mer allman karaktar. Diskussionerna praglades av ett aktivt intresse for att problematisera
anvandbarheten i foreslagna matt. Nagra av de dimensioner som diskuterades var:

» Vikten av processens medlemmar att paverka uppmatta resultat.

» Betydelsen av att kunna identifiera olika kundgruppers preferenser for att kunna bedéma
onskvardheten i olika férandringsforslag.

» Vikten av att kunna méata prestationen (beteendet) kontra dess resultat (effekten).

* Vem ansvarar for matetalen och vem tar del av dem?
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* Nyckeltal fér processforbattringsgruppens arbete.

Valet av matt ar naturligtvis en avvagning mellan ett antal faktorer. | viss utstrackning speglar de
processgruppsmedlemmarnas uppfattning av processens framgangsfaktorer och den typ verksam-
het man bedriver. Men det speglar ocksa en avvagning mellan vad som ar énskvart och vad som
ar realistiskt att folja upp inom den narmaste framtiden. Vi kommer nedan att studera en process-
grupps matt med hjalp av ett antal mer formella modeller. Vart urval av modeller ar att betrakta
som exempel pa strukturer eller dimensioner varmed valda matt kan analyseras. Vi har undvikit
att anvanda "endimensionella” idéer sdsom anvandandet av en viss typ av matt (t ex olika typer
av effektivitetsmatt) eller mattansatser (t ex matning av icke vardeskapande akfiiteter)
Forhoppningen &r att vi pa detta satt kan ge en bild av vad processens matt fangar och vad de inte
fangar.

Den forsta modellen for att kategorisera matt hamtar vi fran redovisningsomradet. Aven om
mattkriterierna i forsta hand ar framtagna for att definiera finansiella matt ar de tillrackligt
generella till sin karaktar for att vara anvandbara pa ickefinansiella matt. En sammanstallning av
dessa fyra klassiska kriterier for att vardera information och matt ges i Johansson och Ostman
(1992). De fyra kriterierna Aareffektkriterier dar informationens effekter analyseras,
avbildningskriterier, dar man beddmer om informationen avbildar viktiga aspekter av det
verkliga fenomenetMdtsystemkriterier varderar kvaliteten i hur sjdlva matprocessen ar uppbyggd
snarare an enskilda matt. Slutligetukarkriterier avser bedéma hur val information och matt ar
anpassade till anvandarnas egenskaper och forutsatthimmrtidigare namnda fem punkterna

(se s 36), som exemplifierar nagra av de omraden som diskuterades i anslutning till
mattframtagande, beror flertalet av de fyra informationskriterierna i olika utstrackning. Var
uppfattning ar dock att det inte gors systematiskt matt for matt, aktivitet for aktivitet. Risken ar
uppenbar att det blir luckor i dessa beddomningar utan en tydlig struktur.

Vi har nu presenterat en modell for att bedoma och vardera anvandbarheten av matt eller kanske
snarare den information de ger ifrdn sig. Modellen kan ses som en generell modell for att bedéma
anvandbarheten av olika matt men sager inte s& mycket om vilka val av matt som star tillbuds.
Nedan kommer vi att presentera nagra andra modeller for att analysera olika typer av matt och
mattsituationer. Aterigen vill vi papeka att modellerna inte har for avsikt att i férsta hand peka ut
lampliga analysomraden eller mattperspektiv utan snarare visa pa olika synsatt i strukturering av
matt. FOrst ut ar en modell for att kategorisera olika matsituationer, darefter presenteras en metod
for att fanga olika dimensioner pa ett strukturerat satt och avslutningsvis en modell som kopplar

20 \/i kommer dock att géra en kortare 6versikt i slutet av kapitlet. )
2L Fér en mer utforlig beskrivning av de fyra kriterierna se Johansson och Ostman (1992) s 52-58.
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matsituationen till olika matmetoder.

Virderingssituationer

Naturligtvis skiljer sig nyckeltal at mellan olika processgrupper. For att ge en nagot mer detalje-
rad bild av hur det kan se ut presenterar vi nedan ett exempel. En processgrupp Vi studerat valde
att strukturera aktiviteter i tre kategorier; anslutning, forstarkning och férandring. Aktiviteterna
foljdes sedan upp med avseende pa antal besok, kostnad, ledtid samt kundnojdhet. Kostnaderna
delades upp i egen tid, material och kopt tid.

Ovanstaende exempel kan anvands som grund for en analys utifrdn Thompsons (1967) fyra
varderingssituationer. Thompsons modell avser beskriva vilka olika test eller utvarderingsformer
som ar lampliga da olika kombinationer av forestallningen om preferenser och handlingars
orsak/verkan ar kanda. Den forsta av de fyra utvarderingsformerna uppkommer da forestallningar
om kunskap om orsak/verkan ar fullstandigt klarlagda samtidigt som verksamhetens preferenser
ar klara sa lampar sig en vardering utifran maximeringsperspektivet, ett sk effektivitetstest.
Utvarderingsuppgiften blir att avgora hur nara man kommer det utsatta malet. Den andra typen
utmarks av att verksamhetens varderingar ar klara men inte forestéliningarna om orsak/verkan
sambanden. D4 tvingas verksamheten att tillampa sk instrumentella test, vilka inte tar hansyn till
hur néara verksamhetens utsatta mal man kommit, utan forsoker istéllet finna andra indirekta mal
som i en eller annan mening kan sagas fanga eller representera verksamhetens verkliga mal.
Dessa indirekta mal anses indikera hur verksamheten skall narma sig det verkliga mal. Exempel
pa sadana mal for den aktuella processgruppen kan vara att uppna ett visst antal kundavbrotts-
timmar per tidsperiod, minska vissa kostnaderna till en viss niva eller att ha genomfért en viss
aktivitet. Den tredje och fjarde kategorin intréaffar nar preferenserna ar oklara. Thompson visar
med stod fran socialpsykologisk forskning att det da &r lampligt att anvéanda sig av olika typer av
sociala referensgrupper. | princip har vi i den aktuella processgruppen inte stétt pa nagra mal
avseende olika typer av referensgrupper. Ett exempel pa sadana referensgrupper skulle kunna vara
olika typer av benchmarking. Utifran indelningen av benchmarking i tre kategorier, mal och
strategier, resultat samt prakifRiis, Gertsen et al., 1995), sa kan vi konstatera att vi i var studie

%2 Riis et al. (1995) ger i sin modell forslag p& analysgrupper for de tre kategorierna. M&l och strategi foreslas
analyseras utifran foretagsmal (t ex prioriteringar av kvalitet) marknadsaspekter (t ex markandstéckning, fokus och
utveckling) samt tillverkningsstrategi (t ex koppling mellan tillverkningsstrategi och foretagsmal). Resultat foreslar
de kan utvarderas med avseende pa affarsresultat (t ex rantabilitet, omséttnings hastighet, vinst/person,
forsaljning/person och marknadsandel) samt tillverkningsresultat (t ex kvalitet, tillverkningskostnader, rattidighet
och ledtider. Praxis foreslas analyseras utifran organisation (t ex utbildningsniva samt koordination mellan
avdelningar), teknologi (t ex produktionsteknologi, konstruktionsteknologi managementteknologi) samt program
(tex TQM, ISO, JIT, MRP).
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mott exempel pa genomforda benchmarkingstudier avseende i huvudsak praxis men aven i viss
utstrackning av resultat. Det ar dock vart att poangtera att det inte kommit till var kannedom att
man genomfort resultatfokuserade studier pa processniva utan det har da rort sig om foretagsniva.
Det forefaller som de processgrupper vi studerat ser benchmarking som en sjalvstandig del i
forhallande till malformulering. Benchmarking ses snarare som ett verktyg fér idégenerering och
problemdiagnos &n en integrerad del av verksamhetens |6pande uppfoljning. Om detta stammer,
kan det tolkas som processgrupperna inte har nagra stérre oklarheter avseende processens
preferenser (se ovan) vilket i sa fall skulle minska betydelsen att anvanda referensgrupper som
varderingsmetod. En annan rimlig forklaring ar att processgrupperna bortsett fran majligheten att
anvanda benchmarking pa ett medvetet och strukturerat satt i sin malformulering. Ett flertal
forfattare menar att benchmarking ar en integrerad del i ett processorienterat arbetssatt eftersom
det ger mojlighet att battre visualisera och utveckla processer i den egna verksamheten som
befunnits fungera i andra (Zairi och Sinclair, 1995). Vidare kan det ge utmarkt ledning i att
bestamma vilka nivaer som ar rimliga att séatta for olika mal (Hope och Hope, 1996).

Om vi ater vander vart intresse mot Thompsons varderingssituationer och summerar upp diskus-
sionen kan det ségas att det naturligtvis ar svart att forhalla sig till en modell som bygger pa
anvandandet av extremvarden. | foretagsekonomiska sammanhang torde det féreligga fa situatio-
ner dar verksamhetens preferenser och forestéllningarna om orsak/verkan ar fullstandig klara.
Trots detta kan vissa observationer goras. For det forsta kan det konstateras att det inte forekom-
mer nagra effektivitetstest i processgruppens utvarderingsmatt. Var bedémning &r att inget av de
kriterier vi listat ovan kan saga vardera verksamhetens maluppfyllelse genom ett sa kallat
effektivitetstest. De matt som finns representerade ar istéllet av den instrumentella typen dvs de
indikerar i vilken utstrackning man natt stipulerade delmal. Vi har heller inte funnit att process-
grupperna tagit fram mal som kommer att varderas med hjalp av referensgrupper.

Virderingsperspektiv

Generellt kan det sagas att det ar viktigt att inte bara anvanda matt som fokuserar historiska och
icke strategiskt omraden (Kaplan och Norton, 1996b). Det ar ocksa viktigt att anvanda matt
verkligen mater enhetens resultat med avseende pa dess strategiskt kritiska framgangsfaktorer. En
annan fallgrop ar att det ar vanligt att betrakta matt som kontrollinstrument for att utvardera
gjorda prestationer. Kaplan och Norton havdar att mer traditionella mat- och prestationsutvarder-
ingssystem syftar till att individer och enheter skall formas till ett beteende som Gverensstammer
med uppgjorda planer. Istallet menar forfattarna att prestationsutvarderingssystemen bor uttrycka
inneborden i enhetens langsiktiga affarsstrategi. Tanken ar att hjalpa och inspirera individer att
samverka mot uppsatta framtida mal. Skillnaden kan sagas ligga i att det inte explicit blir uttryckt
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i matten vilket beteende som ar dnskvart.

| linje med dessa idéer introducerade Kaplan och Norton det balanserade styrkortet. Tanken ar att
olika mal och matt struktureras utifran olika perspektiv (Kaplan och Norton, 1992). Det
balanserade styrkortet utgér en struktur och systematik for att diskutera och kommunicera
foretagets vision och strategi. Forfattarna menar att det i dagens komplicerade foretagsvarld
behdvs en rik uppséttning referenspunkter som inte framst fungerar som kontrollinstrument i
traditionell mening utan som ett verktyg i organisationen for att erhalla feedback och mgjlighet
till 6kat larande (Kaplan och Norton, 1996; Kaplan och Norton, 1996a). Som komplement till det
finansiella perspektivet foreslas tre sk "leading indicators”, dessa indikatorer anses ge tidiga
signaler pa forandringar i de finansiella nyckeltalen (Olve, Roy et al., 1997). De tre perspektiven
som valts som ledande indikatorer ar kund-, process- och férnyelse- & utvecklingsperspektivet.
Perspektiven ar inte godtyckligt valda utan avser belysa olika tidsperioder. Det finansiella
perspektivet speglar gardagens resultat, kund- och processperspektivet dagens verksamhet medan
fornyelse- utvecklingsperspektivet adresserar morgondagens forhallanden. Under varje perspektiv
samlas relevanta matt med strategiska kopplingar till verksamhetens framgangsfaktorer. | det
finansiella perspektivet skall matten spegla agarnas bild av foretaget. Kundperspektivet innefattar
matt som fokuserar kundernas bild av foretaget och vilka kundvarden som skall tillfredsstallas.
Exempel pa sadana matt ar marknadsandelar, kundlojalitet, antal nya kunder,
kundtillfredsstéllelse samt |[6nsamhet per kund (Olve, 1997). | det interna processperspektivet
samlas matt och analyser som fangar hur kundvarden och &garkrav blir tillfredsstallda. Exempel
pa matt inom detta perspektiv ar analys av foretagets processer, cykel- och ledtider,
enhetskostnader, samt ledtid for implementering av nya produkter (Kaplan, 1992). Det fjarde
perspektivet, utvecklingsperspektivet skall ge en bild av verksamhetens mojligheter till
langsiktiga 6verlevnad. Under detta perspektiv samlas t ex matt som speglar skillnaden mellan
foretagets nuvarande och framtida kompetensbehov.

Om vi som utgangspunkt antar att analyser med hjalp av dessa perspektiv faktiskt har ett positivt
tillskott till bilden av verksamheten, i vilken utstrackning tacker da de ovan diskuterade matten
dessa perspekti?Naturligtvis &r denna jamforelse inte helt rattvis, bland annat beroende pa det
faktum att processforbattringsgrupperna inte har ett uttalat strategiskt ansvar, men det kan anda ge
oss en fingervisning om tackningen av de olika matten. | exemplet ovan foljs processens olika
aktiviteter upp med avseende pa antal besok, kostnad, ledtid samt kundndjdhet. Matt som

% En av utgdngspunkterna ar att analysen gors pa foretagsniva (SBU) men vi tar oss har friheten att anvanda
styrkortet som analyshjéalpmedel pa processniva. Kritik har framforts mot detta forfaringssatt, att det ar just en av
bristerna med beskrivningen av styrkortet. Hope och Hope (1996) menar dock att det inte framst ar ett
ledningsverktyg utan ett verktyg for processerna att operationalisera de framtagna strategierna.
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fokuserar antal besok och kostnad kan sagas uttrycka den interna resursatgangen och kopplas till
det interna processperspektivet. Naturligtvis kan det sagas att for manga besok kan ge ett negativt
intryck inte bara bland kunderna utan aven for andra inblandade verksamheter, men denna
koppling kan nog sagas vara underordnad. Ledtid kan i viss mening ge uttryck for nagon typ av
kundpreferens men &ven den kan hanféras till nagon form av resursforbrukning, dvs
processperspektivét Kundnéjdhet hanférs naturligtvis till kundperspektivet.

For att ledsaga praktiker i att operationalisera dessa perspektiv sa kan det konstateras att det finns
en omfattande litteratur pa omradet (se t ex Olve, Roy et al., (1997) eller Hope och Hope, (1996)).

Nagot som har viss baring pa Goteborg Energi AB:s situation och som ocksa diskuteras av Olve
et al. ar hur det balanserade styrkortet forhaller sig till andra planeringslaror. Det konstateras dar
att LOTS-metodiken (Akerblom och Strémberg, 1980) har stora likheter med det balanserade
styrkortet men att den inte bygger pa samma tydliga principer for framtagande av
analysperspektiv (jfr skillnader i tidshorisont) med krav pa stark koppling till verksamhetens
strategier. Aven om LOTS-metodiken tydliggor viktiga frAgestallningar grundas deras relevans
snarare i praktisk "common sence” &n i underbyggda modeller. LOTS-metodiken har dock fatt
stor spridning inom svenskt naringsliv och har &ven anvénts av Goteborg Energi AB. Av denna
relativt Oversiktliga analys kan ses att det inte finns nagra matt inom utvecklingsperspektivet
vilket torde medfora att diskussionerna om processens framtid inte lika latt hamnar i fokus och da
den gor det kommer, att sakna viktig informatfon

2 Exempelvis kan langa ledtider antas generera tkade sékkostnader.
% Att det finansiella perspektivet inte ar representerat ar kanske inte sa underligt med tanke p& att processen vid detta
tillfalle inte hade nagon budget.
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Virderingsmaojligheter

| likhet med den analys som gjordes av informationshanteringssystem med hjalp av Ouchis
(1975) kriterier for matbarhet (se sid 26) kan dven dessa anvandas for analys av proce$sers matt
Om vi aven fortsattningsvis anvander samma exempel som ovan framgar att processen anvander
ett beteendematt (antal bestk) och tre resultatmatt (kostnad, ledtid och kundnéjdhet). Detta
implicerar att verksamheten i stor utstrdckning ser sig antingen som ett "Apollo projekt”, dar
valet styrs av vad som ar mest kostnadseffektivt att valja eller en "boutique for kvinnoklader” dar

vi vet valdigt lite om orsak/verkan samband. Var tolkning &r att verksamheten bedémer sig ha en
god k&dnnedom om orsak/verkan samband i sin transformeringsprocess. Processens huvudsakliga
verksamhet karakteriseras som nagonstans emellan fullstandigt kontrollerad och fullstandigt
okontrollerad. Denna slutsats kanske inte ar sa forvanande, men den avgorande fragan ar om valet
av matt och balansen dem emellan verkligen ger avsedda resultat.

Vi har har forsokt att ge ett axplock av olika dimensioner som framtagna matt kan bedémas och
analyseras utifran. Ambitionen har varit att ge uppslag for nya dimensioner i analyser av mal och
matt. Ett kriterium for varat urval har varit att dimensionerna skall vara férankrade i nagon typ av
modell. Det ar naturligtvis ingen heltackande beskrivning vare sig pa bredden (fler analysmodel-
ler) eller pa djupet (storre noggrannhet, fler variabler inom varje modell). Avslutningsvis kan vi
konstatera att vi inte stott pa nagra strukturerade modeller for hur mal och matt skall hanteras i
processerna.

Del II: De externa bolagen

Under denna rubrik presenteras de tre andra bolag som vi studerat. Vi insag pa ett tidigt stadium
att det fanns stora fordelar med att ta in andra bolags tillvagagangssatt i studien dven om vi inte
kunde gora lika omfattande studier av dessa. Den mest framtradande férdelen ar givetvis att vi
kunnat spegla var bild av Goteborg Energi AB:s utvecklingsarbete mot arbetet i andra organisa-
tioner, men det var kanske an mer givande att fa tillfalle att folja upp vissa av vara specifika fra-
gestallningar med representanter fran andra bolag. Vi kommer nedan att ge en presentation av

% \/issa likheter med Thompsons modell 6ver varderingsformer (1967) kan ségas foreligga (se ovan). Medan Ouchi
fokuserar sjalva matningen, vad som skall’lkan matas, resultat eller beteende, sa fokuserar Thompsons modell
forutsattningarna for matningen (olika grader av osékerhet betraffande verksamhetens preferenser och kdnnedom
om orsak/verkan). Ouchis modell forutsatter att verksamhetens preferenserna alltid &r kédnda och problemet ar att
finna [Ampligast matmetod.
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huvuddragen av de tre bolagens forandringsarbete.

For att kunna behalla de tre bolagen anonyma har vi valt att ta fasta pa framtradande karakteris-
tika da vi namngivit dem. Nedan foljer sdledes presentationen av "elnatsbolaget”, "det uppkopta
energibolaget” och "samarbetsbolaget”.

"Elnatsbolaget” tillhdr en av de storre energibolagen i Sverige. Bolaget som utgdr en viktig del i
koncernen har arbetat med att infora ett processorienterat arbetssatt under ca tva ars tid. | likhet
med Goteborg Energi AB hade bolaget arbetat med ett bestéallarutférarkoncept under ett antal ar
dessforinnan, men med en medveten strategi att konceptet endast var en kur som foretaget skulle
igenom, ett medel och inte ett mal. | arbetet med att finna metoder for att ersatta detta koncept
operationaliserades en strategisk idé dar verksamheten indelades i kundnéra och icke kundnara
aktiviteter. | princip forsokte foretaget att lagga ut de aktiviteter som inte var kundnara.

Detta betydde att nar foretaget borjade arbeta med att infora ett processorienterat arbetssatt sa var
stora delar av organisationen redan anpassad for detta tankesatt rent organisatoriskt. FOretaget
beslutade sig for att skapa fyra huvudprocesser. Under varje processagare finns mellan tva och

sex delprocesser.

En av de mer centrala drivkrafterna i arbetet var att foretaget skulle erhalla ett gemensamt IT-
stod. Ursprungligen diskuterade ledningsgruppen processorientering endast fran ett styrning-
sperspektiv mycket inspirerat av 1ISO 9000 med ett fokus pa "ordning och reda”, men sedan
koncernen bestamt sig for att arbeta med USK forflyttades fokus mot kundfokus och standiga
forbattringar. Tack vare detta dubbla ursprung har elnatsbolaget funnit vad de anser vara en
lyckosam modell d& man delat processens uppgifter i tva delar. En del svarar for medelspriorite-
ringen och en del sysslar med standiga forbattringar. Varje delprocess har sa att saga tva uppgif-
ter. Arbetsledning och personalansvar ligger dock pa funktonscheferna. Det tog foretaget sex
manader fran idé till fardigt projekt. Trots denna tudelning i processerna redovisas endast linje-
organisationen pa en féretagsovergripande niva. Pa sikt skall dock processagarna fa representa-
tion i foretagsledningen. Projektet beraknas vara fullt implementerat 2002.

| "Eln&tsbolaget” har ledningen arbetat strukturerat med att ta fram modeller fér nyckeltal under
ett flertal ar. | dagslaget anvands tre olika modeller, tva effektivitetsmodeller, effometermodellen
for analys av enskilda aktiviteter, samt DEA modellen for att skatta processernas relativa produk-
tivitet samt en modell som bygger pa produktionsinriktade nyckeltal. De sistnamnda typen av
nyckeltal uppges aterigen fa en allt storre betydelse for styrningen. De har dock ingen formell
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modell fér att bryta ner malen i relevanta méataspekter, nagot som de anser vara en brist och som
de hoppas pa att avhjalpa med hjélp av ett balanserat styrkort.

Avseende "det uppkopta energibolaget kan det sagas verka relativt fristdende fran sitt moder-
bolag. Detta kan sékerligen delvis tillskrivas det relativt stora geografiska avstand som skiljer de
tva bolagen at. Foretagets processorientering startade i viss utstrackning med att foretaget sag sig
nodgade att effektivisera verksamheten. Ett led i detta arbete bestod i att lagga ut entreprenad-
verksamheten. Sjalva processorienteringsarbetet startade beroende pa att foretaget upplevdes
befinna sig i en frustrerande situation. Koncernledningen har under senare tid stallt stora krav pa
flexibilitet och snabb rapportering. De stora kraven pa flexibilitet bottnar manga ganger i att
agaren forandrar tidigare givna direktiv. Vidare visade det sig att den kvarvarande personalens
arbetsbelastning medférde att det inte fanns utrymme for utveckling eller férbattringar. Foretags-
ledningen borjade da driva ett projekt fér att fA de anstallda att frigora tid. En viktig del i detta
arbete ar att ta bort de traditionella omradesindelningarna mellan de olika energislagen.

| samband med detta arbete genomférdes ett val forankrat utvecklingsarbete for att fa hela organi-
sationen med och definiera vad processorientering skulle innebéra. For att mer noggrant definiera
och implementera processerna valde foretaget att anlita ett konsultbolag. Konsultbolaget intervju-
ade personalen om andelen tid de la pa olika aktiviteter samt hur stor andel av detta de ansag
kunde effektiviseras (forbattras). Fordelen med detta tillvagagangssatt uppges vara att det redan
fran borjan finns ett forbattringsplan inbyggd redan fran bérjan. Processorienteringen ar annu inte
implementerad. Daremot ar foretagets ca 20-25 processer definierade och processansvariga for
dessa a&r medlemmarna i ledningsgruppen. Inom varje process finns aktivitetsansvariga utsedda.
Foretaget anvander inte langre traditionell budget utan goér I6pande prognoser som justeras nér det
sker forandringar. | linje med detta har varje prognosansvarig ansvar fér en egen budget (mer
korrekt uttryckt ar att de ansvarar for tiden i aktiviteten). Inledningsvis kommer det mest att réra
sig om projekt initierade av forbattringsforslag i processerna. Forbattringsforslagen graderas i
svarighetsgrad och angelagenhetsgrad. Déarefter rangordnas forbattringarna.

Ekonomin i foretaget foljs upp i processerna for internt bruk och affarsomradesvis for rapporte-
ringen till koncern. De rester som finns kvar av linjeorganisationen ar endast for rapportering
externt. Internt har foretagsledningen avskaffat den och all verksamhet gors inom ramen for
processerna. Foretaget har markt att man maste vara mer precisa i sina mal avseende kunderna
sedan avregleringen. Som en del i rapporteringen har féretaget tagit fram en variant pa ett balan-
serat styrkort med egna perspektiv. For tillfallet arbetar man med perspektiven kund, process,
medarbetare, miljé och IT. De finansiella nyckeltalen redovisas vid sidan av for att de inte skall fa



en for framtrddande roll. Foretaget forsoker i sin styrning att undvika att anvanda de finansiella
nyckeltalen. En viktig del i processorienteringen i den narmare framtiden &ar att implementera
matningen av processerna for att fa 6verblick 6ver de effektivitetsforbattringar som astadkommes.
Foretaget sager sig generellt vara daliga pa matning och uppfoljning men staller vissa férhopp-
ningar att ett processorienterat arbetssatt skall astadkomma forbattringar i detta avseende.

Det tredje foretaget, "Samarbetsbolaget” ar det bolag av de intervjuade som arbetat kortast tid
med processorientering. Bolaget ingar i ett samarbete med tre andra mindre energibolag och utgor
sammantaget en relativt betydande aktor. Det finns dock en stark ambition att fortsatta vaxa.
Darfor har en stark drivkraft i utvecklingsarbetet varit att skapa attraktiva forutsattningar for att
locka till sig nya bolag som kan inga i samarbetet. Foretagsledningen har skissat pa ett antal
huvud- och stodprocesser, men inga formella beslut ar fattade. |1 bérjan kommer huvudprocess-
erna att vara geografiskt begrénsade till varje samarbetsbolag men ambitionen ar att de med tiden
skall stracka sig over alla bolagen. Detta betyder att uppfdljningen kommer att begrénsas till att
avse varje samarbetsbolag var for sig med var sin processagare. Stodprocesserna kommer dock
initialt att forsokas spridas ut sa att de endast lokaliseras inom ett bolag per stodprocess. Eftersom
samarbetet omfattar fyra ursprungliga bolag har det varit omfattande diskussioner avseende
samarbetsbolagets gemensamma mal. Utvecklingsarbetet kan karakteriseras av pagaende diskus-
sioner snarare &n strukturerade méten med utstakade mal. Motivet for att just processorientering
blivit aktuellt uppges vara dess fordelar med att skapa en Overskadlig och lattforstalig bild av en
komplicerad verksamhet. Utformandet av detaljer och hjalp med implementeringen kommer
foretaget att delvis anlita konsulthjalp fér. Mera precist hur den framtida organisationens ansvars-
fordelning kommer att se ut kan vi av forklarliga skél inte ga narmare in pa.

Drivkrafter for processorientering

| var analys av Goteborg Energi AB samt de tre referensbolagen har vi funnit att sattet att narma
sig processorientering skilier at. Vi har kunnat urskilja att olika drivkrafter dominerar. For att
fortydliga skillnaderna anvander vi oss av Rentzhogs kategorier (Rentzhog, 1996). Dar delas de
dominerande drivkrafterna in i:

» skapa ett styr- och ledningssystem.

» forbattra processernas resultat.

» gora personalen processorienterad i sitt dagliga arbete.
(Rentzhog, 1996, s.159)
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Vi kommer nedan att anvanda modellen for att kommentera de tre studerade bolagen
"elnatsbolaget”, "det uppkopta energibolaget” och "samarbetsbolaget”.

"Samarbetsbolaget” uppvisade en klar ambition att vilja forbattra mdojligheterna att kontrollera en
geografiskt spridd organisation. Vidare var utvecklingsarbetet initierat och drivet av lednings-
gruppen. Inget i var intervju antydde att ledningen var missnéjd med den nuvarande effektiviteten
eller att man med detta forandringsprojekt ville férandra personalens arbetssatt. Samarbetsbolaget
kan nog ségas vara ovanligt eftersom det forefoll endast finnas en drivkraft i forandringsarbetet.
"Det uppkopta energibolaget” forefaller med sitt tydliga budskap att frigora tid framst drivas av
att vilja forbattra processernas resultat. Har ar det dock mojligt att spara aven andra drivkrafter
sasom t ex en dnskan fran ledningen att erhalla béattre styrinformation for sitt balanserade styrkort.

"Elnatsbolaget” kan sdgas ha haft en stark drivkraft att skapa ett gemensamt styr- och lednings-
system. Processorienteringen ses da som verktyget for att skapa ett gemensamt IT-st6d.

Det ar naturligtvis svart att avgora vilka drivkrafter som varit de mest dominerande for att inféra
ett processorienterat arbetssatt, men det visar anda att drivkrafterna som beskrivits fér oss i stort
stammer 6verens med de som presenteras av Rentzhog. Dock skulle vi vilja addera ytterligare tva
typer av drivkrafter for att modellen battre skall stamma med vara observationer. "Att erhalla ett
gemensamt IT-stod” ar en ambition som vi observerat bade i Géteborg Energi AB och
"Elhandelsbolaget”. Vi ser inte dessa stravanden som att foretaget i forsta hand 6nskar inféra
system for styrning utan mer som system for att understodja ett rationellt arbetssétt. Rentzhogs
styr- och ledningssystem understryker just nyttan fér ledningens arbete att forstarka sitt process-
orienterade arbetssatt. Drivkraften “att infGra ett processorienterat arbetssatt” for att forbattra
processernas resultat, kan i viss utstrackning sagas omfatta "att erhalla ett gemensamt IT-st6d”.
Dock anser vi att fokus &r annorlunda - ett verksamhetsfokus istéllet for ett ledningsfokus. Vi ser
det darfor som vardefullt att addera drivkraften "att erhdlla ett gemensamt IT-stod” eftersom det
satter fokus pa en av processorienteringens centrala budskap, att forbattra den horisontella
kommunikationen. Den andra generiska drivkraften vi noterat och som inte diskuteras av
Rentzhog, ar den drivkraft som verksamhetsutveckling enligt USK varderingarna medfor. Det ar
helt uppenbart att Géteborg Energi AB och "Elnatsbolaget” blivit starkt paverkade av vad de
upplever som krav pa ett processorienterat arbetssatt i USK:s kriterier. Vi anser darfor att
Rentzhogs modell &ven skulle innefatta drivkraften "att forbattra foretagets kvalitetsarbete”.
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Appendix: Intervjuguide

For att ge de intervjuer vi genomfort rattvisa kommer vi att presentera en redogoérelse for de
frageomraden och de dartill mest typiska svaren. Var avsikt ar, forutom att ge lasaren ytterligare
mojlighet att ta del av studiens resultat, &ven bereda utrymme for reflektion dver de fragor vi stallt
och de resultat dessa givit. Som vi tidigare namnt var var ursprungliga avsikt att jamfora ett
funktionsindelat arbetsséatt med ett processorienterat. Tanken var da att anvanda samma
intervjuguide fore och efter forandringen. Da detta upplagg inte var genomforbart (se
beskrivningen av projektets genomférande) anvandes intervjuguidens fragor endast avseende det
funktionsindelade arbetssattet. Till dessa fragor adderades en mindre del dar respondenten
ombads beskriva forandringsarbetet och spekulera om framtida férhallanden.

Totalt indelades intervjuguiden i sex frageomrademurande arbetsuppgifier, mdl, resurser,
utvdrdering, styrning och fordndringsarbetet. Vi kommer inte att behandla alla omraden lika
utforligt utan kommentarerna inriktas pa de omraden som bedéms speciellt intressanta med
avseende pa studiens syfte.

Fragan omrespondenternas arbetsuppgifier utgjorde dels en "dérroppnare”, dels
bakgrundsinformation att stalla 6vriga svar mot. Denna fraga visade sig viktig eftersom manga
fragetecken ratades ut och nagra tillkom. Flertalet respondenter uppvisade namligen en relativt
komplicerad arbetsbeskrivning vilket gjorde dem svarplacerade.

Fragorna ommdl adresserade mal for den egna arbetsuppgiften. Respondenten fick dels definiera
malen, dels forhalla sig till dem. En slutsats &ar att flertalet respondenter hade en relativt klar bild
over sina kortsiktiga mal. Flertalet formulerade dem sjalvstandigt eller tillsammans med sin
overordnade chef. De flesta uppvisade @ven en positiv bild till sina mal och nagra av
respondenterna uppgav att de emellan at kollade av de personliga malen mot affarsomradets
affarsplan.

Fragan omresurser avser att fanga respondenternas forhallningssatt till olika tekniker speciellt
med avseende pd informationsinhamtning och kommunikation, ndgot som vi anser vara centralt
for utvarderingsmojligheterna. Respondenterna kan i allmanhet sagas anvanda fa datoriserade
system for att understtdja dessa aktiviteter. Samtal forefaller vara den vanligaste formen.
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En av utgangspunkterna i forskningsprojektet ar att studera hur férutsattningarna for den I6pande
verksamheten och dess resultat forandras. Vidare har vi, vilket redogjorts for tidigare, velat gora

en metodologisk podng av att sa langt som majligt utga fran konkreta matverktyg. Sammantaget
gor detta att vi inkluderat ett avsnitt om persoanhgirdering i intervjuguiden. Detta avsnitt

bestar av tva delar. Den forsta delen behandlar metoder fér respondentens utvardering av
understélldas arbetsinsats, samt metoder for 6verordnade att utvardera respondentens insats.
Nagot som inte explicit fraigades om, men heller inte namndes av respondenterna var behovet av
eller metoder for underordnade eller andra medarbetare att géra utvarderingar av en chefs eller
medarbetares arbetsinsats. Den andra delen férsoker fanga metoder fér respondentens utvardering
av sin egen insats.

Inledningsvis kan det konstateras, kanske lite raljant, att respondenternas svar kan sammanfattas
med att man ganska val kanner och kan bedéma understélldas och sin egen insats, medan
overordnad chef forefaller ha en otydlig bild av och daliga forutsattningar for att bedoma den
egna arbetsinsatsen.

De metoder som forefaller vara vanligast for att bedoma andra an sig sjalv ar dagliga
observationer och omdémen fran andra medarbetare. Dessa tva metoder ar enligt respondenterna
bade effektiva och tillfcrlitliga.

| bedémningen av sitt eget arbete forefaller den egna kanslan av insatsen vara en viktigare
drivkraft an t ex 6verordnads chefs bedémning. Flera av de vi talat med utvecklade bade
sjalvstandigt och tillsammans med sina chefer "personliga affarsplaner”. Pa kortare sikt fungerade
ofta "att gora listor” som utvardering av den personliga arbetsingatsen

Respondenterna uppger sig vara relativt néjda med dagens system for utvardering och det ar inget
som de funderar speciellt mycket dver i det dagliga arbetet.

Det kan argumenteras att ju stérre andel planerande och koordinerande arbete en person goér, ju
svarare ar det att veta i vilken omfattning utfallet av det utfoérda arbetet (resultatet) beror pa
personens arbetsinsats. Det ar med andra ord svart att avgdra om resultaten fran en chefs
ansvarsomrade uppnas tack vare eller trots dennes insatser. Foretagsledare torde standigt fa leva
med en gnagande ovisshet om hur skickliga de egentligen ar (Sjostrand, 1998). | intervjuerna med
ledningsgruppsrepresentanter framkom att det inte varit aktuellt att diskutera denna fragestalining
utan att man utgick fran att de resultat som uppnaddes i mycket hog grad tillskrevs ansvarig chef.

%" Det &r har viktigt att pApeka att de respondenter vi intervjuat hade arbetsuppgifter som i stor utstrackning kan
karakteriseras som varierande och ostrukturerade.
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| anslutning till denna fraga diskuterade vi aven metoder for att utvarderade ledningsgruppens
kollektiva insatser. Har refererades ofta respondenterna till andra grupperingar som en indirekt
vardematare, t ex &gare, kunder eller personal.

Har kan jamforas med Ouchi (1975) och Thompsons (1967) modeller som foreslar just
jamforelser med sociala referensgrupper (t ex agare, kunder etc) och insocialisering (t ex for att
lara sig onskvarda beteenden). Sammantaget forefaller det dock ges lite utrymme for att
strukturerat utvardera enskilda medlemmar i ledningsgruppen eller ledningsgruppens kollektiva
arbetsinsatser.

Fragan omyrning riktade sig mot respondentens personliga drivkrafter eller incitament for att
utféra ett arbete. Den spontana reaktionen fran flertalet respondenter var att den egna
tillfredsstéllelsen och arbetsmoralen var framsta drivkraften for att gora ett "bra jobb”. Aven nar
respondenten stélldes infor alternativen, direktiv, métning, utbildningsmojligheter,
resultationepaverkan och andra formaner vidholls den personliga tillfredsstallelsen som framsta
drivkraft.

Det avslutande frageomradet berofeleindringsarbetet. Det visade sig dock mindre lampligt att

lagga detta omrade sist eftersom respondenten redan berort omradet vid ett flertal tillfallen under
intervjun, varfor detta frigeomrade gavs en underordnad roll.
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