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Forord

I ett aktivt och strukturerat kvalitetsarbete dr processarbete ett
centralt arbetsverktyg. Att tinka i termer av processer och att
arbeta med processanalys ar ett konstruktivt och fruktbart sitt att
utveckla sitt foretag mot att bli &nnu mer kundorienterat.

Maénga offentliga fastighetsforetag kdnner av den kidrva ekonomin
och anser tyvirr att de varken har tid eller r4d att arbeta med ett
systematiserat och strukturerat kvalitetsarbete. Det borde natur-
ligtvis vara tvartom! Det &r just i kédrva tider kvalitetsarbetet bor
prioriteras s& att man kan identifiera brister och utveckla och
genomfora forbattringar.

For att padverka kvalitetsutvecklingen i offentliga fastighetsforetag
behovs lampliga verktyg. Man behover dven ta tillvara erfaren
heter fran féretag som arbetat med kvalitetsutveckling och som
kan verka som “goda exempel”. UFOS har tidigare arbetat med
kvalitetsfrdgor och tagit fram skrifterna Kvalitet till 1000 (1996) och
ISO-certifiera fastighetsforetaget (1998). I rapporten Fastighetsfore-
tagets informationsbehov (1998) tas fastighetsforetagets processer
upp. Arbetet gar nu vidare i den hér skriften med en férdjupad
analys och diskussion av fastighetsforetagets processer.

Den hir skriften beskriver en arbetsmodell och arbetsgéng for att
praktiskt genomfé6ra en analys av ett fastighetsforetags processer.
Modellen ska kunna anvéndas av fastighetsforetag for att analyse-
ra lokalanvidndarnas behov av lokaler och service samt kartldgga,
analysera och virdera fastighetsforetagets processer for att hitta
mdajliga forbattringar och effektiviseringar.

Skriften innehaller ocksd en bakgrundsbeskrivning om utveck-
lingen fram till idag och pekar pé vilka hinder som kan finnas f6r
att genomfora processanalyser och ddrmed en kvalitetsutveckling.
Den processanalys som beskrivs som metod dr en central och stra-
tegisk arbetsform for ledningen. I skriften belyses ocksa vilka an-
dra verktyg som kan komplettera en processanalys. Kopplingen till
kvalitetssystem och da framst kommande kravstandard for ISO/
CD2 9001 har gjorts sa att den f6ljer tankesittet om forbéattringar
och processbegrepp. De exempel med fastighetsbegrepp som
anvénds i skriften, bygger pa det padgéende projektet Férvaltnings-
handlingar 2000. Begreppen &r inte avgorande for att arbeta med
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att forbattra processer. Ddremot kan nya begrepp ibland ldsa upp
invanda och otidsenliga synsétt.

Initiativtagare till skriften dr samarbetsprojektet “Utveckling av
Fastighetsforetagande i Offentlig Sektor” (UFOS) dér foljande
organisationer ingar. Svenska Kommunférbundet, Landstings-
forbundet, Svenska kyrkans forsamlingsférbund, Fortifikations-
verket, Akademiska hus, Specialfastigheter i Sverige AB, Statens
Fastighetsverk och Byggforskningsradet.

En styrgrupp ledd av Ted Lindqvist har ansvarat och medverkat

i arbetet, bistatt med material och gett vardefulla synpunkter pa
arbetsmodell och texter. Gruppen har bestétt av Ted Lindqvist,
Svenska Kommunférbundet, Anita Ingjald, Kommunfastigheter
Orebro, Gunnel Rova, Landstingsfastigheter Uppsala, Tomas Karls-
son, Locum AB, Lars Héggstrom, Svensk Byggtjénst (observator),
Ulf Tomner, Fortifikationsverket, samt Rickard Johansson Statens
Fastighetsverk. I arbetet med processbegrepp har Hikan Yngve
medverkat och bl a bidragit med viktig kunskap fran projektet For-
valtningshandlingar 2000.

Arbetsmetoden for processanalys har utvecklats av Bertil Oresten
och Christine Léfvenberg som ocksd dr forfattare till skriften.

Stockholm i oktober 2000
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Sammanfattning

Hur ser framtiden ut for fastighetsforetagen i den offentliga sek-
torn? Hur kommer de att paverkas av de férdandringar som &r pa
géng i arbetslivet, av kunskapssamhallets framvixt och den nya
kommunikations- och informationstekniken? Kommer fastighets-
foretagen att bli mer utsatta f6r konkurrens, eller rent av erséttas
med andra leverantorer?

Fragorna kring fastighetsféretagen dr manga. Det mesta tyder dock
pa en fortsatt och 6kad fokusering pa de offentliga kdrnverksam-
heterna langt in p& 2000-talet. Fastighetsforetagen kommer att fa
bredare uppgifter som forsorjare av kompletta verksamhetsmiljoer
med uppgift att samordna lokaler och service. Samtidigt kommer
konkurrensen att 6ka fran privata foretag som &r beredda att ta
6ver bade fastigheterna och ansvaret for servicen. Utmaningen for
den offentliga sektorns fastighetsforetag &r att i konkurrens vara
bast pa att utveckla och tillhandahélla effektiva verksamhetsmil-
joer.
Anledningen till den brytningstid som fastighetsféretagen nu upp-
lever dr 6kade krav pd att battre utnyttja befintliga byggnader och
samtidigt oka effektiviteten i fastighetsforvaltningen.
Budskapet dr enkelt: Det blir inte mer pengar
om det inte leder till minskade kostnader pa
sikt.

Under senare &r har vi fatt en 6kade extern
upphandling av fastighetstjanster, vilket
har visat sig vara framgangsrikt med
minskade driftkostnader pa 20-30 pro-

Kraven pa foretagen
att battre utnyttja be-
fintliga lokaler okar.

cent. Andra atgérder har ocksa provats,
som att omorganisera fastighetsverksam-
heten f6r att uppna battre effektivitet. Det har inte alltid medfort
onskade besparingar eftersom arbetsprocesserna ménga ganger ser
ut som de alltid har gjort. Det har skrivits nya drifthandb6cker och
manuella rutiner har datoriserats. Férs6k med kvalitetssystem typ
ISO 9000 har gjorts men ibland har de bara medfért mer arbete och
mer papper. Sammanfattningsvis ser det ut som om férre personer
gor mer idag, men inte alltid pa ett smartare sétt. Slutsatsen dr att
vi maste arbeta smartare. Hur vet man dd om man arbetar smart?
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Ett sitt dr att méta vad som gors och vilket resultat det leder till for
véra kunder och for fastighetsforetaget.

Processanalys en grund for matning och forbattring av processer

Att arbeta med processanalyser &r ett sitt att erhdlla kunskap om
vad som sker nu och vad som troligen kommer att ske i framtiden.
Det sker genom att samordna olika verktyg som anvénds for mat-
ning, styrning och forbattring av verksamheten. Vi utgér har fran
att den centrala delen i ett forbéattringsarbete grundar sig pa viljan
att forandra och préva nya moéjligheter. En processanalys blir da
dorroppnaren och grunden for att kartldgga och véardera verksam-
heten, och blottldgga faktiska styrkor och svagheter. Den det blir
ocksa en utsiktsplats f6r ledningen och medarbetarna att se vart
kunderna &r pd vag och de egna majligheterna till forbattringar.
Med de hir kunskaperna kan man ta ut en ny kurs mot framtiden,
som bittre tillgodoser kundernas behov samtidigt som man sjélv
blir mer effektiv.

Ratt process

Det dr hidr som arbetsmodellen for processanalys (Rétt process)
kommer in. Tanken 4r att &stadkomma en systematisk genomgang
av foretagets satt att arbeta. Malet dr att foretaget ska arbeta med
rdtt saker pa ratt sitt vilket &r detsamma som att arbeta med kva-
litet. Darigenom kan foretaget alltid vara konkurrenskraftigt och
orienterat mot kundens behov.

Rétt process-modellen gar ut pa att ta reda pa kundernas nuvaran-
de och framtida lokalbehov och i fastighetsforetaget skapa det
mest effektiva arbetsséttet for att tillgodose dessa. Det fordrar

att man 4r insatt i kundernas utveckling och framtida arbetssétt
och stéller f6ljande typ av fragor: Vad hdnder om fem-tio ar, &r
det samma verksamhet eller kommer den att g& samman med en
annan verksamhet? Hur kommer man att arbeta? Bidrar lokalerna
till kundens produktivitet eller &r de en belastning? For att f4 svar
pa detta maste vi mita, frdga och standigt vara i kontakt med kun-
derna sa att vi kan forbattra oss.

Det synsitt som préaglar Rétt process-modellen dr att det gér att
mdta och virdera olika aktiviteter som utfors i fastighetsforeta-
get. Aktiviteterna bildar i sammanhéngande kedjor avgransade
processer, vilket gor att vi kan beddma vérdet av processerna.
Samma synsitt aterfinns inom benchmarking, kvalitetsarbete och
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aktivitetsbaserad kalkylering. I takt med att det processinriktade
arbetssattet blivit allt vanligare har ocksé kraven 6kat pa en proces-
sorienterad ekonomistyrning. For att kunna vardera effektiviteten i
processerna mdste man kunna méta hur mycket de kostar.

Ledningens medverkan och stod

En processanalys i ett fastighetsforetag kréver ledningens absoluta
stod, engagemang och medverkan. Det krdvs ocksd att arbetet pla-
neras och genomfors systematiskt och att fastighetsféretagets per-
sonal medverkar aktivt i arbetet. Mdnga arbetsuppgifter kommer
kanske skrotas medan nya kommer till. Det stéller krav pa dem
som leder arbetet att informera om vad som hinder. Det &dr ocksa
viktigt att analyser och forandringar av arbetsprocesserna gors i
samforstdnd med de som berdrs.

Processorganisation

Forsta gangen man gor en processanalys lagger man upp den som
ett projekt. Ledningen tillsdtter en projektorganisation dar utsedda
dgare av olika processer ingdr. I projektorganisationen ingdr ocksa
strategiska personer fran ekonomiavdelningen, IT-enheten, lokal-

Arbetsmodellen for
processanalys (Ratt
process).
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forsérjningssidan och andra som arbetar 6vergripande eller med
delar som berér hela foretaget. Medverkande i arbetet dr givetvis
de personer som aktivt arbetar i fastighetsforetagets processer.
Ibland &r det lampligt att &ven ta med kunderna for att stimma av
om arbetsprocesser och rutiner fungerar i samverkan med dem.

Arbetsmodellen for processanalys

Arbetsmodellen omfattar aktiviteter inom omradena process-
ledning, processanalys och forbéattringar. Processledning beskriver
hur arbetet kan planeras, styras och organiseras. Processanalys
innebdr att fastighetsforetagets processer och aktiviteter kartldggs
och vérderas. Forbattringsdelen visar hur man kan ga vidare med
foreslagna forbattringar och att kontinuerligt arbeta med effektivi-
seringar. Fokuseringen ligger pa kartldggningen och virderingen
av processerna.

Arbetsmodellen dr utformad for att fastighetsforetag som inte
tidigare arbetat med processanalyser ska kunna komma igang
med detta arbete. Den bygger pa ett stegvis arbetssatt med tydliga
tillfallen for beslut och férankring mellan varje steg. Totalt omfat-
tar arbetsmodellen sju steg, dér steg 1-3 innebér att man planerar
projektet och kartlagger fastighetsforetagets huvudprocesser samt
utser processigare. Steg 4-7 innebér att bryta ned huvudproces-
serna i delprocesser och aktiviteter samt kartldgga arbetsfloden.
Efter att processerna dr kartlagda, vérderas de utifran tid, kostnad
och kvalitet bade f6r kunden och for fastighetsforetaget. I de sista
tvd stegen 6-7 utvecklas nya smarta arbetssétt och infors i foreta-
gets ordinarie sitt att arbeta. Slutet pd processanalysen dr ocksa
starten pa ett kontinuerligt férbéattringsarbete som upprepas fran
steg 4-7. Detta forbattringsarbete bor foras in som en del i fastig-
hetsforetagets kvalitetssystem for att kvalitetssékra processer och
arbetsrutiner.

Processanalysens koppling till andra verktyg

Arbetsmodellen f6r processanalys kan
mycket vdl samrodnas med andra
styrsystem, t ex system for eko-
nomistyrning, kvalitetsarbete

och olika metoder for forbétt-
ringsarbete. Varderingen av

de kartlagda huvudproces-
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Processmodel-

len enligt den nya
kravstandarden ISO
9000:2000 (Fritt
oversatt av FM Kon-
sulterna).

Ratt process

serna och vissa delprocesser kan t ex géras med hjélp av Balance
Scorecard (BSC) eller inom ramen for organisationens lokalresurs-
planering. Vart och ett av verktygen maéter och varderar fastighets-
foretaget utifran olika syften. Andra verktyg i arbetet med pro-
cessanalyser dr flédesanalyser, ABC-kalkyler och benchmarking-
metoder.

Processtankande i kvalitetsarbetet

Processtankandet har en central roll i allt f6rbéttrings- och kvali-
tetsarbete. De metoder och standarder som utvecklats for att stodja
kvalitetsarbetet har idag som gemensam ndmnare att de betonar
och uppmuntrar till ett processorienterat arbetssatt. Exempel pd
det 4r den nya internationella kravstandarden for kvalitetssystem,
ISO 9000:2000 som har en processmodell som utgéngspunkt.

Den processmodell som ISO 9000 beskriver dr grundlidggande och
kan anvandas d@ven om man arbetar enligt andra “kvalitetsskolor”
t ex TQM eller USK.

Kom igang med Ratt process

For att snabbt komma igdng med en processanalys krévs att led-
ningen tar initiativ till en kartldggning av fastighetsforetagets
processer och utser processdgare. Darefter karldggs och virderas
huvudprocesserna, samtidigt som organisationen forbereds och
utbildas for att arbeta processorienterat. Dérefter kan arbetet med
delprocesser och aktiviteter paborjas. Det dr inte nodvéandigt att
dndra pa personal- och budgetansvaret i organisationen. Process-
ansvaret laggs istillet tvarfunktionellt med processdgarna som
ansvariga. Férankringen av det processinriktade arbetssattet sker
genom att den enskilde medarbetaren kartlagger ”sina processer
och aktiviteter” och kommer fram till vad som kan forbattras.

Vinsten

Att arbeta processorienterat kan vara en riktig guldgruva for
fastighetsforetaget eftersom det tydliggér mojligheterna till for-

Kvalitetsledningssystem l
STANDIGA FORBATTRINGAR -\

béttringar. I tuffa tider tar man gérna till ost-
hyveln for att skdra bort ett jamntjockt lager,

" e oD s>

utférande

7 B N

F'i'l:n‘.'lli\'l’lﬁ> Cutp
ochieller ser

i stéllet for att hitta de riktiga kostnadsdrivar-
na och flaskhalsarna. Det hdr kan man dndra
pa genom att arbeta med Ratt process.
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Kapitel 1 Fastighetsforetag i utveckling

Kapitel 1.

Fastighetsforetag i utveckling

Hur ser framtiden ut for fastighetsforetagen i den offentliga sek-
torn? Hur kommer de att paverkas av de férdandringar som &ar pa
gang i arbetslivet, av kunskapssamhdllets framviaxt och den nya
kommunikations- och informationstekniken? Kommer fastighets-
foretagen att bli mer utsatta for konkurrens eller helt ersittas med
andra leveranttrer?

Fragorna kring fastighetsforetagen dr manga. Det mesta tyder dock
pa en fortsatt och ckad fokusering pa kdrnverksamheterna langt in
pa 2000-talet. Fastighetsforetagen kommer att f4 bredare uppgifter
som forsorjare med kompletta verksamhetsmiljoer och som sam-
ordnare av lokaler och service.

I det har kapitlet belyser vi lite historik och férdndringar inom ndg-
ra utvecklingsomrdden som kommer att innebéra nya utmaningar
for offentliga fastighetsforetag. Vi tar ocksa upp vad som kommer
att kravas for att mota dessa forandringar.

Andrade perspektiv i fastighetsforetagandet

Under de senaste 30 &ren har det skett en férskjutning av perspek-
tiven inom fastighetsforetagandet. Fran 70-talets produktions-
orienterade fokusering pé byggande och fastighetsunderhall till
90-talets kundfokusering och véxande intresse for
service och stod till kirnverksamheten. Daremellan
upplevde vi en period under 80-talet med fastig-
hetsspekulationer och stigande fastighetspriser.
Samtidigt paborjades effektiviseringen av offent-

liga sektorns lokalforsorjning genom inférande av
internhyror, konkurrensutsittning av den tekniska
fastighetsforvaltningen och inte minst bolagisering av
fastighetsorganisationer.

Kraven pa effektiviseringar inom den offentliga sektorn ckade ...kundfokusering och
dnnu mer i samband med den ekonomiska krisen i bérjan av vaxande intresse for
karnverksamheten.

90-talet, b&de i kdrnverksamheten och i lokalf6rsorjningen. Den
gemensamma koncernnyttan stilldes i fokus och fastigheterna

11



Under de senaste 30
aren har fokusering-
en flyttats fran en
produktionsorienterad
syn pa fastighets-
foretagets byggnader
till ett 6kat intresse
for hyresgasternas
verksamhet och pro-
cesser i byggnaderna.
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kom att betraktas som produktionsresurser. Malsittningen var
att kdrnverksamheten skulle ha s bra och effektiva verksamhets-
miljéer som majligt till sd laga kostnader som mojligt for lokaler
och andra produktionsresurser. Idag stravar de flesta offentliga
organisationer efter balans mellan behovet av lokaler och service
och tillgéngliga lokalresurser.

Fokuseringen pa kdrnverksamheten kommer sannolikt att bestad

i borjan av 2000-talet. Kunskapssamhdllets framvéxt och den nya
informations- och kommunikationstekniken gor att arbetsplatserna
och arbetsformerna kommer att forandras. Det medfor i sin tur
nya utmaningar och krav pa verksamhetsmiljoer som stod at
kdrnverksamhetens processer och arbetsformer. For att skapa
framtidens arbetsplatser krdvs att det finns en infrastruktur med
lokaler, fastighets- och verksamhetsservice bade i samhillet och
inom de offentliga organisationerna.

Utveckling i samhalle och arbetsliv

Kunskapssamhallets framvaxt och IT

Sambhallsutvecklingen och utvecklingen inom arbetslivet praglas
i hog grad av kunskapssamhillets framviaxt och den nya tekniken
for information och kommunikation. Kunskapssamhallets fram-

| samhallet:

| fastighets-
foretaget

Vaxande industri
Brist pa lokaler

Brist pa bostader
Miljonprogram
Utbyggnad av offent-
liga sektorns verk-
samhetslokaler
Bostadssubventioner

Produktionsorientering
Construction
Management
Produktionsstyrning
Property Management
Fastighetsforetagande

Tillvaxt i ekonomin
Vaxande tjanstesektor
Brist pa lokaler
Bostadssubventioner
Gott om kapital

Affarsorientering
Asset Management
Property Management
Effektivare
fastighetsforvaltning
Internhyror
Konkurrensutsattning
Bolagisering

Krympande ekonomi
Fokusering pa
karnverksamheten
Nya arbetssatt
Koncernnytta

Kundorientering
Service Management
Facility Management
Effektivare
lokalanvandning
Konkurrensutsattning
QOutsourcing
Fastigheterna ar
produktionsresurser

Tillvaxtekonomi
Vaxande K-regioner
Vaxande K-foretag
Véaxande service-
sektor

Brist pa arbetskraft
Gott om kapital
Minskade sub-
ventioner

Processorientering
Infrastructure M-ment
Facility Management
Fastigheten en del

av servicen till karn-
verksamheten
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védxt innebdr bl a stora férdndringar i sysselsdttning. Om 15-20 ar
raknar man med att nio av tio yrkesverksamma kommer att ha
kunskaps-, informations- eller tjansteproducerande yrken. Det
betyder att vi kommer att f4 se nya foretag och branscher véxa
fram, medan andra forsvinner eller omstruktureras.

Den nya tekniken for information och kommunikation har redan
forandrat arbetslivet och kommer att gor det 4&nnu mer i framtiden.
Den bidrar till kunskapssamhillets framvéxt och dr en forutsitt-
ning for att skapa de verksamhetsmiljoer som kunskapssamhallet
kréaver. Dessa miljoer, arbetsplatser eller métesplatser behéver inte
langre vara knutna till en bestdmd lokal. Istéllet kan de besta av
fysiska och virtuella métesplatser pa de globala datanéten, langs
motorvégar, i bostaden, hos kunder och leverantérer eller i f6re-
tagets lokaler.

For att skapa dessa arbetsplatser eller

verksamhetsmiljéer méste forsorjningen : i

med fastigheter, lokaler, inredning och @@2

service samordnas med forsorjningen med
nitverk, datorer och annan kommunika-

tionsutrustning. Kunskaper om logistik,
arbetsfloden, processer och samordning
av stodfunktioner dr darfor strategiska for
framtidens fastighetsforetag.

Fran industri till kunskapsregioner

Sverige har liksom andra lander en uppdelning mellan expan-

siva kunskapsregioner och stagnerande traditionella industriella
regioner. Den snabbaste utvecklingen har de regioner som bade
har tillgang till hog utbildning, transporter och kommunikations-
system. ISverige dr det fraimst Luled-Umea, Linkoping, Lund,
Goteborg samt Stockholm-Arlanda-Uppsala. Mellan 1975 och 1994
véxte befolkningen sju ganger snabbare i dessa regioner dn i 6vriga
regioner.

Genom att kontinuerligt f6lja upp befolkningsutvecklingen och
den regionala samhaéllsplaneringen kan fastighetsforetaget skaffa
sig en uppfattning om det framtida behovet av samhillsservice,

i form av sdrskilt boende, daghemsplatser, sjukhusplatser, elev-
platser i grundskolor och gymnasieskolor, osv.

13



Ratt process

Strategi for lokaler och service

For att mota fordndringen och den utveckling som pagar i sam-
héllet och samtidigt férsdkra sig om ett sa bra resursutnyttjande
som mojligt, maste offentliga organisationer ha en strategi for sin
hantering av fastigheter och service. Denna strategi bor vara beslu-
tad av hogsta ledningen. Hér redovisas exempel pé frdgor som bor
ingd i en sadan strategi.

Policy och mal for det framtida fastighetsagandet

Det bor finnas en strategisk plan for fastighetsdgandet som anger
varfér man 6ver huvud taget ska dga fastigheter, vilken typ av

fastigheter som ér strategiska att d4ga och vilka
kriterier som ska ligga till grund f6r dgandet.

Strategisk kompetens

Organisationen bor klargora

vilken kompetens som dr stra-

tegisk och som inte bor Gver-
latas till externa leverantorer.
Det kan t ex gélla kompetens inom

- Varfor har vi egent- fastighetsdgande, fastighetsekonomi,
Tg;; :tﬁf;; fast. upphandling, lokalresursplanering, investeringsplanering eller ut-
ighetskontoret ska veckling av verksamhetsmiljGer.

kunna debitera in-

ternhyra! Organisation och utforande

Ansvarsfordelningen och samverkansformerna mellan fastighets-
foretaget och kdrnverksamheten maste klarldggas. Det kan t ex
gélla vem som ska ansvara for extern in- och uthyrning, hur ser-
vicedtaganden ska regleras och prissittas och hur den langsiktiga
planeringen ska samordnas. Vidare bor ledningen ta stéllning till
hur samordningen av lokaler och service ska organiseras och vem
som ansvarar for “kunddisken” gentemot brukarna. Slutligen bor
organisationen ha en policy nér det giller utférandet av fastighets-
och servicetjanster. Vilka delar ska utforas i egen regi? Vilka delar
ska konkurrensutsittas? Ska hela eller delar av verksamheten utfo-
ras av extern partner (outsourcing)?

Arbetsmodell for lokalresursplanering och handlaggning av inves-
teringsbeslut

Lokalresursplaneringen och hanteringen av investeringsbeslut bor
genomforas enligt en systematisk arbetsmodell som omfattar bade
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Kapitel 1 Fastighetsforetag i utveckling

fastighetsforetaget och kdrnverksamheten. Arbetsmodellen bor ha
tydligt angivna besluts- och forankringstillfillen, krav pa besluts-
underlag samt ange vilka som &r ansvariga och medverkande i
processen.

Matning och uppféljning
For att forbattra och effektivisera lokalanvandningen och f6rsorj-

ningen med lokaler och service krivs att verksamheten méts och
vérderas. Ledningen bor ange vilken métning och uppféljning som

Kommun-

ledning e Idag pagar en utveck-
ling som inriktas mot
Facility management
vilket innebar att

ha en dvergripande
funktion som har till
uppgift att samordna

anager

Samordning av rane
Lokal v A R‘:;gfl"“' lokaler och service till
—— karnverksan".lheterna.
Funktionen ar neutral
Drfi | _— / \\\ T SEkerhet i for?allande till om
Skitsel P | S — fie;t ar e:(terna :.I'Ier
Tele o data interna leverantorer
Stielsing ARysen som ar utférare.
L T L

krévs for att tillgodose koncernens krav pa uppféljning.

Framtidens fastighetsforetag

For fastighetsforetaget dr det strategiskt att utveckla kunskaperna
om kdrnverksamheten, forbéttra sin innovativa férmaga och ut-
veckla kompetensen inom omrdden som planering, logistik och
service. Lika viktigt dr att kunna méta och f6lja upp kvaliteten i de
produkter och tjanster som levereras samt méta hur effektiv den
egna organisationen dr. En mojlig vég att dstadkomma detta ar att
arbeta processorienterat och med synsittet att hyresgésterna eller
kdrnverksamheten &r kunder.

Kunskap om kunderna

Ett sdtt att 6ka kunskaperna om kundernas framtida utveckling

dr att gora lokalrevisioner, dar man s6ker svar pa fragor av typen:
Vart &r verksamheten pa vag? Hur kommer behovet av lokaler och
service att utvecklas? Vad kan forbéttras och effektiviseras? Dessa
kunskaper ska sedan omséttas i smarta och effektiva lokallgs-
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ningar. Det krdver i sin tur flexibilitet och férmdga till nytankande.
For att na dit kan fastighetsforetaget behova utvecklas som ldrande
organisation. Det kan ocksd behova utveckla sin kompetens och
férméga inom kdrnomradena fastighetsforvaltning och service.

Var bedomning &r att manga fastighetsféretag kommer att behéva
Oka sin kompetens inom omréden som management och organisa-
tionsutveckling, lokalresursplanering, service, logistik, IT, ekono-
mistyrning och milj.

Kvalitet, effektivitet och processer

Framtidens fastighetsforetag mdste som vi tidigare slagit fast ar-
beta med att méta och folja upp kvaliteten pé sina produkter och
tjanster samt sin egen effektivitet i jamforelse med andra .

For att kunna bli effektivare maste man forstd hur den egna verk-
samheten hinger ihop och hur olika aktiviteter bidrar till resul-
tatet. Denna forstdelse underléttas av ett processinriktat arbetssatt.
Genom att beskriva sina processer ser man vilka processer och
aktiviteter som dr virdeskapande och vilka processer och aktivite-
ter som dr virdelGsa, dvs som ger ett resultat som ingen &r intres-
serad av. En kartlaggning visar ocksa om det finns processer som
tillkommit for att rétta till vanliga fel eller brister. Ett exempel pa
detta dr akuta reparationer som vanligtvis &r en f6ljd av att det
forebyggande underhéllet inte fungerat.

Genom att kostnadsberidkna processerna och de ingdende aktivi-
teterna ser man om de ligger pd rimliga nivaer eller om det finns
tecken pa bristande effektivitet. Genom att ocksd mata hur lang tid
processerna tar kan man se var flaskhalsarna finns. Sammantaget
ger processbeskrivningarna inklusive tids- och kostnadsberak-
ningarna, ett kraftfullt underlag for att ga vidare och hitta de bak-
omliggande orsakerna och besluta om forbéttringar och effektivi-
seringar.
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Kapitel 2 Att arbeta processorienterat

Kapitel 2.

Att arbeta processorienterat

I det har kapitlet beskrivs varfor vi ska arbeta med processer.
Vidare tar vi upp hur vi virderar och méter véra processer och
varfor vi kan forbattra och effektivisera fastighetsforetagets verk-
samhet med hjilp av ett processinriktat arbetssétt.

Kundorientering

Kundens behov dr utgangspunkten for ett processorienterat ar-
betssatt. Det innebar for fastighetsforetaget, enkelt uttryckt att
leverera en lokal i ritt storlek som &dr uppvarmd och iordningstalld
for hyresgéstens verksamhet. For fastighetsforetaget géller det att
astadkomma detta s& snabbt och till sa lag kostnad som mojligt.
Hur snabbt och hur billigt kan det goras? Det kan vi ta reda pa
genom att studera hur vi arbetar med att leverera lokaler. Vi sdger
att vi studerar vara process for lokalfoérsorjning. Genom att ta reda
pa vilka som medverkar i lokalférsorjningen och vad de gor, kan
man beskriva hur processen gar till. Det gar ocksd att méta véardet
av processen for kunden. P4 det hir sittet far vi en tydlig bild av
vart eget arbete och om det vi gor ar ratt.

Fran produktions- till processtyrning

De flesta fastighetsforetag dr idag organiserade i olika funktioner.
Det innebdr att det finns enheter for forvaltning, drift, byggled-
ning, administration, osv. Ursprunget till funktionsindelningen
kommer fran 1800-talets taylorism dér arbetet delades upp i
moment som kunde anvindas for tids- och metodstudier och effek-
tiviseringar. I Sverige kom dessa principer att anvéndas i en mer
modifierad form. For att rationalisera verksamheten utsags formén
pé olika nivder, som fick ansvar for att delegera arbetet till under-
ordnad personal och genomféra effektiviseringar. Det hir ledde sa
smaningom till den hierarkiskt uppbyggda funktionsorganisatio-
nen.

I takt med att utbildningsnivan héjdes, personalkostnaderna ckade
och utbytbarheten minskade, pabérjades under 70-talet experiment
med sjdlvstyrande grupper, produktverkstdder och flodesgrup-
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Identifiera kundbehovet Kundbehovet tillfredsstallt
Utvecklingsprocess Produktionsprocesss Férsiljningsprocess
Analys ) p’_'o(h_'l‘."' Y Producera )Leverera ) | Férsiljning ) Service
/ utveckling / / /
I J.' .-'r 4 /

Virdekedjan ur Balance Scorecard i Svensk praktik

per. Detta sitt att organisera arbetet blev annu vanligare under
80-talet. Aven inom fastighetsforetagen prévades olika former av
sjalvstyrande grupper bl a integrerad fastighetsférvaltning mellan
fastighetsskotare och stidpersonal. Fortfarande fanns en tro pa att
vi kunde organisera oss till effektivitet, vilket i médnga fall var fel,
sett ur kundens perspektiv.

Under senare delen av 80-talet publicerade Michael E Porter sin

sk vdrdekedja, som visar hur olika aktiviteter bidrar till foretagets
utveckling, hur virden skapas och hur kostnader uppkommer i
foretaget. Med hjélp av Porters virdekedja kunde man nu visa hur
foretaget egentligen fungerar och var kundvérdena uppstér. Bilden
ovan visar Porters virdekedja omarbetad till en mer kundoriente-
rad process, som utgar fran ett identifierat kundbehov och resulte-
rar i ett tillfredsstéllt kundbehov.

Under 90-talet utvecklades bl a managementskolorna Business Pro-
cess Reengineering (BPR) och Process Management, som b&da byg-
ger pa ett processorienterat arbetssitt. Business process reenginee-
ring innebar i praktiken att man borjar med ett vitt papper och be-
skriver hur processerna borde se ut, medan Process management
innebér att man kartldgger och virderar hur det faktiskt ser ut, for
att ddrefter utforma ett handlingsprogram for att forbéttra proces-
serna. Den arbetsmodell som presenteras i den hér skriften bygger
péa det senare synsittet.

I bérjan av 90-talet lanserade ocksa Harrington sina teorier om
processer och arbetsfléden och bristen pé styrning av dessa. Han
konstaterade att processerna oftast gar tvirs igenom organisa-
tionen utan att nagon egentligen tar ansvar fér dem. Detta har
medfort att framsynta foretag har 6kat fokuseringen pé att styra
verksamhetens processer och minska styrningen av organisationen
(Harrington, ] H, McGraw-Hill, Inc. New York 1991).
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Kapitel 2 Att arbeta processorienterat

Processtankande i kvalitetsarbetet

Processtdnkandet och det processorienterade arbetssittet har en
central roll i allt férbéttrings- och kvalitetsarbete. De metoder och
standarder som under 1ang tid utvecklats for att styra och stédja
kvalitetsarbetet har idag som gemensam ndmnare att de betonar
och uppmuntrar till ett processorienterat arbetssétt. Ett exempel &dr
den nya internationella kravstandarden f6r kvalitetssystem, ISO
9000:2000 som har en processmodell som utgédngspunkt.

I I1SO-standardens processmodell kallas f6retagets huvudproces-
ser produkt- och/eller serviceutférande (product realization). Med
huvudprocesser avses de processer dir foretaget producerar och
levererar produkter och service till kunden. Dessa huvudprocesser
bygger pad uppgifter om kundens krav och behov och resulterar

i produkter eller service som

skapar kundtillfredsstallelse. Kvalifeisledningssystena

Den processmodell som ISO

STANDIGA FORBATTRINGAR J?

9000 beskriver &r grundlég-
gande och kan anvindas dven
om man arbetar enligt andra
“kvalitetsskolor” t ex TQM
eller USK.

ISO 9000-standarden stéller
krav pa att foretaget ska de-
finiera och styra de processer
som dr nédvandiga for att
uppna dverensstimmelse med —

< wm = x

= o oS s =

<O0OTao o

Pmdukt

och/eller ser
utférande

Input

kundens krav. Standarden sa-
ger alltsa att processerna ska
identifieras men stéller inga detaljkrav pa hur de ska beskrivas och
dokumenteras. I den nya ISO 9000-standardens grundldgg-ande
styrdokument ISO/CD2 9000:2000, Quality Management Systems
— Fundamentals and vocabulary, redovisas en vedertagen metod
IDEFQ, for att grafiskt beskriva och dokumentera processer

Ibland kan kvalitetssystemet ha vuxit s& mycket att det dr svart

att se helheten. I sddana fall kan processkartliggning och process-
analyser ge en nytdndning i kvalitetsarbetet. Genom att kartldgga
sina processer och koppla aktiviteter till dem f&r man en bra 6ver-
sikt och hjilp att se hur aktiviteter och rutiner hdnger ihop. Det dr
ocksd ldtt att se om nagot har fallit mellan stolarna som borde varit
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med. Genom att ocksd méta och virdera produkt- och servicekvali-
teten samt effektiviteten i det egna utférandet far man ett kraftfullt
underlag f6r beslut om forbéttringar och effektiviseringar.

Processtankande i ekonomistyrningen

I takt med att det processinriktade arbetsséttet blivit allt vanli-
gare har ocksé kraven pé en processorienterad ekonomistyrning
okat. For att kunna vérdera effektiviteten i processerna maste man
kunna méta hur mycket de kostar. Problemet &r att denna typ av
redovisning dr svar att gora i en vanlig kontoplan eftersom den &r
inriktad pa att folja resursférbrukningen per kostnadsslag. Man
kan enkelt far reda p& hur mycket personal,
material, el, vatten, maskiner och transporter
kostar men det &r betydligt svarare att far
reda pa hur mycket en viss byggnad eller
anldggning kostar eller hur mycket resurser
som laggs pa aktiviteter som avhjilpande
underhdll, lokalplanering eller stadning.

Processtankande i redovisningen

Behovet av att kunna méta och f6lja upp
ekonomin for olika verksamheter, delpro-
cesser och aktiviteter kan idag 16sas genom
X&' flerdimensionell redovisning. Redovisningen
bygger i de flesta organisationer pa BAS redo-
visningsplan som ger goda majligheter att bygga
upp en internredovisning som passar fastighetsforeta-
gets behov. Problemet &r att redovisningsplanen i ménga fall inte
ar uppbyggd for fastighets- och serviceverksamhet utan f6r vérd,
utbildning, férsamlingsverksamhet, osv. Det gor att de konton och
métomraden som anvénds ibland passar déligt for fastighets- och
serviceverksamhet.

Bilden nedan visar ett forslag till redovisningsplan for en fastig-
hets- och serviceorganisation, som bygger pa BAS-planen. Den
bestar av en kontoplan och en objektplan, dar tyngdpunkten i
det har fallet ligger pa objektplanen. Kontoplanen anvinds for
extern redovisning, d v s transaktioner med kunder, leverantorer,
anstillda, m fl, medan objektplanen anvénds for interna trans-
aktioner, intern redovisning och uppfoljning. En grundldggande
princip i BAS-redovisningen dr att grunddata registreras i konto-
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planen pé ett sidtt som dr neutralt i férhallande till &ndamal m m.
Registrering pa omrdden som man vill méta, t ex byggnader, akti-
viteter och projekt gors i objektplanen.

For fastighetsforetag géller det att indelningen av verksamheter
och aktiviteter i objektplanen stimmer 6verens med de delpro-
cesser och aktiviteter som man utfér. Genom att utveckla dessa
métomraden i objektplanen sa att de stimmer 6verens med fast-
ighetsforetagets processkarta, finns det goda majligheter att ta ut
rapporter for de processer och aktiviteter som man vill méta och
folja upp. Det innebar i de flesta fall att fastighetsforetaget maste
utveckla sin internredovisning och anpassa redovisningen av verk-
samheter och aktiviteter till organisationens beskrivning av proces-
ser och aktiviteter.

Traditionell ekonomistyrning racker inte

Under senare &r har den traditionella ekonomistyrningen fatt ut-
sta mycket kritik, for att den inte ger tillrdcklig information for att
styra och f6lja upp verksamheten. Kritiken har bl a géllt den ensi-
diga fokuseringen pa finansiella métt som saknar mening for stora
delar av organisationen, som inte ser kopplingen mellan sitt eget
handlande och de siffror som presenteras i rsredovisningar eller
kvartalsrapporter. Fokuseringen p& métt i pengar har ibland f4tt
foretag att bortse fran icke-finansiella méatt som kvalitet, innova-
tionsférmdga, leveranstider, kundnojdhet, osv.

Kritiken har ocksa géllt att man bara analyserar historiska fakta.
Aven om man utvecklar sin internredovisning sa kommer infor-
mationen ur redovisningen endast att spegla vad som har hént,
medan vi far ett allt stérre behov av att kunna f6érutsdga vad som
kommer att hdnda. Vi har tidigare varit inne pa betydelsen av att
forstd vart kunderna dr pa vég och vilka faktorer som kommer att

Verksambetssiyrning och upnfining

PO KONTOPLAN CHLTEK TPLAN
OHT hpllamie Exiemma Interma
—_— Bindelver | basdeler Objrictiyper
§ Kontoklam | Ksntekdass : Akdivitet! | Evggmad .
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Institutets for
kvalitetsutveck-
ling (SIQ) defini-
tion av processer:

"En process ar en
serie aktiviteter
som foradlar en
vara eller tjanst.
Processen har
en val definierad
bdrjan och ett
val definierat
slut. Det maste
alltid vara klart
definierat vad
processen ska

ta emot, vad den
ska astadkomma,
hur det ska ske
samt vilka de
forvantade resul-
taten ska vara.
Alla processer
har en kund - in-
tern eller extern.
Kannetecknande
for processer ar
ocksa att de ar
repetitiva, dvs ge-
nomférs manga
ganger”.

Ratt process

paverka deras framtida utveckling och behov av lokaler och ser-
vice. En bra styrning av fastighets- och serviceverksamheten f6r-
utsitter att man har langre framforhallning &n vad budgetarbetet
normalt ger. Inte minst géller det vid beslut om investeringar som
paverkar ekonomin under manga 4r. Vidare méste man ta hansyn
till utvecklingen i omvérlden, samhallsutvecklingen, befolknings-
prognoser, forandringar i verksamhetens arbetsformer, den eko-
nomiska utvecklingen, ny teknik och annat som kan paverka det
framtida behovet av lokaler och service.

Uppgifter ur redovisningen sédger inte heller ndgonting om verk-
samheten dr produktiv eller effektiv. For att fa reda p& det méste
de ekonomiska uppgifterna relateras till andra matetal, t ex antal
kvadratmeter eller vardplatser. Det 4r med andra ord nédvandigt
att f6lja upp andra omraden dn ekonomin. Kvaliteten pa produk-
terna och tjansterna, medarbetarnas kompetens och forméga till
fornyelse, servicekvaliteten och tidsatgangen &r nagra omraden
som har avgérande betydelse for fastighets- och serviceorganisa-
tionens 6verlevnad pa sikt.

Bristen pa framatsyftande information &r en av orsakerna till att
man sokt efter andra verktyg for att styra och f6lja upp verksam-
heten. Exempel pa det dr Kaizen, TQM, balanserade styrkort,
business process reengineering, osv. Var bedémning &r att dessa
verktyg inte automatiskt inneburit ett mer framatriktat arbetssétt. I
mdnga fall har de endast medfort att man skaffat sig battre verktyg
for att analysera det som redan har hént.

Arbetsmodellen for processanalys innebér ett framatriktat arbets-
sdtt, genom att den uppmanar fastighetsforetaget att samla in in-
formation om den framtida utvecklingen, gora prognoser, bedéma
framtida resultat och risker, osv. Den kan som tidigare nimnts med
fordel samordnas med andra verktyg som t ex TQM.

Processbegrepp och definitioner

I de foregdende avsnitten har vi beskrivit hur processtinkandet
utvecklats och vunnit terrdng i kvalitetssystem, ekonomisystem,
mm. I det hér avsnittet tar vi upp négra viktiga begrepp och
definitioner nér det géller processer.
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Arheisrapport

Vad ar en process?

En process dr en serie sammanhéng-
ande aktiviteter, och ett sdtt att steg
for steg beskriva vad som héander i
ett foretag fran det att man far en be-
stédllning till dess att kunden far sin produkt eller tjanst. Produkten
kan vara en lokal som hyrs ut och tjansten kan vara stadning av
lokalen. Sjédlva processen kan liknas vid ett stafettlopp dér pinnen
lamnas 6ver fran person till person, fran avdelning till avdelning,
till dess att den ndr kunden. Normalt innebér processen att man
tillfor ett varde till insatsen, sé att resultatet eller det som kommer
ut ur processen har forandrats eller féradlats.

underhditsinstruktioner

Att beskriva sina processer

Nar man ska beskriva sina processer underldttas arbetet om man
borjar med att identifiera processens start och slut. Déarefter tar
man reda pd vem som &r kund till processen och vilka behov som
kunden har. Slutligen beskrivs vilka krav som dessa behov stéller
pa processens genomférande och organisationen.

I forslaget till ny ISO 9000-standard redovisas en metod for att
grafiskt beskriva och dokumentera foretagets processer, IDEFO-
tekniken. Det finns inga krav pa att anvidnda just den tekniken men
den ger en bra illustration till vad som behéver finnas med nér
man beskriver sina processer.

Kontinuerliga och repetitiva processer

Processer ar kontinuerliga eller repetitiva. Att kontinuerligt till-
handahélla service i en kundrelation &r en process likavél som att
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3
Fhi-resultat
Resullalmdl!

Exempel pa delpro-
cess "Producera och
leverera service”.

Processer

Serie aktiviteter
som foradlar en
vara eller tjanst.

Huvudprocesser
(karnprocesser)
Processer i vilka
kundens behov
omvandlas till
produkter och/
eller tjanster som
motsvarar kun-
dens 6nskemal.

Stodprocesser
Processer som
stodjer huvud-
och styrprocesser.

Styrprocesser
(ledn.processer)
Processer som
styr huvud- och
stodprocesser.
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{4) Styming handla upp en entreprenad eller repa-
ontro
rera las. Processanalysen syftar till att
l standigt forbattra dessa processer. Dér-
emot intresserar vi oss inte for projekt
1 Input Process @ougat  eller hdndelser som intriffar vid enstaka
Kundbehar Resulat  tillfallen.
[ Olika typer av processer
Ett foretags processer kan indelas i

(3) Resurser .t ex kapital, material, personal

Figuren visar en
principiell beskriv-
ning av foretagets
processer utifran
IDEFO-tekniken. Input
(1) i processen ar den
handelse eller det be-
hov som satter igang
processen. Output (2)
ar det resultat som
processen produce-
rar. Nar processen
genomfors forbrukar
den resurser, t ex
utrustning, material
och personal (3). |
foretaget finns ocksa
funktioner som styr
och kontrollerar pro-
cessen (4).

olika kategorier beroende pé vilken
funktion de har. En vanlig indelning &r
gruppering i huvudprocesser och stédprocesser som USK/SIQ
(Kriterierna for Utmaérkelsen Svensk Kvalitet — SIQ, Institutet for
Kvalitetsutveckling) anvéander. Inom gruppen stédjande processer
forekommer i de flesta organisationer ytterligare begrepp som led-
ningsprocesser, utbildningsprocesser, forbattringsprocesser, idéut-
vecklingsprocesser mfl.

Huvudprocesser

En huvudprocess kdnnetecknas av att den har en extern kund och
att den skapar ett direkt virde f6r kunden. Ibland kallas huvud-
processerna for kdrnprocesser for att markera att det handlar om
foretagets karnverksambhet eller intdktsskapande verksamhet.
den hér skriften har vi valt att anvanda begreppet huvudprocess.
Huvudprocesser i ett fastighetsforetag kan vara att “Tillhandahalla
fastigheter och utrymmen” och ”Tillhandahélla service”.

Delprocesser

Vissa processer i en organisation kan vara sa komplexa att de be-
héver brytas ner i delprocesser. Huvudprocessen ”Tillhandahélla
fastigheter och utrymmen” kan t ex brytas ned i delprocesserna

”Ekonomisk forvaltning”, ”
och "Uppléta hyra ut”. Delprocesserna kan ibland ocks& behéva

brytas ned i ytterligare delprocesser.

Planera och genomféra férandringar”

Aktiviteter

Delprocesserna bestar av flera aktiviteter. Delprocessen ”Planera
och genomféra férandringar” kan t ex bestd av aktiviteterna
”Samla information ”, ” Analysera tillgédngliga lokalresurser” och

”Foresla atgarder”.
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Styr- och stodprocesser

Det finns ocksa styrande och stodjande processer. De producerar
inga produkter eller tjanster och har inga externa kunder. Déremot
behovs de for att huvudprocesserna ska fungera och skapar alltsa
indirekt vdrde for kunderna.

Styrprocesser &r ledningens processer for att styra och leda fastig-
hetsforetaget, samt kontrollera och f6lja upp att de strategiska
malen uppfylls. Styrprocesser kan t ex vara “Leda personal” eller
”Utveckla affarsplan”.

Stodprocesser ger stod &t huvudprocesserna. Exempel pa stod-

processer dr ”Genomfora upphandling”, “Redovisa ekonomin”,
“Marknadsféra lokaler och service” eller “Utbilda personal”.

Bestam processnivaer

Nar man beskriver sina processer dr det viktigt att bestimma hur
processhierarkin ska se ut, och vilka hindelseférlopp som ska

beskrivas pa huvudprocess-, delprocess- och aktivitetsniva. Sér- Ett exempel pa hur

skilt viktigt dr det att bestimma vilken niva som &r aktivitetsniva kartlaggning av pro-

eftersom det i allménhet dr pd den nivan som processernas kostna- ﬁ?sgz:";éb:i'gé‘g;
v .

der och intidkter mits. huvudprocessniva,

.. . .. .. delprocessniva 1 och
For att markera att de handlar om hiandelsef6rlopp bor processerna 5" il aktivitets-

och aktiviteterna namnges med verb och substantiv, t ex “Regist- niva.

Huvudprocessniva

Tillhandahilla service ~ ———

Delprocessniva 1

Tillhandahalla fastighetsanknuten service

Delprocessniva 2

Planera service-

leverans +
Producera och

leverera service

Utvardera
serviceleverans

Aktivitetsniva
THE

M

“«o e Toz e 7
- oem—s v oo T

1. Registrera felanmélan 1. Uppriétta arbetsorder 1. Samla data om atgarden
2. Samla information 2. Bekrifta tid och kostnad 2. Fora in i statistik

3. Planera atgéard 3. Informera kund om atgérd 3. Forebygga upprepning

4. Kalkylera tid och kostnad 4. Genomféra atgéard 4. Félja upp kostnad och tid
5. Informera kund 5. Rapportera om atgard 5. Utvérdera kundndjdhet
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rera felanmélan”. F6r dem som anvidnder BAS-redovisningen bor
samma namn anvandas pd midtomradena i internredovisningen.

Vardeskapande processer

Processer kan vara vdrdeskapande eller icke viardeskapande.
Viardeskapande processer kdnnetecknas av att de ger kunden en
direkt virdeokning som man &r beredd att betala for. Processerna
ska ocksd ligga i linje med fastighetsforetagets mél och
strategi. Till de vdrdeskapande processerna raknas
ocksa processer som dr nddvandiga for att upp-
fylla lagar och forordningar eller for att avtal ska
efterlevas. Aktiviteten “Betala faktura” &r t ex
vardeskapande trots att den enbart innebdr en
utgift. Organisationen kan ju inte uppfylla sina
ataganden om inte material kops in och till-
horande fakturor betalas.

Processer eller aktiviteter som &r icke varde-
skapande &r t ex sddana som borjar med ordet
kontrollera (kontrollera beskande). De kan vara
nodvandiga och effektiva men upplevs nog inte ge
ett mervarde nar det géller en kund som é&r pa besok.

Exempel pa processer

Delprocess

Antag att fastighetsforetaget tillhandahaller stddning av verk-
samhetslokaler som en tilldggsservice. Stddprocessen kan da vara
en delprocess i huvudprocessen ”Tillhandahélla service”.

Det som sitter igdng processen dr kundens behov av stadning
(input) For att utfora stidningen behovs resurser i form av stad-
personal, utrustning, material, m m. Resultatet dr en stddad lokal,
som tillgodoser kundens krav pa en ren och snygg arbetsmiljo
(output). Férhoppningsvis dr kunden villig att betala mer for stad-
ningen &n vad processen kostar fastighetsforetaget. Processen ar da
vardeskapande eftersom den tillf6r mer vérde till foretaget dn vad
den forbrukar.

Stodprocess

Antag att fastighetsforetaget handlar upp tjanster av en stadfirma.
D4 ar upphandlingsrutinen en process. Input i det har fallet dr
behovet av en ny leverantdr och resultatet dr den genomférda upp-
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handlingen dokumenterad i ett kontrakt. Upphandlingsprocessen
har en annan karaktér &n stddprocessen och dr en stodprocess. Den
producerar ingen produkt eller tjanst och har ingen extern kund.
Kunden ér istdllet intern, t ex forvaltaren.

Styrprocess

Viantar nu att fastighetsforetagets ledning styr och utvarderar
upphandlingen genom ett kvalitetssystem dér ledningens policy
for upphandling, kvalitetskrav pa leverantorer, m m finns faststallt
och dokumenterat. Processen ”Styra kvalitet” som styr upphand-
lingsprocessen dr exempel pa en styrprocess.

Fastighetsforetagets processer

Det finns inte ndgon entydig och generell beskrivning av fastig-
hetsforetagets processer. Tvartom kan tva féretag som levererar
samma sak till sina kunder ha vitt skilda utseenden p& sina proces-
ser. Processerna paverkas inte heller av hur organisationen ser ut.
Aven om man gér en omorganisation kan processerna mycket vél
fortsétta att vara desamma som tidigare. Varje féretag maste darfor
sjdlv definiera sina processer, bestimma deras start och slut samt
sdtta lampliga namn pa dem.

Processbeskrivningar i tidigare UFOS-projekt

Har foljer ndgra beskrivningar fran tidigare genomférda UFOS-
projekt “Kvalitet till 1000” och “Fastighetsforetages informations-
behov”. Dér har en huvudstruktur utvecklats for fastighetsfore-
tagens processbeskrivningar. Den bestér dels av huvudprocesser
och dels av lednings- och stodprocesser. Huvudprocesser ar
“Tillhandahalla utrymme 6ver tiden”, ”Tillhandahélla fastighets-
anknutna tjanster” och ”“Tillhandahalla verksamhetsanknutna
tjidnster”.

Huvudprocess 1 - Tillhandahdlla utrymme 6ver tiden

Processen avser den aktiva hanteringen av fastighetsbestdndet som
en produktionsresurs eller som en resurs for att tillgodose kundens
behov av utrymme 6ver tiden. Ur dgarens perspektiv dr denna pro-
cess ocksd en aktiv hantering av fastigheten som en kapitaltillgang
over tiden. Huvudprocessen indelas i fyra olika delprocesser: An-
skaffningsprocessen, upplételseprocessen, vidmakthallandeproces-
sen och avvecklingsprocessen.
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Huvudprocess 2 - Tillhandahdlla fastighetsanknutna tjinster
Processen omfattar det som traditionellt kallas drift. Har in-

gér fastighetsskotsel och mediaf6rsorjning men ocksé viss del

av underhdllet, ndmligen det driftsnéra, avhjalpande och fére-
byggande underhdllet som syftar till att upprétthalla funktion och
driftsdkerhet.

Huvudprocess 3 — Tillhandahdlla verksamhetsanknutna tjinster
Processen omfattar servicedtaganden som é&r riktade direkt mot
karnverksamheten. Hit riknas t ex driftsmedia fér verksamhet,
stadning av verksamhetslokaler, service och underhéll av verksam-
hetsanknuten utrustning och inventarier, bevakning och sikerhet,
receptionstjdnst, data- och telefonitjanster, osv. I sin mest utveck-
lade form kan verksamhetsanknutna tjanster innefatta allt som inte
ar kundens kdrnverksamhet.

Utveckling mot en branschgemensam processyn

I det branschgemensamma projektet “Forvaltningshandlingar
2000” arbetar man bl a med att hitta ett branschgemensamt sitt att
beskriva fastighetsforetagets processer, dar huvudprodukten ar att
"Tillhandahalla fastigheter och utrymmen” samt “Tillhandahalla
service”.

Grundtanken 4r att fastighetsforetag ska kunna anvinda samma
grundstruktur for att beskriva funktionskrav eller egenskaper hos
utrymmen genom hela bygg-, forvaltnings- och nyttjandeproces-
sen. Genom att beskriva det man levererar ur kundens perspektiv
kan man knyta métbara egenskaper till produkten och komma
6verens med kunden om vilka egenskaper som lokalerna och ser-
vicen ska ha. Vidare kan man se till att det egna fastighetsforetaget
utvecklas och anpassas sd att det kan tillhandahélla lokallosningar
som har de 6verenskomna egenskaperna. Lyckas fastighetsforeta-
get med det sa har man tagit forsta steget mot en kvalitetssdkrad
verksambhet liktydig med facility managementverksamhet (FM)
och man har infért begreppet produktkvalitet. Produktkvalitet dr
egenskaper hos en produkt eller tjanst som Gverensstimmer med
kvantifierbara krav. Produktkvalitet &r till skillnad frdn den kund-
upplevda kvaliteten, métbar med objektiva métmetoder. Det inne-
bér att det som mits dr kostnader, luftfloden, temperatur etc.
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Fastighetsforetagets FM-processer redovisas i foljande tabell i en
hierarkisk struktur p4 fyra nivéer. Tabellen &r hdmtad fran projek-

tet “Forvaltningshandlingar 2000”.

Niva 1 skiljer mellan tvd huvudgrupper av FM-verksamhet. Den

FM-verksamhetens

ena dr att “Tillhandahélla fastigheter och utrymmen”, dvs att hierarkiska struktur
utféra det ekonomiska, tekniska och administrativa arbete som enl”gt prorj;ekt;t "Fér-
. tni i
krévs for att férse en kdrnverksamhet med lampliga utrymmen/ ;%Org??:r::tsr:fir-
byggnader. Den andra dr att ”Tillhandahélla service”, dvs att med rial).
Niva 0 Nival Niva 2 Niva 3
FM 41 Tillhandahdlla 11 Ekonomisk/ finansiell 111 Planera fastighetsinnehav

fastigheter forvaltning
och utrymmen

12 Planera och genom-
fora forandringar

13 Upplata, hyra ut

112 Kopa/salja fastighet

113 (Kontinuerligt genomfoéra) finansiell
forvaltning

114 Kontrollera/utvardera

121 Planera nyttjande och férandring

122 Férandra genom omdisponering,
inhyrning

123 Férandra genom projektering
och byggande

124 Kontrollera/utvardera forandring

131 Planera upplatelse
132 Genomfora upplatelse
133 Uppratthalla o kontroll. kundrelation

2 Tillhandahalla 24 Tillhandahalla fastig-
service hetsanknuten service

22 Tillhandahalla funk-
tionella utrymmen/
verksamhetsplatser

23 Tillhandahalla verksam-
hets- el. boendeservice

211 Planera serviceleverans
212 Producera och leverera service
213 Kontrollera serviceleverans

221 Planera/projektera utrymmen/verk-
samhetsplatser

222 Inreda/utrusta utrymmen/verksam-
hetsplatser

223 Underhalla/byta ut inredn./utrustn.

224 Omdisponera/omflytta utrymmen/
verksamhetsplatser

225 Utvardera/kontrollera utrymmen/
verksamhetsplatser

231 Planera verksamhets- eller
boendeservice

232 Genomfora verksamhets- eller
boendeservice

233 Utvardera/kontrollera verksamhets-
eller boendeservice
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utgdngspunkt fran befintliga lokaler tillhandahélla god service och
dandamalsenlig utrustning och inredning.

Niva 2 redovisar tre olika typer av arbetsuppgifter inom var och
en av de tvd huvudgrupperna. Denna klassificering &r gjord med
utgangspunkt fran hur arbetet dr organiserat i stora FM-organisa-
tioner.

Pa niva 3 redovisas totalt 22 processer som alla ingar i FM-verk-
samheten och som tillsammans ska ge en 6versiktlig beskrivning
av vad FM omfattar. Antalet &r tillrackligt lagt for att skapa over-
sikt samtidigt som det beskriver FM-verksamhetens olika proces-
ser med nédvindig detaljeringsgrad for att kunna fdnga viktiga
egenheter hos de olika processerna.

Att mata och vardera fastighetsforetagets processer

Motivet for att arbeta processorienterat ar att bli battre och ef-
fektivare. Genom att kartldgga sina processer far man en bild av
hur verksamheten hédnger ihop och hur olika aktiviteter bidrar
till resultatet. Kartlaggningen gor det ocksd majligt att méta och
vérdera processerna och fa en bekriftelse pa fastighetsforetagets
prestationer.

For att forsdkra sig om att de krav som kunden stéller verkligen
uppfylls dr det viktigt att regelbundet méta och vérdera resultatet,
dvs det som kommer ut ur processerna. Ndr man bestimmer ma-
tetal utgdr man fr&n kundens krav och behov. Om det t ex behovs
1000 elevplatser fér vuxenutbildning sd méater man om det finns
rétt antal studieplatser i lokalerna, om lokalerna dr &ndamaélsenliga
och flexibla, om de ir tillgéngliga pa dagtid, kvallar och helger,
osv. Om det dr en vil genomford fastighetsservice som &r viktig
for kunden maéts funktion och kvalitet pa renhéllning, sophamt-
ning, om dorrar och 1ds fungerar, osv. Om kunden stéller krav pa
verksamhetsservice , t ex att internposten hamtas och lamnas pa
bestamda tider, s mater man om dessa krav uppfylls. Finns det
problem med att halla tiderna kan man soka efter orsakerna genom
att méta ledtiderna for posthanteringen.

De mitetal som oftast anvands for att méta och vérdera proces-
serna kan grovt indelas i tre kategorier; kvalitet, tid och ekonomi.
I det hér avsnittet ges exempel pa hur man kan méta och virdera
fastighetsforetagets processer med hjilp av dessa kategorier.
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Kvalitet

Kvalitetsanalysen innebar att man méter och varderar resultatet,
dvs det som kommer ut ur processerna. Det kan ske genom att
analysera produkt- och servicekvaliteten och den kundupplevda
kvaliteten. Pa senare ar har kraven okat pa att fastighetsforetag
ocksa ska kunna visa hur produkterna och servicen bidrar till kun-
dernas eller kdrnverksamhetens produktivitet och effektivitet.

Produktkuvalitet ‘

Produktkvalitet &r egenskaper hos en produkt el- T ) .&D )
) AR

ler tjanst som stammer 6verens med métbara A\ , 7
7, 5ol

krav. Det kan vara kundkrav t ex att lokalerna 0 ) B ! (

ska vara dandamalsenliga och flexibla, och

forvaltarkrav t ex att taket ska halla i minst ( / }

. _— = {

20 &r. Analysen innebér att man genom a0 g |

intervjuer, enkéter och métningar tar —

reda pa om produktkvaliteten motsvarar 1 LS -

stillda krav. T "

Kundupplevd kvalitet

Analysen av den kundupplevda kvaliteten innebér att man méter - Visst, det fixar jag

om kunden &r néjd med produkten eller servicen och om de upp- med en gang!

fyller kundens uttalade eller outtalade forvantningar. Det senare
kan vara avgoérande for hur kunden upplever fastighetsforetaget.
Maitningar av den kundupplevda kvaliteten kan gbras genom
intervjuer eller kundundersékningar.

Viirde for kunden

Att mita resultatet av fastighetsforetagets verksamhet hos kunden
eller kdrnverksamheten &r inte alldeles enkelt. Det kan t ex vara
svart att sdkerstdlla om en produktivitetsokning beror pa att loka-
lerna byggts om eller att man samtidigt utbildat personalen och
fatt en ny ledning.

Ett omrdde dar det dr mgjligt att méta hur lokalerna paverkar
kundens resultat dr lokalanvandningen. For att fa reda pa om
lokalerna anviands effektivt kan man t ex mdta kvm BRA per ar-
betsplats, vardplats, elevplats, eller nyttjad tid i férh&llande till
tillganglig tid. De erhdllna vardena jamférs med andra liknande
verksamheter och riktvirden. Avvikelser kan vara tecken pa att det
finns pengar att himta genom att effektivisera lokalanvandningen
och avveckla lokaler som inte behovs. Med hjilp av riktvirden for
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lokalanvédndningen kan man berédkna vilka be-
sparingar som dr mojliga att uppna om lokalo-
verskotten avvecklas.

* AN /

- w,
100 — e —

10 16 - | 24 2% 27T 30

Ett annat sdtt att méta lokaleffektiviteten &r att
mata lokalkostnaderna per arbetsplats, vérd-

Grader C
"w | plats, elevplats, osv. Nyckeltalen jaimf6rs med

15
Finger-

80 fardighet = Menaitidighet | kostnaderna for andra verksamhetsresurser
. och man kan bedéma om lokalkostnaderna
60 : ligger pa rimliga nivder i férhallande till kost-
o nadsléget i 6vrigt.
Andel nojda Ytterligare ett omrdde dér det gdr att hitta
20

samband mellan lokalernas egenskaper och
verksamhetens produktivitet dr lokalernas in-
omhusklimat. Forskning visar att om tempera-
turen ligger pa rétt niva sa bidrar det till 6kad

Det finns ett samband
mellan verksam-
hetens produktivitet
och lokalernas inom-
husklimat.

produktivitet. Att &stadkomma ratt temperatur i lokalen &r ett
typiskt exempel pa “produktkvalitet”. Men att uppna bade trivsel

och okad produktivitet &dr ett bra exempel pa “vérde f6r kunden”

Tid

Genom att summera ledtiderna for fastighetsforetagets proces-

ser och aktiviteter kan man analysera hur mycket tid som liggs

pé icke vardeskapande processer, dvs dubbla processer, rdttande
processer eller kundldsa processer. Man kan ocksa soka efter flask-
halsar i produktionen, dvs moment som tar orimligt 1ang tid att
genomfora. Flaskhalsarna kan man hitta genom att studera var det
skulle kora fast om man forkortade ledtiderna med t ex 50 procent.
Vanliga orsaker till att det uppstar flaskhalsar &r tréga beslutspro-
cesser, déliga rutinbeskrivningar och otydlig information om hur
drenden ska prioriteras.

Ekonomi

Den ekonomiska analysen dr avgorande for att vardera fastighets-
foretagets prestationer. Grunden for denna vérdering ar att man
kan miéta kostnaderna for fastighetsforetagets aktiviteter, delpro-
cesser och huvudprocesser.

Kostnaderna f6r huvudprocesserna visar fastighetsforetagets to-
tala kostnad for den intdktsskapande verksamheten. I ett offentligt
fastighetsforetag som inte drivs i bolagsform, kan kostnadsberak-
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ningarna pa huvudprocessnivd i stillet visa den totala kostnaden
for att utfora de uppdrag som dgarna eller koncernledningen
beslutat om och de dtaganden som ¢verenskommits med kérn-
verksamheten.

Kostnadsberdkningarna anvands for analyser av olika slag. Det
kan t ex handla om att analysera hur mycket resurser som satsas
pa icke virdeskapande processer och vilka besparingar som &r
mojliga att uppnd om man kan eliminera de virdeldsa processerna.

Kostnadsproduktivitet
For att fa reda pa om kostnaderna ligger pa rim-
liga nivder kan man stélla en forsta diagnos ge-

nom att berdkna kostnadsproduktiviteten, dvs
den totala kostnaden per producerad enhet.

Om man t ex vill berdkna kostnads-
produktiviteten for huvudprocessen
“Tillhandahalla lokaler med service” s&
dividerar man processkostnaden med det
uppldtna utrymmet (kr/kvm). Man kan ock-
sd dividera processkostnaden med antalet arbetsplatser,
vardplatser eller elevplatser (kr/plats). Genom att jimfoéra de

erhdllna virdena med fastighetsforetagets mal, externa riktvarden _ Jaha, har sitter vi

eller med konkurrerande leverantdrer av lokaler och service, far och ar lokalresursef-
i i 1

man en forsta indikation pa om fastighetsforetaget har ett rimligt fektiva ser jag!

kostnadslage.

Resursforbrukning

For att hitta kostnadsdrivare och omraden som inte ar effektiva
kan man ga vidare och berdkna kostnaderna for vart och ett av de
resursslag som forbrukas under processens genomférande.

For delprocessen “Tillhandahalla fastighetsanknuten service” kan
man t ex dividera kostnaderna for personal, material och kopta
tjanster med den forvaltade arean (t ex personalkostnader kr/
kvm). De métvarden och nyckeltal som erhélls jamférs med upp-
satta mal, tidigare 4rs varden, branschstatistik, riktvdrden, osv.

P4 det hér sittet far man en noggrannare uppféljning av om det
finns resurser som ligger pd en for hog kostnadsnivd. Om sa ar
fallet analyserar man de bakomliggande orsakerna for att kunna
foresla forbattringar och effektiviseringar. Det kan t ex handla om
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Processerna passerar
genom flera avdel-
ningar och funktioner,
ibland utan att det
finns ett helhetsan-
svar for resultatet.

Ratt process

att minska energiforbrukningen eller omférhandla kontrakt med
externa leverantorer.

Processer i en funktionsorganisation

De flesta fastighetsforetag dr funktionellt uppbyggda. Problemet
med denna typ av organisationer &r att det inte finns ndgon sjalv-
klar styrning av processerna eller arbetsflédena. Processerna skar
rakt igenom organisationen och passerar genom flera avdelningar
eller funktioner utan att det finns ndgon som har ett helhetsansvar
for genomférandet. Istéllet 4r ansvaret uppdelat pa flera personer.

Om vi betraktar fastighetsforetaget ur kundens perspektiv sa &r
kunden i forsta hand intresserad av det som kommer ut ur proces-
serna, t ex vil fungerande lokaler och service. Hur genomforandet
gar till &r ddremot i princip ointressant. Istéllet 4r det kvaliteten
och priset som é&r viktigt.

Om det uppstar fel i byggnaderna eller om samma fel upprepas
flera ganger och kunden upplever att ingenting gors for att ratta
till bristerna, riskerar foretaget att kunden flyttar ndr hyreskon-
traktet gar ut.

Om man studerar orsakerna till varfor det ibland gar sa langt att
kunden flyttar visar det sig ofta bero pd bristande helhetssyn. For-
valtaren hanterar felanmélningar och hyresavdelningen skéter de
l6pande kontakterna och hyresaviseringarna. Trots att alla ” gor
ratt” blir det forluster for fastighetsforetaget eftersom kunden inte
ar nojd med helheten. Hyresavdelningen fér i simsta fall aldrig
reda pd varfor kunden flyttar eftersom felanmélningarna hela
tiden hamnar hos férvaltaren. Om det istéllet fanns ndgon med

e Resultat

j@{@
Kundbehov ™=
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totalansvar for lokalupplatelsen som ocksa foljer upp antalet felan-
malningar, s& skulle man sannolikt hinna uppticka och atgérda ett
stigande missnoje innan kunden bestimmer sig for att flytta.

Slutsatsen &r att en funktionellt uppbyggd organisation har mycket
att vinna pa att arbeta processorienterat och regelbundet analysera
och virdera sina processer.

Att arbeta processorienterat i en funktionsorganisation

Att komma igéng och arbeta processorienterat innebér i manga fall
ett nytt sitt att tdnka. For det krdvs bade utbildning av personalen
och engagemang fran ledningen. Dessutom mdste man bestimma
sig for pd vilket sdtt processtyrningen ska samordnas med styr-
ningen av den funktionella organisationen.

Processtyrning i en befintlig funktionsorganisation

Det finns flera satt att ga till vaga. Ett sdtt dr att inféra processtyr-
ning i den befintliga funktionsorganisationen. Det innebér att man
identifierar processerna och skiljer ut vad som dr huvudprocesser,
delprocesser, stodprocesser, osv. Processerna namnges och tilldelas
processdgare som far i uppdrag att planera, styra och f6lja upp
processerna. I allménhet innebér det att de funktionschefer som
ansvarar for de flesta resurserna i en process blir processagare.
Dessa kartldgger och virderar fastighetsforetagets huvudprocesser.
Dérefter pdborjas arbetet med att kartldgga och vardera delproces-
ser och aktiviteter. Parallellt utbildas de funktionschefer som ingar

i processerna 1.Vad (_:.lef 1nn'ebar att arbeta processmrﬂftat, n}fttan Tvarfunktionell
med det och vilka férandringar som det kommer att innebéra. .
rapportering
Foretagets funktioner
Kund Kund
In]gut Hyror Drift / underhall  Service Ekonomi
Behov av | | | | Output
indamadlsenliga 1 | 1 | | 1 | 1
lokaler ] L L L Lokaler med service
: c . ’
—_— Tillhandghalla flastlbhdter och utiymmen
Bevara funktion I | i i | \ Fungerande och
och viirde : : : : virdebestindig
# | 1 Tillhandahalla servige i }\ —- PygEnad
I l l :
| i i i
I I I I
¥ v v +
Funktionella organisationen
}' ansvarar for och styr resurser
Processédgare Huvudprocesser



Ratt process

Det &r inte nédvandigt att initialt &ndra i organisationen eller
dndra pa personal- och budgetansvar. Processansvaret laggs istéllet
tvarfunktionellt med en tvarfunktionell rapportering som redovi-
sar resultatet for varje process. I inledningsskedet ansvarar alltsé
den funktionella organisationen for resurserna precis som tidigare
medan processdgarna ansvarar for att kunderna far det som de
forvantar sig. Pa sikt kan processdgaren ta 6ver en storre del av
ansvaret for resurserna och man kan ta steget 6ver till en proces-
sorganisation.

Processorganisation

I en processorganisation prioriteras styrningen av processerna, och
den operativa verksamheten organiseras efter processflédena. I ett
kommunalt fastighetsforetag kan det t ex betyda att man har en
lokalf6rsorjningsenhet som stods av stabsfunktioner for ekonomi,
personaladministration och IT.

Att fokusera pd processerna dr givetvis bést pa lang sikt. Pa kort
sikt och for att komma igéng &r det ddremot fullt mojligt att arbeta
processorienterat dven i en funktionsorganisationen. Processtyr-
ningen kommer d4 till en borjan att effektivisera den funktionella
organisationen.

Forutsattningar for ett processinriktat arbetssatt

Att infora ett processinriktat arbetssitt i en funktionsorganisation
kan leda till oklarheter nér det géller vem som ansvarar for att
arbetet utfors och vem som ansvarar for personalen. Det stéller
mycket hoga krav pa att ledningen tydliggor ansvarsfragorna och
foljer upp beslut om forbéttringar och effektiviseringar. Déarfor bor
ledningen besluta om en strategi och handlingsplan for hur inf6-
randet det ska ga till. Strategin bér omfatta bl a foljande omraden:

¢ Syfte och mal med ett processorienterat arbetssitt.

e Arbetsmodell for processledning och processanalyser, inklusive
en plan for hur forslag till férbattringar och effektiviseringar ska
tas om hand.

® Hur processtyrningen ska samordnas med styrningen av den
funktionella organisationen.

e Utbildning i ett processorienterat arbetssétt.
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Trots att det finns problem &r var bedomning att férdelarna med
ett processorienterat arbetssitt 6vervéger. Inte minst for att man
far igdng en dialog i organisationen om hur man snabbast, bast och
effektivast kan genomféra en aktivitet eller en tjanst. Ytterligare en
fordel ar att forandringsarbetet drivs pé fran flera héll, bade fran
funktionschefer och processédgare.

Att arbeta processorienterat kan vara en riktig guldgruva for
fastighetsforetaget eftersom det finns stora belopp investerade i
fastigheterna. Dessvérre anviands bade fastigheterna och organi-
sationens resurser ibland pa sdmsta tdnkbara satt. Ofta for att det
ar otydligt var mgjligheterna till férbéttringar finns. I tuffa tider
tar man till osthyveln for att skdra bort ett jamntjockt lager i stéllet
for att hitta de riktiga kostnadsdrivarna och flaskhalsarna. Det har
kan man &ndra pa genom att gora processanalyser. Hur det gar till
beskrivs i nédsta kapitel.
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Kapitel 3.

Arbetsmodell for processledning och
processanalys

Detta kapitel beskriver steg for steg hur man kan organisera och
genomfora en processanalys samt hur processanalysen kan anvéan-
das i fastighetsforetagets kontinuerliga forbéttrings- och kvalitets-
arbete.

Syfte med arbetsmodellen

Syftet med arbetsmodellen &r att fa grepp om vad som verkligen
gors i fastighetsforetaget och underlag for att analysera vardet av
det som utfors. Genom att kartligga och analysera processerna
framgar det snart vilka processer som ar vardeskapande, vilka
som maste forbittras och vilka som &r virdeldsa. Genom att utfora
detta arbete sker det en kunskapstillvaxt hos bade ledning och
medarbetare. Forhoppningsvis kar ocksd engagemanget for att
astadkomma forbéttringar och kommunikationen mellan ménnis-
kor, avdelningar och funktioner.

Genom att arbeta med processanalyser skapar fastighetsféretaget
en grund {or sitt kvalitetsarbete och en grund {6r att successivt
bygga upp ett processorienterat arbetssétt som alltid star berett att
mota forandringar och nya behov fran kdrnverksamheten pa ett
konkurrenskraftigt satt.

Arbetsmodellens uppbyggnad

Arbetsmodellen omfattar aktiviteter inom omradena processled-
ning, processanalys och férbéttringar. Processledning beskriver
hur arbetet kan planeras, styras och organiseras. Processanalys
innebdr att fastighetsforetagets processer och aktiviteter kartldggs
och vérderas. Forbattringsdelen visar hur man kan ga vidare med
foreslagna forbattringar och kontinuerligt arbeta med effektivise-
ringar. Fokuseringen ligger pa kartliggningen och virderingen av
processerna.

Arbetsmodellen dr utformad for att fastighetsforetag som inte ti-
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digare arbetat med processanalyser ska kunna komma igdng med
detta arbete. Den bygger pa ett stegvis arbetssédtt med tydliga till-
fallen for beslut och forankring mellan varje steg. Totalt omfattar
arbetsmodellen sju steg, dér steg 1-3 innebér att man planerar och
lagger grunden for ett processorienterat arbetssétt genom att kart-
lagga och virdera fastighetsforetagets huvudprocesser och utse
processdgare. Steg 4-7 &dr tdnkta som en kontinuerlig process, som
enkelt kan kopplas till fastighetsféretagets kvalitetsarbete, malstyr-
ning eller benchmarking.

I det hér kapitlet beskriver vi hur man kan ldgga upp och genom-
fora en processanalys for forsta gangen. Arbetsmodellen &dr upp-
lagd som ett projekt med en projektorganisation. Dérefter dr tan-
ken att fastighetsforetagets procességare ska ta 6ver ansvaret for
att regelbundet genomfora processanalyser. Dessa kan dd utforas
enligt steg 4-7 i arbetsmodellen.

Arbetsmodellen omfattar sju steg

Steg 1: Planera processanalysen

Steg ett innebér att planera, organisera, avsatta resurser, skapa
engagemang och klara ut vad som behover goras for att fa igdng
processanalysen. En projektbeskrivning uppréttas. I den beskrivs
forutsattningar och mal for processanalysen, organisation och
medverkande, hur genomférandet ska g4 till samt hur resultatet
ska redovisas och spridas.

Steg 2: Kartligg huvudprocesserna
Steg tva innebdr att kartldgga och faststélla fastighetsforetagets hu-
vudprocesser samt utse processédgare.

Steg 3: Virdera huvudprocesserna

Steg tre innebér att analysera och virdera huvudprocesserna.
Framforallt undersoks kostnaderna f6r processerna, tidsdtgdngen
samt om processerna bidrar till att fastighetsforetaget nr uppsatta
maél och kvalitetskrav.

Steg 4: Kartligg delprocesserna
Steg fyra innebér att kartldgga och bryta ner huvudprocesserna i
delprocesser, arbetsfloden och aktiviteter.

Steg 5: Virdera delprocesserna
Steg fem innebér att delprocesserna och aktiviteterna véarderas pa
samma sitt som i steg tre, men nu med en hogre detaljeringsgrad.
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Steg 6: Foresld forbittringar

Nir processerna och aktiviteterna ar kartlagda och virderade finns
en samlad bild av nuléget. Vi vet vilka processer som &r bra och
verkningsfulla men ocksé vilka som behover forbittras med hin-
syn till ledtider, kostnader och levererat resultat. Dessutom vet vi
om det finns processer eller aktiviteter som inte tillfér ndgot varde
till kunderna eller fastighetsforetaget. Behov av férandringar och
forbattringar listas och prioriteras utifrdn vad som ger mest nytta
for kunderna, och mest nytta och ekonomi for fastighetsforetaget.

Steg 7: Genomfor forbittringar

Forslag till férandringar och forbéttringar redovisas for lednings-
gruppen som avgor vad som ska genomféras. Forandringarna
kan innebéra allt ifrdn att forandra servicen till kunderna till

att utveckla fastighetsforetagets kompetens och interna rutiner.
Genomforandet bor ske snabbt och sammanhallet. Det sista steget
dr ocksa starten pa det kontinuerliga forbéttringsarbete som fore-
slds enligt steg fyra-sju i modellen.

o fiir proc iy
Firstielse for processledning Syfie och mél med proc analyy
Motiv fir foriindringsarb ete (ka komp etensen och engage-

Y Mal och handlingsplaner

Tppfiljning och utviirderin
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Processanalysen bor ga snabbt

For att arbetsmodellen ska komma till sin rétt bér den genomféras
relativt snabbt, under tre — sex ménader beroende pa fastighetsfo-
retagets storlek och komplexitet. Om arbetet pagar en langre tid
finns det risk for att organisationen tappar intresset och kart-lagg-
ningsarbetet blir inaktuellt.

M Steg 1. Planera processanalysen

Det &r viktigt att planeringen av processanalysen &r vil genomar-
betad nar det géller malen med arbetet, vilka som ska medverka,
hur analysarbetet ska genomféras samt vem eller vilka som ansva-
rar for att genomfora eventuella f6rdandringar. Det forsta steget i
processanalysen innebar dérfor att planera och organisera genom-
forandet.

Ledningens engagemang avgor slutresultatet

Nir en fastighetsorganisation ska genomféra en processanalys

ar det viktigt att det finns stod for det hos den hogsta ledningen.
Framférallt bor ledningen visa att den tror pa arbetssittet och att
den &r intresserad av de resultat som kommer fram. Allra bast dr
det om ledningen beslutat om en strategi och handlingsplan for ett
processorienterat arbetssitt.

For att lyckas med genomforandet kravs ocksa att arbetsséttet &r
vél férankrat i organisationen. Alla maste vara pa det klara med
vad som ska ske och pa vilket sétt. Framforallt méste alla forsta
varfor. Tydlig information skapar f6rstdelse och forebygger kon-
flikter som kan uppsta om syftet dr oklart.

Uppratta en projektplan

Planeringsarbetet inleds med att ledningen uppdrar 4t ndgon att ta
fram en projektplan, som dokumenteras i en projektbeskrivning.
Denna ligger bl a till grund f6r ledningens beslut om att genomféra
processanalysen. Projektbeskrivningen anvands ocksa for att
kommunicera projektet med de medverkande och som underlag
for den fortsatta planeringen av projektet.

Exempel pa innehall i projektbeskrivhingen

1. Syfte och mdl fér processanalysen
Beskriv syftet och mélet med processanalysen och vilka problem
som arbetet ska 16sa. Om det inte finns ndgra tydliga motiv for att
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genomfora processanalysen bor projektstarten senareldggas. Be-
skriv ocksd vem som dr uppdragsgivare, samt miljon hos de verk-
samheter som processanalysen dr tdnkt att omfatta, dvs vad de gor,
hur organisationen ser ut, osv.

2. Organisation, ansvariga och medverkande

Beskriv hur processanalysen dr tankt att organiseras, samt vilka
personer som foreslds leda arbetet. Om inte namnen ar klara
beskrivs funktionerna, fordelningen av ansvarsomrdden och
uppgifter samt vilken kompetens som de medverkande bor ha.

3. Genomforande av processanalysen

Beskriv arbetsmodellen for processanalys med aktiviteter och be-
slutstillfallen. Beskriv ocksd hur redovisningen av processanalysen
ska ga till och vilka krav som stills pa dokumentationen.

Den som uppriéttar projektbeskrivningen bor forsdkra sig om att
det finns stod hos ledningen for att genomfora processanalysen
enligt denna arbetsmodell. Han eller hon bor ocksé kontakta andra
personer som kan vara nyckelpersoner for projektet eller barare av
information, t ex resultatansvariga pa olika nivéer, fackliga repre-
sentanter, marknadsforare eller ansvariga for interninformationen.

4. Utbildning
Beskriv vilka utbildningar som &r planerade och nir de ska genom-
foras.

5. Tidsplan

I projektbeskrivningen ska det finnas en aktivitetsbaserad tidsplan
med starttider, deltider och sluttider. Den ska visa vilka aktiviteter
som arbetet omfattar och vilka som ansvarar for respektive akti-
vitet.

6. Budget

Budgetera resursbehovet for att f& igdng och genomféra process-
analysen. Budgeten boér omfatta kostnader, inklusive kostnader
for utbildning och information, och uppskattad arbetsinsats i antal
timmar.

7. Uppfoljning och utvirdering
Beskriv hur projektet ska féljas upp. Vilka mitmetoder som ska
anvindas, ndr man ska mita och hur resultatet ska utvirderas.
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8. Dokumentation och informationsspridning

Beskriv hur erfarenheter fran projektet ska presenteras och spridas
inom fastighetsforetaget, till koncernledningen och till kunderna,
samt vem som ansvarar for informationen.

Besluta om att genomfora processanalysen

Nir projektbeskrivningen &r klar redovisas den for fastighets-
foretagets ledning, som beslutar om projektet ska genomforas.
Ledningen beslutar ocksa om vilka resurser som kan avséttas for
arbetet.

Organisera processanalysen

For fastighetsforetag som saknar processagare och som inte tidi-
gare arbetat med processkartliggning och processanalyser utser
ledningen en projektorganisation for genomforandet. Projektorga-
nisationen omfattar funktionerna projektansvarig, projektledare,
ledningsgrupp och processgrupper.

Projektansvarig

Den projektansvarige har det 6vergripande ansvaret f6r genomfor-
andet av processanalysen fran start till mal. Han eller hon beslutar
om varje steg i projektet samt ansvarar f6r informationssprid-
ningen. Den projektansvarige bor ingd i fastighetsforetagets led-
ning.

Ledningsgrupp

Foretagsledningen bor ocksd utse en ledningsgrupp som hanterar
frdgor som ror fastighetsfb’retagets affdrsidé, strategi, organisation,
verksamhetsstyrning, osv. Ledningsgruppen medverkar framfor
allt i steg 1-3 som innebar att planera processanalysen, kartldgga
och védrdera huvudprocesserna samt utse processigare.

Ledningsgruppen utses tvarfunktionellt bland fastighetsforetagets
chefer. De personer som ingar i ledningsgruppen ska ha mandat att
besluta om anvandningen av foretagets resurser och om genom-
forandet av de forandringar som foreslds i processanalysen. Exem-
pel p& medverkande &r VD, fastighetschef, IT-chef, ekonomichef,
personalchef, kvalitetschef, m fl. Fran projektet medverkar den
projektansvarige och projektledaren.
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Projektledare

Projektledarens uppgift dr att driva projektet, dvs leda, genomfora
och informera om processanalysen. Han eller hon kan vara en in-
tern kraft eller konsult om det beh6vs en neutral ledare eller ndgon
med erfarenheter fran liknande arbeten.

Eftersom ménga av de medverkande har fullt upp med sina ordi-
narie arbetsuppgifter och ser processanalysen som ytterligare en
arbetsborda stills stora krav pa planering och effektivitet i arbetet.
Projektledaren maste darfor vara van att driva projekt, kunna fatta
beslut och ha god férméga att formedla besluten till de medver-
kande. Det 4r inte lika viktigt att han eller hon har specialistkom-
petens frén branschen.

Processiigare

Om fastighetsforetaget har for avsikt att infora ett processorien-
terat arbetssitt utses processidgare for huvudprocesserna och till-
horande delprocesser. Processdgarna ingdr i projektorganisationen
och ansvarar for kartlaggningen och varderingen av sina processer.
Nar projektet dr avslutat svarar processagarna for forbattringar i
processerna och att arbetet fortsdtter mot ett mer processorienterat
arbetssitt.

Processgrupper

Senare i projektet utses processgrupper for genomforandet av steg
4-7 i arbetsmodellen. De som medverkar i processgrupperna bor
komma fran alla delar av organisationen som berérs av process-
analysen.

Arbetsgrupper

Vid behov kan sérskilda arbets-
grupper bildas for utredning av

Ledningsgrupp specifika frégor. I dessa kan spe-

- Projektansvarig

cialister och andra personer som ar
vardefulla for processanalysen inga.

Projektledare Det kan ocksa vara ett sétt att invol-

Processgrupp
- Processagare

L Arbetsgrupp I» Arbetsgrupp L Arbetsgrupp

Processgrupp | | Processgrupp
- Processagare - Processagare

} : | vera personer som &r ifrdgasittande
|| och kritiska.

Informera och utbilda

Framgéngen i det fortsatta arbetet
beror till stor del p& hur tydligt ar-
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betet presenteras for de inblandade. Darfor boér man i inledningen
ta fram ett informationsmaterial som presenterar projektet. Ett
bra presenterat projekt gor att alla snabbt kan forstd och ta till sig
syftet med projektet och sjdlva kommunicera detta till andra. Det
ar ocksa viktigt att projektinformationen upprepas och sigs i olika
sammanhang, pa anslagstavlor och avdelningsméten, i personal-
tidningen eller via e-post.

En bra start dr att utbilda alla som ska delta i processanalysen,
inklusive ledningsgruppen. Utbildningen bor omfatta innehallet i
projektbeskrivningen, projektorganisationen, processledning, pro-
cessteori, kartlaggningsteknik, intervjuteknik och analysmetoder.
Utbildningen kan omfatta en—tre dagar. Den ldngre tiden avser

i forsta hand projektledaren och processagarna. Om datasystem
anvands for kartlaggningen och virderingen behéver de medver-
kande bli fértrogna med dessa.

M Steg 2. Kartlagg huvudprocesserna

Huvudprocesserna dr hogsta nivén pa fastighetsforetagets process-
karta. Resultatet eller huvudprocessernas output motsvarar det
resultat som fastighetsforetaget ska prestera enligt affarsidén. Kart-
laggningen av huvudprocesserna innebér att ledningsgruppen,
projektledaren och de ansvariga for fastighetsforetagets funktioner
gemensamt ritar upp en huvudprocesskarta for hela organisatio-
nen, namnger processerna och foresldr processagare. Nar det ar
klart faststiller ledningsgruppen fastighetsforetagets huvudpro-
cesser och processagare.

Gor kartlaggningen gemensamt

Det ar viktigt att det skapas enighet och en gemensam syn pa hur
fastighetsforetaget ser ut. Darfor bor processkartlaggningen goras
gemensamt av ledningsgruppen, projektleda-

ren och de ansvariga for fastighetsforetagets

funktioner. Kartldggningsarbetet blir
effektivast om de medverkande kan

arbeta ostort under en—tva dagar.

For att kunna gora en processkart-
laggning bor foljande fragor vara
besvarade:

e Vilket uppdrag och ansvar har
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fastighetsforetaget?

e Vilka &r fastighetsforetagets mal pa kort och lang sikt?

¢ Vilka strategier och arbetsmetoder tillampas for att fullf6lja upp-
draget och na malen?

e Vilka &r fastighetsforetagets interna och externa kunder, nu och i
framtiden?

e Vilka produkter och tjanster levererar fastighetsforetaget i form
av lokaler, lokalanknuten service och verksamhetsservice?

e Hur ser framtiden ut for fastighetsforetaget?

e Vilka dr de storsta kdnda problemomradena och kostnads-
drivarna?

Om det inte &r klart behover ocksé foljande fragor redas ut.

e Hur mycket resurser kan avsittas till projektet?
® Hur ska projektorganisationen bemannas?
¢ Vem ér projektledare?

Kartlagg organisationen

Borja med att bringa reda i organisationsstrukturen. Rita upp orga-
nisationen och skriv in vilka som ansvarar f6r respektive funktion.
Ga igenom bemanningen. Kontrollera att det finns en samman-
hangande struktur och att den personal som tillhér en funktion
verkligen arbetar dér. Det kan tyckas onddigt men i praktiken &r
det inte ovanligt att personal som t ex tillh6r férvaltningsavdel-
ningen i praktiken sitter pd hyresavdelningen. Lonen bokfors pa
forvaltningsavdelningen medan hyresavdelningen svarar f6r lo-
kalkostnader, administrativ service, m m. Det innebar att den redo-
visade kostnaden f6r bagge avdelningarna blir fel.

Fastighetschef
1arsarb
Marknadsavdelning | | | Ekonomi och personalavdelning
2 arsarh 2 arsarb
[ |
Férvaltare Driftorganisation Hyresavdelning
3 arsarb 21 arsarb 4 arsarb
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Identifiera och kartlagg huvudprocesserna

Nir strukturen for organisationen ar klar och uppritad ar det dags
for nédsta viktiga steg namligen att kartldgga fastighetsforetagets
huvudprocesser. Det gor man genom att soka svar pa f6ljande
fragor:

e Vilka &r fastighetsforetagets huvudprocesser?

e Vilka dr ansvariga eller dgare till de identifierade huvudproces-
serna?

e Vem eller vilka dr kunder till huvudprocesserna?

e Vilka produkter och tjanster kommer ut ur huvudprocesserna?

e Vilka delprocesser kan knytas till respektive huvudprocess?

* Hur stor &r resursforbrukningen for respektive huvudprocess?

Huvudprocesserna och de ingdende delprocesserna namnges och
ritas upp. Kartldggningen av delprocesserna ar i detta skede pre-
limindr. Om det dr svart att dra granser mellan vilka delprocesser
som ingar i den ena eller andra huvudprocessen, kan man redan i
detta skede gbra en mer ingdende kartldggning av delprocesserna
enligt den metodik som beskrivs i avsnitt “Steg 4. Kartldgg delpro-
cesserna”. Kartlaggningen av delprocesserna underldttas om man
identifierar vilka hdandelser som sitter igdng processerna (input)
och vilket resultat som kommer ut ur processerna (ouput).

Huvudprocess 1

Tillhandahalla fastigheter och utrymb

Delprocesser

-

Planera och genomfora . T

Ekonomisk forvaltning | Fianers be 0% | upplataochhyraut >
../’ -

Huvudprocess 2

Tillhandahalla service >

Delprocesser
-

Tilihandahilla ‘},_ Tillh alla ‘\ Tillhandahalla .
service F — vice

<o Te Tasc A
-8 = e
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IDEFO:s standardsym-
boler enligt forslag till
ny ISO-standard ISO/

CD2 9000:2000.
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Utse processigare

Nar huvudprocesserna och delprocesserna ar kartlagda utses pro-
cessdgare. Processdgarna for delprocesserna utses preliminért och
forandringar kan komma senare i projektet.

Processdgarna ansvarar for att det resultat som kommer ut ur
processerna motsvarar stéllda krav och att processerna genomfors
effektivt. I en funktionsorganisation innebér det i allménhet att den
funktionschef som ansvarar for de flesta resurserna i en process
blir processédgare. For att samarbetet ska fungera smidigt mellan
processdagarna och funktionsorganisationen maste ledningen klara
ut ansvarsfragorna och hur processtyrningen ska samordnas med
styrningen av den funktionella organisationen. Om det inte finns
ndgon strategi och handlingsplan for detta bor ledningen ta initia-
tiv till att strategi for ett processorienterat arbetssétt.

Dokumentera kartliggningen

Kartldggningen av huvudprocesserna och de preliminédra del-
processerna dokumenteras i en processkarta. For varje process
beskrivs:

* uppdrag eller ansvarsomrade,

¢ mal pé kort och lang sikt,

e strategier och arbetsmetoder for att nd malen,

e aktiviteter och hdndelser som utloser processerna (input),
e direktiv och beslut som styr processerna,

® processigare,

¢ kunder till processerna,

e resultat och beslut som processen leder till (output),

¢ resursforbrukning for att genomfora processen,

e arbetsmetoder som anvands under processerna.

Kartlaggningsteknik

Att rita upp en kartlagd process dr enkelt. Det kan antingen goéras
med hjilp av lappar och blddderblock eller med ett dato-

Styrning och X . X . .
kontroll riserat kartlaggningsprogram. Férdelen med att anvédnda
datorn &r att processerna senare kan resurssittas och
l vdrderas samt foras vidare till de som ska arbeta med
delprocesserna. Nackdelen &r att det kan bli
Input ) Process |, Ouwput  stelt och svaroverskddligt. I bada fallen kan
man anvénda sig av symboler och pilar som
visar kopplingen till ndsta process.
Resurser
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Det finns ett flertal tekniker for att rita floden. Om man t ex anvan-
der kartldggningstekniken IDEF0 anvinds rektanglar och pilar.

For andra kan det vara enklare att anvénda foljande symboler:

D Symboliserar en process.

Symboliserar valméjligheter.

Symboliserar en aktivitet.

—- Symboliserar en flodesriktning eller informations-

riktning.
K Symboliserar en kund.
PA Symboliserar en processédgare.

Vi rekommenderar att man anvéander den kartldggningsteknik som
dr mest kdnd av de medverkande och att man ar konsekvent.

Faststall huvudprocesserna

Nar kartldggningen dr genomford faststéller fastighetsforetagets
ledning vilka som ér fastighetsforetagets huvudprocesser samt
processdgare for huvudprocesserna. Prelimindrt faststélls ocksa
vilka delprocesser som hor till respektive huvudprocess.

M Steg 3. Vardera huvudprocesserna

Syftet med varderingen ar att analysera om genomférandet och
resultatet av huvudprocesserna uppfyller fastighetsforetagets mal
nér det géller kvalitet, tidsdtgédng och kostnader. Varderingen visar
om kvaliteten pa det som kommer ut ur processerna ér tillfreds-
stallande och om genomforandet ar effektivt. Den visar ocksa vad
som kan forandras direkt och vad som bor utredas vidare, t ex
genom att titta ndrmare pd delprocesser och aktiviteter.

Varderingen kan goras framatsyftande genom att jamfora fastig-
hetsforetagets prestationer med kundernas framtida behov av
lokaler och service. Det kan t ex ske genom en kundbehovsanalys.
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Utifran varderingen av processerna m h t nuvarande och framtida
krav kan nya och barridrbrytande maél skapas som gor att fastig-
hetsforetaget kan behélla och helst ocksé 6ka sin konkurrenskraft.

Virderingen kan delas in i f6ljande aktiviteter:

. Identifiera mal och mélvarden
. Mit och vérdera tidsatgdngen
. Mit och virdera kostnaderna

. Mit och virdera kvaliteten

. Gor en kundbehovsanalys

6. Foresla atgarder

O &= W N =

1. ldentifiera mal och malvarden

Vérderingen inleds med att man gar igenom vilka mal, malvarden
och krav pé resultat som finns for den eller de huvudprocesser
som ska vérderas. Om det saknas mal och malvirden bestimmer
ledningsgruppen vilka matningar och analyser som ska goras.
Exempel pd mal for huvudprocessen ”Tillhandahalla lokaler och
service” kan vara att tillhandahé&lla uppvarmda, stidade och dnda-
malsenliga skollokaler f6r 1 700 gymnasieelever.

Mat och vardera tidsatgangen

Tidsatgangen mits genom att man berdknar kalendertiden fran det
att en process sitts igdng till dess att den dr genomford. Virdering-
en av tidsdtgdngen pa huvudprocessniva innebér framférallt att
hitta mojligheter att forkorta ledtiderna. Om vi t ex har en huvud-
process som heter ” Anpassa och utveckla lokaler”, sa mats tidsat-
gangen fran det att ett nytt lokalbehov uppstér till dess att behovet
ar tillgodosett. Om man vill hitta flaskhalsarna i processflodet kan
man prova att halvera processtiden och dérefter se var processen

stoppas upp.
Mat och vardera kostnaderna

Processanalysen forutsitter att fastighetsforetaget har matmetoder
som hamtar och redovisar fakta om den egna verksamheten. Bade
databaserad och/eller manuellt framtagen information kan ligga
till grund for varderingen. Nar det giller métning och vardering av
fastighetsforetagets verksamhet utgdr man ifran ett aktivitetsbase-
rat synsétt. Detta synsitt dterfinns bl a i aktivitetsbaserad styrning
och aktivitetsbaserad kalkylering (Activity Based Calculation), som
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bl a tillimpas i produktionsplaner dér aktiviteterna tidsétts och
kostnadsberédknas enligt ABC-tekniken.

Kostnaderna berdknas genom att man summerar kostnaderna for
de resurser som forbrukas under processtiden. Huvudprocessen

” Anskaffa lokaler” bestdr t ex av en planeringsdel och en genom-
forandedel. For att planera behvs personal, lokaler, administ-
ration, IT-stdd, m m. Under byggtiden beh6vs dessutom kapital,
maskiner, fordon, redskap, verktyg, material, prefabricerade bygg-
delar, installationer, m m. Kostnaderna for processen berdknas
genom att man summerar kostnaderna fér dessa resurser.

Forsta gangen som man gor processanalysen kan det vara oklart
vilka verksamheter som ingér i huvudprocessen eftersom man inte
kartlagt delprocesserna och deras aktiviteter. Vi forutsétter dock att
man har tillrackligt god uppfattning om hur verksamheten fun-ge-
rar for att kunna goéra en forsta vardering av kostnaderna. Nar pro-
cessanalysen blivit rutin har man en bittre uppfattning om vilka
delprocesser och aktiviteter som hor till respektive huvudprocess.

Analysera kostnadsproduktiviteten och resursforbrukningen

Nar man summerat kostnaderna analyseras kostnadsproduktivi-
teten. Det sker genom att man dividerar kostnaden f6r huvudpro-
cessen med processens output.

Om man t ex har en huvudprocess som bendmns ”Vidmakthélla
funktion och virde” berdknas kostnadsproduktiviteten genom att
man forst berdknar arskostnaden for att administrera och under-
hélla fastigheterna samt tillhandahalla el, varme och vatten. Ars-
kostnaden divideras sedan med férvaltad area, (processkostnad/
kvm BRA), eller antalet arbetsplatser, vardplatser eller elevplatser
(processkostnad/ elevplats).

Kostnadsberdkningarna kan ocksa anvandas for att analysera re-
sursforbrukningen, t ex hur mycket personalresurser, kopta tjans-
ter, material, maskiner, osv, som kravts for att ”Vidmakthé&lla funk-
tion och virde”. Resursforbrukningen méts genom att dividera
arskostnaderna for de insatta resurserna med processens output,
exempelvis:

Kostnader for kopta tjanster (kr) /antal kvm BRA

Kostnader for kopta tjanster / antal arbetsplatser
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Nyckeltalen jamfors med malvirdena for de undersékta huvud-
processerna. De kan ocksd anvéandas for jamforelser med riktvar-
den i branschen, t ex Kommunférbundets Forvaltningsnyckel,
Forsamlingsforbundets Kyrkfakta, Skolverkets jaimforelsetal eller
statistik fran olika landsting.

Mat och vardera kvaliteten

Denna del av vdrderingen gar ut pa att ta reda pa om maélen eller
kraven f6r huvudprocesserna uppfylls. Kvalitetskraven indelas i
produktkvalitet och kundupplevd kvalitet.

Produktkvalitet

Produktkvaliteten méts genom att man analyserar egenskaper hos
lokalerna och servicen, som dr viktiga f6r kundens verksamhet
eller for att fastighetsfoérvaltningen ska fungera effektivt. Det kan
tex vara egenskaper som dndamalsenlighet, flexibilitet, byggnads-
teknisk standard, areaférdelning, tillganglighet, inomhusklimat
och geografiskt ldge. Vilka omraden som ska métas och analyseras
beror naturligtvis pa verksamhetens art och bestdms i samrad med
ledningsgruppen.

Andamdlsenlighet for kunden

Andamaélsenligheten undersdks genom att man tar reda pa om
lokallosningen eller servicen motsvarar verksamhetens funktions-
krav. Dessa bor finnas beskrivna i lokalprogram, hyreskontrakt,
etc. Saknas funktionskrav for lokalerna bor fastighetsforetaget

ta initiativ till att sddana utarbetas, vilket bor ske i samrad med
kunden. Genom att ta reda pa vilka krav som kunden stéller kan
fastighetsforetaget utvecklas som aktiv partner. Vilka métetal som
anvands beror pa de funktionskrav som identifierats. Ett satt att ta
reda pa kundens framtida behov &r att gora kundbehovsanalyser.
Dessa beskrivs i avsnittet om kundupplevd kvalitet.

Flexibilitet

Lokalernas flexibilitet eller generalitet méts genom att man tar reda
pa hur snabbt och till vilka kostnader som lokalerna kan anpassas
till annan anvandning, samt om flexibiliteten motsvarar kundens
och fastighetsforetagets krav. Mitetalen &r tid och kostnader.

Faktorer som har betydelse for flexibiliteten dr andelen 6ppna eller
slutna utrymmen, luftfléden i lokalerna, om det finns flexibla vigg-
system, om delar av byggnaden kan stédngas av f6r annan verksam-
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het osv. Flexibiliteten &dr ocksa beroende av tomtens utseende och
markférhéllanden, byggnadens konstruktion, ventilationssystem,
hissar, trappor, vriga systemlgsningar samt byggnadens planlos-
ning i stort.

Byggnadsteknisk standard

Den byggnadstekniska standarden visar den fysiska konditionen
hos stomme, ytskikt och installationer. Den kan t ex métas genom
att berdkna ackumulerat underhallsbehov eller antal felanmal-
ningar som beror pa brister i byggnadernas eller installationernas
funktioner.

Areafordelning

Andamalsenligheten och flexibiliteten beror bl a pa planlésningen.
Ett sdtt att analysera planlosningen &r att méta bruksareans fordel-
ning pa olika anvandningsomraden. Ett mal kan vara att ha sa stor
andel BRA v som mgjligt i forhallande till 6vriga anvdndningsom-
radden. Genom att ga ett steg till och analysera rumsférdelningen
far man en god bild av hur lokalernas kapacitet utnyttjas.

Tillginglighet
Tillgéngligheten till en lokal kan analyseras fréan flera utgdngs-
punkter, t ex:

e tillganglighet f6r funktionshindrade, mits t ex i procentuell
andel av byggnaden.

e tillgdnglighet pa kvillar och helger, mits t ex i antal Sppettim-
mar.

e tillgdnglighet for andra verksamheter, méts t ex i tillgénglig tid.
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Ett satt att analysera
planlésningen ar att
mata bruksareans
fordelning pa olika
anvandningsomraden.

Bruksareans fordel-
ning efter anvand-
ning enligt svensk
standard:

BRAvV =
Bruksarea for verk-
sambhet.

BRAp =
Bruksarea for per-
sonalutrymmen.

BRA k =
Bruksarea for
invandiga kommu-
nikationsytor.

BRA ak =
Bruksarea for all-
manna kommuni-
kationsytor.

BRAd =
Bruksarea for drift-
utrymmen.
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Bedémning
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Analysen innebér att gd igenom vilka krav som finns och vad som
behover dtgardas for att uppfylla kraven.

Inomhusklimat

Mitningen av lokalernas inomhusklimat omfattar luftkvalitet (tem-
peratur, luftfloden och koldioxidhalt), belysning (luxtal), ljudmiljo
(decibel, akustik) och annat som har betydelse for arbetsmiljon.
Mitvardena kan t ex hdmtas fran genomférd OVK-besiktning och
jdmforas med stéllda krav.

Geografiskt lige

Det geografiska ldget varderas efter om lokalen ligger i rédtt omrade
i forhallande till verksamhetens utveckling. Den kan i sin tur bero
pa befolkningsutvecklingen, planeringen av arbetsplatser, bosté-
der, allmidnna kommunikationer, m m.

Kundupplevd kvalitet

Den kundupplevda kvaliteten kan métas och analyseras genom
kundunderstkningar av olika slag. Manga av de kundundersok-
ningar som gors idag fokuserar pd kundernas attityder till fastig-
hetsforetaget och dess upptradande och service. Vi rekommende-
rar att man dven tar med produktkvaliteten i undersékningarna.

Ett exempel pa en sddan kundundersskning sammanfattas i bilden
ovan. De omrdden som analyserats dr lokalernas &ndamalsenlig-
het, funktioner, flexibilitet, geografiska ldge, standard, inomhus-
klimat/arbetsmilj6 och tillgédnglighet. I undersokningen har kun-
derna fatt betygsatta olika egenskaper hos lokalerna inom vart och
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ett av dessa omraden pa en skala fran 1-4 dér fyra dr mycket bra.
Samtidigt har man fatt uppge hur betydelsefull man anser att varje
egenskap r for verksamheten pd en skala 1-4. I exemplet ar det
andamadlsenligheten och flexibiliteten som behover forbattras.

Kundbehovsanalys

En kundbehovsanalys innebér att man méter och vérderar fastig-
hetsforetagets prestationer i férhallande till kundernas framtida
behov av lokaler och service. Har redovisas ett exempel p& hur en
sddan analys kan ga till.

Beskriv kundernas verksamhetsutveckling

Identifiera vilka kunder som ska analyseras och beskriv deras
nuvarande och framtida behov av lokaler och service. Det kan t ex
ske pa foljande sitt.

e Identifiera externa faktorer i samhallsutvecklingen som kan
komma att pdverka kundernas framtida verksamhet, t ex befolk-
ningsutveckling, bostadsbyggande, nya lagar och férordningar
eller politiska beslut. Andrade relationer mellan kyrka och stat,
bantningen av forsvaret eller inférandet av maxtaxa pa daghem
dr exempel pd forandringar som kan komma att paverka det
framtida behovet av lokaler.

e Identifiera interna verksamhetsforandringar hos kunderna som
kan komma att paverka lokalbehovet, t ex omorganisationer, be-
sparingskrav, &ndrade uppdrag och dndrade arbetsformer.

o Kartldgg kundernas framtida omfattning och volymer, t ex antal
elever, anstéllda, vardtagare, besokare eller drenden.

TrERA Komvuxhuenslever Exempel pé redovis-
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Gor prognoser

Gor prognoser som jamfor kundernas framtida behov av lokaler
och service med det utbud som fastighetsforetaget kan tillhanda-
halla med nuvarande bestdnd och mht planerade fordndringar i
bestandet.

Gér analyser
Analysera fastighetsféretagets output eller resultat ur kundens
perspektiv. Det kan t ex goras pa foljande sétt.

¢ Identifiera vilken produktkvalitet som kunden kommer att kré-
va i framtiden. Jamfor kraven med nuvarande produktkvalitet.

¢ Analysera kundernas nuvarande och framtida lokaleffektivitet,
tex genom att méta framtida area per elev, anstélld eller vard-
tagare.

* Analysera kundernas kostnadsutveckling for lokaler per elev,
vardtagare, anstilld, etc. Lokalkostnaderna jamfors bl a med
kostnadsutvecklingen for andra verksamhetsresurser, t ex perso-
nalkostnader.

Dokumentera méjliga forbittringar
Dokumentationen av kundbehovsanalysen bor bl a omfatta:

¢ Framtida fordndringar i kundernas efterfrdgan pa lokaler och
service.

e Orsaker till den férdandrade efterfragan.

e Mojliga effektiviseringar i kundernas lokalanvandning.

* Behov av forbéttringar i produktkvaliteten.

* Behov av fordandringar hos fastighetsforetaget for att kunna till-
godose kundernas framtida behov.

Kundbehovsanalyser ingér som en del i arbetsmodellen for lokal-
revision som beskrivs i UFOS skrifter Lokalresursplanering och
Rétt beslut”.

Foresla atgarder

Resultatet av varderingen visar om de undersokta huvudproces-
serna uppfyller kundernas férvantningar och krav pd nuvarande
och framtida produktkvalitet. Om det kommer att ske stora for-
andringar i kundernas framtida efterfrdgan behéver huvudproces-
serna sannolikt ses dver.
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Kasta ut en boll!

For att kartldgga flodena i en organisation kan man anvénda sig
av bolltricket. Antag att vi vill veta hur en ombyggnad for 15 nya
larararbetsplatser hanteras. Till vem vinder sig skolan med sitt
onskemal? Vem utreder fragan? Vem beslutar om ombyggnaden
ska genomf6ras? Vem planerar ombyggnaden? Vem skaffar mobler
och datorer?

Rektorn kastar ut bollen men vart kastar han den? Vet han 6ver
huvud taget vart han ska kasta bollen? Kommer frégan att bollas
fram och tillbaka innan den hamnar hos rétt person?

Nir bollen hamnat hos ritt person, hur bollas drendet d& vidare?

Resultat

Kundbehov

Vem eller vilka utreder hur behovet av larararbetsplatser ska 16sas?
Gér bollen till en arkitekt? Vem eller vilka bollar han i s fall med,
forvaltaren, rektorn eller lararna?

Vi kommer att upptidcka att det blir mdnga bollar som kastas
fram och tillbaka mellan skolan, férvaltaren, arkitekten och till
beslutsfattare pa olika nivder. Det kanske t o m &r s att ledningen
ideligen kastar tillbaka bollen for att fa battre beslutsunderlag. Boll-
kastningen pagér tills man ndr slutet pd processen och problemet
med ldrararbetsplatserna ar 16st. Genom att rita upp hur flodet
har gatt till kan man ocksa se hur flédet skulle kunna forbattras
och forenklas. Om man dessutom réknar ut hur mycket varje mo-
ment kostar i tid och pengar, ser man snart vad man tjanar pa att
effektivisera processen.
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Vérderingen visar ocksd om det finns processer som verkar ta
onodigt lang tid eller som inte dr kostnadseffektiva. For att atgdrda
problemen behéver man i allménhet g& djupare och analysera
orsakerna till dessa.

B Steg 4. Kartlagg delprocesserna

Syftet med kartldggningen &r att fa fram information om vilka
arbetsuppgifter som organisationen utfér, hur arbetsflodena ser ut
samt om det dr “rétt processer” med hénsyn till fastighetsforeta-
gets kunder.

I steg 2 “Kartlagg huvudprocesserna” faststilldes fastighetsfore-
tagets huvudprocesser. Samtidigt gjordes en preliminér beskriv-
ning av delprocesserna. I steg 3 ”Viardering av huvudprocesserna”
framkom om det fanns huvudprocesser som behover forandras
eller effektiviseras. Arbetet gér nu vidare med att kartldgga delpro-
cesserna och vilka aktiviteter som ar kopplade till dessa. Det gors
genom att identifiera:

¢ vad som sitter igdng processerna (input);

e vilket resultat som kommer ut ur processerna (output);

e vilka aktiviteter eller hdndelser som sammanlédnkar input och
output;

e vilka resurser som forbrukas av aktiviteterna;

e delprocessernas och aktiviteternas kunder, dvs mottagare av
processerna.

De beskrivna hdndelserna utfors séllan inom en och samma avdel-
ning eller funktion utan 16per tvérs igenom organisationen. Proces-
serna dr alltsa tvarfunktionella. Totalt kan det réra sig om 50-250
processer som ska kopplas samman, beroende pa foretagets stor-
lek, typ av byggnader, lokaler och tjanster.

Organisera kartlaggningen

I samband med kartldggningen av huvudprocesserna foreslogs
procességare f6r huvud- och delprocesserna. Projektledaren lagger
tillsammans med dessa upp hur kartliggningen och vérderingen
av delprocesserna ska ga till. Arbetet kan organiseras i en eller flera
delprocessgrupper.

Det &r viktigt att de som medverkar i delprocessgrupperna kom-
mer fran de delar av fastighetsforetaget som berors av delpro-
cesserna och har arbetsuppgifter som ryms inom dessa.
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Samla uppgifter

For att fa underlag for kartldggningen och viarde-
ringen av delprocesserna inhdmtas uppgifter frén
foretagsledningen och berérda funktioner. Sarskilt
viktigt dr det att fd reda pa vilka styrdokument, rutin-
beskrivningar och 6vriga handlingar som finns for att
styra verksamheten. Ett sitt att samla in uppgifter och
samtidigt f& grepp om verksamheten &r att intervjua
ledning och personal fran berérda befattningskatego-
rier och personalgrupper.

De intervjuade far svara pd vad de utfor for slags upp-
gifter och hur de utfér uppgifterna. Kartlaggningen
omfattar ocksd hur arbetstiden &r férdelad mellan oli-
ka aktiviteter. Finns det resultatkrav anges dessa och
sist men inte minst dr det viktigt att fa reda pa vilka
som dr kunder eller mottagare av deras arbete. Inter-
vjuerna genomfors bade individuellt och som grupp-
intervjuer med hela eller delar av avdelningar.

Det finns flera goda skal att podngtera vikten av inter-
vjudelen. Det har visat sig att det redan vid intervju-
tillfallet kommer fram olika problem och stérningar

i arbetsflodena, men ocksa forslag till férbattringar.
Manga av dessa problem kan ibland atgérdas direkt
nér det blir tydligt var knuten sitter.

Intervjuerna har ocksa den fordelen att projektet for-
ankras i organisationen. De anstdllda blir mer insatta
och far lattare att férstd nyttan med att genomfora
processanalyser. Intervjutillfallet 4r ocksa ett bra satt
att sprida kunskap om fordelarna med ett processori-
enterat arbetssatt.

Det &dr bra om man kan fa fram sa mycket information
som mojligt vid intervjutillfallet. Darfor bor inter-
vjuerna forberedas noggrant av projektledaren, pro-
cessdgaren och delprocessgruppen. Mest rationellt blir
det om man har generella fragor som kan anvindas
oberoende av vilken delprocess som ska kartldggas.
Intervjuerna dokumenteras noggrant.
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Exempel pa intervjufra-
gor for kartlaggning av
delprocesser:

— Vilken ar din roll i organisa-
tionen?

— Vilka arbetsuppgifter utfor
du?

— Vilka styrdokument och ru-
tinbeskrivningar finns for dina
arbetsuppgifter?

— Beskriv arbetsuppgifterna
med ett verb och ett substan-
tiv.

— Vad ar resultatet av arbets-
uppgifterna?

— Vem ar kund eller mottagare
av arbetsuppgifterna?

— Beskriv input, output och ge-
nomforande for varje aktivitet.

— Utfér du nagra engangs-
aktiviteter som inte uppre-
pas?

— Utfors nagra aktiviteter som
saknar output, dvs dar resul-
tatet stannar hos dig?

— Vilken delprocess anser du
att aktiviteten tillhor?

— Hur stor del av arbetstiden
lagger du pa de olika aktivite-
terna?

— Vilka problem och storningar
intraffar under aktiviteterna?

— Hur stor del av din tid gar at
till att I6sa problemen och hur
gar det till?

— Var i organisationen anser
du att problemen uppstar?
— Vad tror du att problemen
beror pa?

— Hur kan problemen och stor-
ningarna forhindras?
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Beskriv delprocesserna och aktiviteterna

Naér intervjuerna genomforts identifieras vilka moment, rutiner och
uppgifter som kan knytas till olika aktiviteter. For varje aktivitet
som pé det hér séttet identifieras dokumenteras:

o Aktivitetens namn, som ska besta av ett verb och ett substantiv,
tex stdda lokaler eller underhélla byggnader.

e Aktivitetens input, dvs vilken eller vilka hdndelser som utléser
aktiviteten, t ex felanmalan fran kund.

e Aktivitetens output, dvs det resultat som ska presteras, t ex
atgiarda felanmalan.

e Mal och méitvirden for aktiviteterna (beskrivs om de finns).

¢ Hur ménga génger aktiviteten utfrs per ar, t ex stdda lokaler 50
ggr eller registrera 400 felanmélningar.

¢ Vilka resurser som anvinds for att utfora aktiviteten, t ex
personal, maskiner eller lokaler.

¢ Vem eller vilka som &r kunder till aktiviteten, dvs mottagare av
resultatet. Kunden kan vara en intern avdelning, maskin, ett
system eller en extern kund. Om aktiviteten saknar kund kan
det vara ett tecken pa att aktiviteten bor tas bort eller foras till en
annan aktivitet.

Det &r viktigt att inte gé langre &dn till aktivitetsniva i beskrivning-
en. En arbetsuppgift eller ett moment &r for 1ag niva. Da kan ana-
lysen bli s& detaljerad att det &r svart att se vad som kan forbéttras
och vilka kopplingar som kan goras till andra aktiviteter. Tala i
telefon, gora besdk, sitta i moéten dr normalt inga aktiviteter utan
arbetsuppgifter. Det dr ocksd viktigt att urskilja vad som é&r hjalp-
medel och redskap for aktiviteten.

Operativa och stodjande aktiviteter

En aktivitet kan vara operativ eller stodjande. Operativa aktiviteter
leder alltid till ett resultat eller output. Exempelvis leder aktiviteten
"Registrera felanmilan” till resultatet “Felanmaélan registrerad”.

Stodjande aktiviteter stodjer de operativa aktiviteterna. En st6d-
jande aktivitet saknar oftast ett konkret resultat for fastighetsforeta-
get. Exempelvis dr ”Delta i utbildning” eller “Ta emot information”
stodjande aktiviteter. De producerar inte ett lika tydligt och mét-
bart resultat som en operativ aktivitet.
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Resurskostnader

Aktiviteter forbrukar resurser. Det
kan vara méanniskor, maskiner, lo-
kaler eller andra resurser. For att
kunna berédkna arbetsbelastningen
for aktiviteten maste man méta hur
manga ganger den utfors. Exempel-
vis registrera 100 felanmélningar.
Dirmed kan man ocksa hirleda hur
mycket tid och kostnader som gér &t
for att utfora aktiviteten

Knyt aktiviteterna till delproces-
serna och rita fardigt processkartan

AKTIVITETSANALYS , Avdel

i ‘,P'un avd, Intervjuad: c.L

Problem:

+_Ddligt utnyttjade lokaler 25 %

Kalla
Lokalférstnjare

+_Behov av mer lokalen 50 %

Skolchef

%,

4

Input

Lrlmllu hov

Aktivitet: (Verb+Substantiv
__Projektera lokaler

E—

*Byggtekniker

Resursforbrokning:
Andel av arbetstid: @ %
Utrustning/Hjalpmedel
*Lokalforsorjare

= Arkitekt,

Output
Fiérslag pa lokaler

ill_brukare —

Nir intervjuerna genomforts och aktiviteterna beskrivits finns en
mingd aktiviteter och fléden definierade. Det &r ocks4 klarlagt
inom vilka organisatoriska enheter de utfors. Tillhorigheten till
olika delprocesser dr daremot fortfarande preliminir. Nu ska
aktiviteterna knytas samman till processer och férhoppningsvis
bilda ssmmanhéngande delprocesser. Processkartan som fram
tills nu innehéllit huvudprocesser och en preliminér beskrivning
av delprocesserna ska nu ritas fardigt med delprocesser och

aktiviteter.

Borja frdn slutet

Vi rekommenderar att man utgdr fran det resultat som fastighets-

foretaget ska prestera inom de verksamhetsomrdden som kartlagg-

ningen omfattar.

Det innebér att man stéller sig i slutet

pa processkedjan och identifierar

delprocessernas output eller resultat.
Dérefter arbetar man sig bakat i pro-
cesskedjan genom att fréga sig vilka

aktiviteter som steg for steg bidrar till
resultatet, dvs ar direkt virdeskapande.

Analysera och dokumentera
Utifrdn processkartan analyserar del-
processgruppen vilka aktiviteter som

bidrar till resultatet, dvs &r direkt vardeskapande, samt vilka akti-
viteter som styr eller stodjer dessa aktiviteter, dvs ar indirekt vér-
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deskapande. Vidare analyserar man om det finns aktiviteter som
inte ar vardeskapande darfor att de ar:

¢ kundlosa, dvs saknar mottagare av resultatet;

e rittande, dvs utfors enbart for att rétta till brister och felaktig-
heter;

¢ dubbla, dvs samma aktivitet utférs pa flera hall.

* saknade, dvs det glappar i processkedjan.

Tekniskt kan processkartlaggningen goras med hjélp av lappar och
bladderblock eller &nnu hellre direkt i en dator. I nésta steg som

dr att virdera delprocesserna dr det en férdel om kartldggningen
finns i en dator sd att man kan fylla pa med tidsdtgang och kostna-
der for aktiviteterna.

Dokumentationen av delprocesserna som paborjades i samband
med kartldggningen av huvudprocesserna revideras och komplet-
teras med beskrivningar av aktiviteterna.

Faststall delprocesser, delprocessagare och aktiviteter

Nar kartldggningen dr genomférd faststiller fastighetsforetagets
ledning delprocesserna med ingdende aktiviteter samt vilka som &r
delprocessagare.

B Steg 5. Vardera delprocesserna

Syftet med varderingen dr att hitta majliga forbattringar och ef-
fektiviseringar genom att ta reda pa om delprocesserna och aktivi-
teterna uppfyller de mal eller resultatkrav som finns nar det galler
kvalitet, tidsatgdng och kostnader. I analysen vill vi bl a ha svar pa
foljande fragor. Hur fordelar sig kostnaderna péa de olika aktivite-
terna och delprocesserna? Vad dr det som driver kostnaderna? Hur
kan en process goras snabbare? Ar kunderna néjda med kvaliteten
och resultatet?

Virderingen kan delas in i f6ljande aktiviteter:

1. Identifiera mal och mélvirden
2. Mit och vérdera tidsdtgdngen
3. Mit och virdera kostnaderna

4. Mit och virdera kvaliteten

5. Foresla atgarder
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Identifiera mal och malvarden

Virderingen inleds med att man gar igenom vilka mal och malvér-
den samt krav pa resultat eller output som finns f6r delprocesserna
och aktiviteterna. Med det som utgdngspunkt bestdms vilka méat-
ningar och vérderingar som ska goras for att folja upp delproces-
sernas och aktiviteternas kvalitet, tidsatgang och kostnader.

Exempel pd mal f6r delprocessen “Underhalla fastigheter” kan
vara att uppratthalla byggnadens funktion och virde till en arlig
kostnad av hogst 90 kr per kvm BRA. Mal for aktiviteten “Planera
underhéll” kan vara att det ska finnas underhallsplaner och ronde-
ringsscheman for samtliga férvaltade byggnader.

Mat och vardera tidsatgangen

Nar man klarat ut mélen och resultatkraven berdknas delproces-
sernas och aktiviteternas tidsdtgéng. Tidsdtgdngen méts genom att
man berdknar kalendertiden fran det att en process sétts igang till
dess att processen dr genomford. For aktiviteten ”Genomféra pla-
nerat underhdll” innebér det t ex att man miter tiden fran det att
man beslutat genomféra en underhallsdtgard, t ex laga och ligga
om tak, till dess att taket ar atgardat.

Tid &r pengar. Genom att analysera processkartan och tidsatgéngen
for delprocesserna och aktiviteterna kan man f& fram vilka effek-
tiviseringar som skulle kunna géras genom att avveckla onddiga
eller icke vardeskapande processer och snabba pé de virde-
skapande processerna. Ett sitt att hitta mojliga tidsvinster dr att
identifiera friktionspunkterna, dvs ddr processflodena bryter av-
delningsgranserna. Nar ett flode passerar en avdelningsgréns finns
i regel flera irritationskallor som saktar ned processen och som be-
hover redas ut.

Komprimera tiden

Tiden &r en kraftfull férandringskatalysator eftersom den &r kon-
kret och odiskutabel. Alla &r vana vid att méta tiden i sitt vardag-
liga liv. Det har ocksa visat sig att om man fokuserar pd tiden i en
process sa leder det néstan alltid till 6kad produktivitet.

Om man ritar upp processen lings en tidsaxel och pressar den

sa hért det gar blir flaskhalsarna och processens svaga punkter
mycket tydliga. Det blir ocksd uppenbart vad som tar for lang tid
och fordrojer processen. For att hitta flaskhalsarna i processflédena
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kan man analysera vilka dtgarder som skulle krdvas for att minska
ledtiderna med t ex 50 procent.

Mat och vardera kostnaderna

Kostnaderna hérleds genom att man summerar alla kostnader som
hor till delprocesserna och aktiviteterna. For aktiviteten ”Genomfo-
ra planerat underhall” innebéar det att man summerar kostnaderna
for t ex personal, material, fordon, maskiner, verktyg och redskap,
kopta tjanster och utbyte av delar. Varderingen av kostnaderna
sker genom att man analyserar kostnadsproduktiviteten och re-
sursférbrukningen.

Kostnadsproduktivitet

Kostnadsproduktiviteten méts genom att man dividerar kostna-
derna for en delprocess eller aktivitet med processens output. For
aktiviteten ”Genomfora planerat underhall” innebér det att man
dividerar arskostnaden for planerat underhall med férvaltad area i
kvm BRA.

Nyckeltalet kan jamforas med malvérdet 90 kr/kvm BRA, fore-
gdende drs virden eller branschvirden, t ex Kommunférbundets
”Forvaltningsnyckel” eller REPAB:s arsfakta.

For att vardera kostnaderna racker det dock inte med dessa jam-
forelser. Kostnaderna f6r planerat underhall bor ocksd jamforas
med kostnaderna for akut underhall eftersom de paverkar varan-
dra.

Resurskostnader

Forutom kostnadsproduktiviteten analyseras ocksa kostnaderna
for resursforbrukningen. Det kan ske genom att man dividerar
kostnaderna for vart och ett av resursslagen med processens out-
put. Nyckeltalen kan bl a anvandas for att hitta orsaker till att kost-
nadsproduktiviteten ligger pa en viss niva.

En hog kostnadsproduktivitet f6r t ex planerat underhall behéver
inte betyda att man 4r bra pa underhéll. Det kan ocksa betyda att
de insatta resurserna inte dr effektiva eller att de kostar for mycket.
Kanske betalar man f6r mycket f6r kopta tjanster, har for daliga
leasingavtal f6r maskinerna eller fér stor administration.

Om kostnadsproduktiviteten och resursférbrukningen visar att
en delprocess eller aktivitet kostar for mycket géller det att soka
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efter orsakerna. Ett sétt &r att leta efter strulfaktorer, dvs faktorer
som gor att delprocesserna eller aktiviteterna kostar mer &n vad de
borde gora. Exempel pa strulfaktorer &r bristfilliga rutiner, bristfal-
liga underlag frdn kunder och leverantorer, brister i datasystem,
bristande kompetens, osv. Andra orsaker har vi redan berort, t ex
att processerna gar for langsamt eller att resurserna inte utnyttjas
effektivt. Genom att leta i processkedjan kan man hitta strulfakto-
rer och kostnadsdrivare.

Ett sdtt att hitta processer som inte dr vardeskapande &r att under-
soka om det finns svarta hdl. Omraden dér resurser och tid forsvin-
ner utan att ndgot verkar komma ut dérifrdn. Om man hittar svarta
hél bor de understkas ndrmare eftersom det sannolikt finns tids-
vinster och besparingar att gora dar.

Mat och vardera kvaliteten

Denna del av vdrderingen gér ut pa att ta reda pad om malen el-
ler resultatkraven f6r delprocesserna och aktiviteterna uppfylls.
Det sker genom att man analyserar om det dr rétt produkter eller
tjanster som kommer ut ur processerna och om de uppfyller kva-
litetskraven. Kvalitetskraven indelas i produktkvalitet och kund-
upplevd kvalitet.

Produktkuvalitet

Om malet f6r en process &r att uppratthdlla byggnadernas funktio-
ner och vérden, kan man ta reda pad om mélet uppfylls genom att
analysera om det finns ndgot eftersatt underhall och i sa fall hur
stort det ackumulerade underhéllsbehovet dr. Det gar ocks4 att
bedéma produktkvalitet genom att man analyserar felstatistik som
kan hérledas till funktionsbrister i byggnader och installationer.

Kundupplevd kvalitet

Kundernas upplevelse av kvaliteten kan man ta reda pa genom att
mita antalet felanmélningar frdn kunderna och genom kundenka-
ter.

De interna kundernas, dvs den egna organisationens upplevelse

av kvaliteten kan ocksd matas. Om vi t ex tar aktiviteten “Planera
byggnadsunderhall” dr malet att det ska finnas underhallsplaner
och ronderingsscheman med en viss typ av information. Véarde-
ringen innebdar att man undersoker om kvaliteten pd informationen
motsvarar kraven genom att be de personer som ska anvianda
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underhéllsplanerna eller ronderingsschemana att bedéma hur l4tt
eller svart det &r att arbeta efter dessa.

Foresla atgarder

Virderingen visar bade problem som kan &tgérdas direkt och pro-
blem som behover utredas mer i detalj innan férslag kan lamnas.
Nar det géller problem som kan 16sas direkt beslutar lednings-
gruppen om vilka atgarder som ska vidtas.

I nédsta avsnitt beskrivs hur den fortsatta utredningen av forand-
ringar och forbattringar kan ga till. Det kan t ex handla om att:

* Avveckla processer som saknar mottagare.

* Avveckla rittande processer genom att eliminera fel.

o Avveckla flaskhalsar t ex genom att dndra i beslutsrutiner,
arbetssitt eller resursanvandning.

e Forkorta ledtiderna genom att forbéttra informationshantering-
en.

¢ Utveckla eller infor lokalresursplanering.

 Forkorta och forbattra beslutsprocessen vid investeringar.

e Foresld atgarder for att minska resursférbrukningen.

e Forkorta och forbéttra rutinerna vid felanmalan.

B Steg 6. Foresla forbattringar

Det finns nu en bas av fakta fran de tidigare stegen i processana-
lysen. Med stod av dessa kan fastighetsforetaget ga radikalt fram
ijakten pé att hitta nya processer som kan méta kundernas krav.
Fastighetsforetaget har tvingats analysera grunderna f6r sin exis-
tens och med vilken effektivitet man arbetar. Det finns nu, om det
inte fanns tidigare, en méngd métetal, nyckeltal och beskrivningar
som visar produktiviteten och kvaliteten.

Nu géller det att ta tag i situationen, ldra av misstagen, utveckla ny
kunskap och genomféra de forandringar som behovs. Hur bra det
kommer att g& beror pd en mingd faktorer men framférallt pa hur
fastighetsforetaget fungerar som ”ldrande organisation”. Ju hogre
grad av “ldrande” desto snabbare gér fordndringarna och for-bétt-
ringarna att genomfora.

I det hér avsnittet ges exempel pa hur man kan ta tag i de fakta
som kommit fram under kartldggningen och vérderingen, hitta
orsaker till problem och stérningar och fokusera pa rétt saker i det
kommande férdandringsarbetet.
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Processjukdomar

Kartlaggningen och varderingen visar vilka svagheter som finns i
processerna och var de uppstér. Det kan finnas manga orsaker till
att en process inte fungerar och det &r inte alltid sa enkelt att hitta
dem genom att enbart méta i kronor och 6ren eller om kunden &r
nojd. Ett sétt att fa reda pa varfor allt inte stdr ratt till dr att studera
om det finns processjukdomar. Har f6ljer en kort lista 6ver valkan-
da processjukdomar som kan vara bra att kontrollera.

* Processen korsar ovanligt mdnga funktioner.

* De personer som &r aktiva i processen har for snidva arbetsbe-
skrivningar eller dr for hart specialiserade.

* Det finns ingen tydlig dgare till processen och ingen som tar ett
tydligt ansvar for resultatet i férhéllande till kunden.

e Processen eller aktiviteten har ingen tydlig kund.

* Ingen reagerar nér processens resultat kommer f6r sent eller blir
for dyrt.

Forbattra processerna

For att komma vidare och forbittra det som inte fungerar kan ett
forbattringsarbete startas. Det finns manga tekniker for att arbeta
med forbittringar, t ex brainstorming, Demings cirkel (planera,
genomfora, f6lja upp och atgarda), benchmarking och bench-
learning. Alla har ungefdr samma syfte namligen att reflektera
6ver vad man gor idag, jamf6ra och méta om det &r bra eller daligt,
samt tdnka i nya banor. Har foljer ett forslag till arbetsmodell f6r
forbattringsarbetet:

. Viélj ut vilken process som ska foérbittras
. Bilda en processforbéttringsgrupp

. Analysera strulfaktorer

. Sétt forbattringsmal

. Beskriv forandringsbehov och konsekvenser
. Gor en handlingsplan

. Besluta om forandringarna

B N U R WN

. Valj ut vilken process som ska forbatt-
ras

Vilken eller vilka processer som viljs ut be-
ror pa vilken typ av problem som ska losas.
Kartldggningen och virderingen visar

kanske att det forekommer dubbla akti-
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viteter, t ex mellan processerna ” Anskaffa lokaler” och ”Vidmakt-
halla funktion och véarde”. I sa fall véljs dessa processer ut. Ibland
dr det inte s4 latt att prioritera

mellan behoven. I s4 fall kan f6ljande typ av fragor vara till hjalp.

e Vilken process behover forbittras for att stodja fastighetsforeta-
gets strategiska malsattning?

e Vilken process behover nya och barridrbrytande mal?

e Vilken process har storst besparingspotential?

¢ Vilken process kan inte méta kundens énskemal, nér det géller
leveransprecision, kostnad eller kvalitet?

e Vilken process har storst chans att nd framgang?

Om det &r forsta gangen man gor en processanalys kan det vara
viktigt att vélja ut en process som har god chans att lyckas och som
kan bli en f6rebild for framtida processanalyser.

2. Bilda en processforbattringsgrupp

I sin enklaste form kan processforbattringsgruppen bestd av den
processgrupp som har den utvalda processen inom sitt arbets-
omrdde. Ibland kan det behovas specialister, t ex for att 16sa daligt
fungerande tekniska eller administrativa system.

3. Analysera strulfaktorer

Borja med att gd igenom de problemomraden, orsakssamband och
forslag till tgarder som kommit fram under kartlaggningen och
vdrderingen av processen. Forteckna vilka problem eller strulfak-
torer som maste atgdrdas. Kénnetecknande for en strulfaktor ar att
den ocksa &r kostnadsdrivande. Exempel pé strulfaktorer som kan
stoppa upp en process eller medféra merarbete och merkostnader:

¢ Krédngliga administrativa rutiner.

¢ En felaktig organisationsstruktur.

o Aterkommande fel p4 samma byggdel.

o Aterkommande klagomal fran kunderna.

¢ Tomma lokaler.

e Brister i fastighetssystem eller den ekonomiska rapporteringen.
e E-post som inte l&ses.

¢ Kompetensproblem

¢ Leverantdrsproblem

Det &r inte ovanligt att strulfaktorerna uppgar till 20-30 procent av
omkostnaderna men det finns ocksd hopp om att 30—40 procent av
dessa kan atgardas pa kort sikt.
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Analysera orsaker, merkostnader och atgarder

Bakom varje strulfaktor kan det finnas tio eller tjugo orsaker till
varfoér de uppkommer. En del orsaker har redan identifierats under

kartlaggnings- och virderingsarbetet. Ibland kan det finns behov
av att gé tillbaka och gora en fordjupad analys av vissa aktiviteter
for att hitta de bakomliggande orsakerna. Det kan behdvas kom-
pletterande intervjuer eller mer detaljerade analyser av tidsdtgang

och kostnader. For att det ska bli mer praktiskt att arbeta med pro-
blemen listas alla strulfaktorer i en tabell (exempel nedan).

I tabellen anges foljande:
¢ Vilken aktivitet som strulfaktorerna tillhor.

¢ Vilka merkostnader som de orsakar foretaget.
Forbattringspotential i procent.
Forslag till atgarder.

Om problemen &r litta och/eller dyra att dtgédrda
Om problemen é&r viktiga eller oviktiga

4. Satt forbattringsmal

Det fodras ibland rejéla tag om det ska hdnda
nagot i foretaget. Satt darfor upp radikala mal
for det som ska forbattras. Dessa bor vara sd

utmanande att de blir omtalade och diskuterade

i hela organisationen. Det d&r mal som halvering eller f6r-
dubbling som bryter barridrer och ger resultat. Nar man gor det dr

- Halla... ja, det har
ar strulfaktorn. Hur
hittade ni mig?

Aktivitet Strulfaktor Merkostnad  Forbattr-  Atgard Latt att  Dyr att  Viktigt?
potential atgarda atgarda
Administrativa Internhyres- 10 kr/kvm 75 % Slopa ja nej
rutiner. kontrakt avtalen.
Organisation. Pettersson place- 50 tkr/ar 50 % Flytta ja ja
rad pa fel enhet Pettersson.
Aterkommande Kranglande las 100 tkr/ar 75 % Byt ja ja
fel. pa ytterdorrar fabrikat.
Kunderna klagar. Ventilationen 50 tkr/ar 90 % Byt ja ja
aggregat.
Tomma lokaler. Minskade 1 mkr/ar 50 % Lagg ner en ja ja
elevantal skola.
Daligt utnyttiade  Metod saknas for 1 000 tkr/ar Infor en ja ja
lokaler. kartlaggning av kundbehovs-
lokalbehov hos kund process.
Kompetens- Daliga underlag 1 mkr/ar 50 % Utbilda och hoj ja ja
problem. for projektering och kompetensen.
lokalprogram
Byggentrepre- Svart att fa tag 200 tkr/ar 30 % Anstall egna. ja

norer saknas.

pa resurser
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Exempel pa forbatt-
ringsmal, atgarder
och processer som
berérs.
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det viktigt att visa att andra har natt dit eller redan passerat dessa
mal. Hir kan benchmarking vara ett bra sitt att f& loss organisatio-
nen ur gamla tankebanor.

5. Beskriv forandringsbehov och konsekvenser

For att uppna forbattringsmalen kan det kravas helt nya processer,
forandringar i befintliga processer eller att processer avvecklas.
Har foljer nagra exempel pa forbéttringsmal, atgarder och proces-
ser som berdrs.

Forbattringsmal: Atgard: Process som berors:

Forbattra fastighetsforetagets  Infor kundbehovsanalyser. "Kartlagga och vardera

kunskaper om kundernas kundbehov”.

framtida lokalbehov.

Tillhandahalla lokaler som ar  Infér en arbetsmodell for "Planera lokalférandringar”.

andamalsenliga for verk- lokalplanering.

samheten.

Halvera antalet felanmalningar. Forbattra driftovervakningen "Vidmakthalla byggnadernas
och inféra fasta ronderingar. funktion och varde”.

Forbattra och forenkla Inféra en kunddisk och ett "Uppratthalla kundrelationer”.

kundernas kontakter

gemensamt telefonnummer.

med fastighetsforetaget.

Ratt processer for framtiden

Utifrdn de kunskaper man har fatt om fastighetsforetaget kan
ledningsgruppen ta initiativ till en mer ingdende analys av om
fastighetsforetaget har de processer som krivs for att vara en aktiv,
kompetent och effektiv partner till kirnverksamheten i framtiden.
Denna genomlysning boér omfatta foljande omrdden.

1. Kundbehov

Vilka processer har fastighetsféretaget for att kartlagga och vardera
kundens nuvarande och framtida behov av lokaler och service?
Det kan t ex vara rutiner for att gora kundbehovsanalyser, nyt-
tobedémningar eller lokalrevisioner for att f& svar pa foljande typ
av frdgor. Vad dr det kunderna behover, tak 6ver huvudet eller en
lugn och harmonisk inomhus- och utomhusmiljé? Vad utfér kun-
derna i de lokaler som vi levererar, kontorsarbete eller matproduk-
tion? Vad dr viktigt att méta utifrén kundernas perspektiv, kvm/
elev, kronor/kvm, eller totalkostnad per enhet och &r? Ar lokalerna
andamalsenliga och flexibla?
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Maénga tror att de vet vad kunderna behéver men det kan vara helt
fel. Kunden vet inte alltid vad han kan f& eller vad han kan begira.
Darfor dr det viktigt att sdtta sig in i vad kunderna gor och vilka
resultat som de maste uppna i sina verksamheter. Har kan fastig-
hetsforetaget visa att det gar att utnyttja lokalerna mer effektivt och
visa pd nya smarta losningar som gor att kunden far en bittre och
effektivare verksamhet.

2. Utveckling och planering

Vilka processer har fastighetsforetaget for att anpassa lokalerna och
servicen till kundernas férdndrade behov? Det kan t ex vara rutiner
for att hantera lokalbehov eller genomfora lokalplaneringsprojekt.
Hur ser dialogen med kunderna ut nér det géller investeringar i
fastighetsbestandet? Finns det en dokumenterad process som sa-
kerstéller att behovsunderlag och prognoser ger rétt beslutsunder-
lag for investeringar? Det &r inte nodvandigt att forsta kundernas
processer i detalj men det riacker definitivt inte med kundenkiter.
Det beh6vs metoder som bade tar fasta pa kundens planer och fast-
ighetsforetagets bedémning av kundens framtida lokalbehov.

3. Produktion och forsorjning

Vilka processer har fastighetsforetaget for att genomfora produk-
tion och forsorjning av lokaler och service. Har vi ritt processer for
att producera tjanster och service? Far vi mycket klagomal p4 att
det dr for dyrt, fel utfort eller att det aldrig blir levererat i tid? Har
dr det viktigt att dels fraga kunderna men ocksa att jamfora kostna-
derna med andra som har liknande processer for t ex férebyggande
underhdll. Inte minst bér man jamfora sig med externa leveranto-
rer som dr eller kan bli konkurrenter till fastighetsforetaget.

4. Kundrelationer och service

Vilka processer har fastighetsforetaget for kundrelationer och
service? Det dr ibland avgorande att kontakten med kunden och
brukarna fungerar bra. Finns det en kidnd och vl fungerande
“kunddisk” dit kunden kan vénda sig eller &r det svart f6r kunden
att hitta rétt i organisationen? Det &r i det vardagliga arbetet som
mycket information kan hamtas om underférstddda krav och idéer
till forbattringar. I det hér skedet fungerar enkéter och intervjuer
bra.
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Revidera processkartan

Den nya eller férdndrade processen ritas upp pa processkartan och
beskrivs med avseende pa:

e Vilka tidsvinster och besparingar den férvintas medfora.

¢ Vilka forbattringar i produktkvalitet eller kundupplevd kvalitet
som den forvantas medfora.

e Frigors resurser i organisationen, i sa fall vilka och var?

* Krdvs investeringar?

e Vilka dtgédrder som krdvs for att uppna den nya processen.

e Kostnader f6r att genomfora dessa atgdrder.

* Behov av konsultstdd, utbildning osv for att genomféra atgar-
derna.

I slutdnden ska alla positiva effekter vigas mot kostnaderna och
tiden for att uppna de foreslagna férandringarna.

6. Gor en handlingsplan

Ett forslag till handlingsplan sammanstélls som redovisas for led-
ningsgruppen. Handlingsplanen fungerar dels som underlag for
beslut om att genomféra férbattringarna, dels som projektplan for
genomforandet.

I handlingsplanen dokumenteras:

¢ Vilka problem som ska atgédrdas

¢ Forbattringsmal

o Atgirder

¢ Ivilken ordning som étgarderna foreslds genomforas
* Resursbehov i form av arbetstid och kostnader

e Tidsplan

7. Besluta om forandringar och forbattringar

Ledningsgruppen beslutar om férandringarna ska genomforas.

B Steg 7. Genomfor forandringar

Processanalysen tar fasta pa larandet om foretagets liv och den
egna verksamheten. Processanalysen flyttar ocksa bevisbordan om
védrdet av arbetet frdn nagra fa i ledningen till de som i praktiken
utfor arbetet. Fokuseringen blir ocksd tydligare i och med kravet
pa att det alltid ska finnas en kund eller mottagare av utforda pres-
tationer och att processerna ska vara vardeskapande.
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Att genomfora forandringar efter att ha genomfort en processana-
lys skiljer sig inte mycket frdn andra forandringsprojekt. Skillna-
den dr moijligtvis att det sker som en konsekvens av en samlad
bedémning som manga i foretaget har deltagit i, vilket bor ge en
hogre tilltro till de foreslagna atgarderna.

Standiga forbattringar

Forsta varvet dr nu avklarat och de mest
akuta forbattringarna dr genomforda.
De forsta positiva resultaten har i
bésta fall kunnat ldsas av. Hogt
prioriterade forbattringsprojekt
dr i full gang. Det star nu klart
var fastighetsforetaget har sina
starka och svaga sidor. Det har
formodligen varit en arbetsam

. 9 .. . . . - Kul med férand-
process som ibland har gatt trégt och diskussionerna har sikert va- ringar nar man varit

rit mdnga. Det kanske visat sig att medarbetare som arbetar mitt i med sjalv!
organisationen har mer realistiska uppfattningar dn ledningen om

hur rutinerna fungerar i praktiken. Glom inte att uppmérksamma
de forbattringar som medarbetarna foreslagit och genomfort.

Infér kommande verksamhetsér maste de férandringar och
forbattringar som fastighetsforetaget beslutat om kopplas till
verksamhetsstyrningen. I praktiken betyder det att ledningen be-
hover ta initiativ till att styrdokument och rutinbeskrivningar ses
over och revideras. Det kan handla om att se 6ver affarsplanen,
verksamhetsplaner, budgetar, organisationsbeskrivningar, admi-
nistrativa foreskrifter, delegationsordning, driftinstruktioner osv.

Starta nasta halvvarv

Nu maste planeringen starta for att f& upp styrfarten for det
standiga forbattringsarbetet. Tanken &r att steg fyra—sju i arbets-
modellen ska utgora en integrerad del i fastighetsforetagets kvali-
tetsarbete och ligga till grund for arbetet med att standigt se 6ver
processerna. Genom ett processorienterat arbetssitt kan fastighets-
foretaget mota forandringar, stora som smd, pa ett effektivt, struk-
turerat och kostnadseffektivt satt. Kunderna kan kinna sig trygga
med ett fastighetsféretag som standigt satsar pd forbattringar med
kunden i fokus.
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Kapitel 4.

Processanalysens koppling till andra
verktyg

Den metod for processanalys som beskrivs i den hér skriften
fungerar bast som en del i ett stérre sammanhang. Den é&r i stora
delar ett verktyg som innehaller kopplingar till ekonomistyrning,
kvalitetsarbete och olika metoder f6r forbattringsarbete. Darfor
ar det viktigt att anvdanda metoden for processanalys i ett bredare
perspektiv. Den foljande beskrivningen av kopplingen till andra
verktyg ar ingen heltidckande beskrivning utan ska mer ses som
exempel pd hur processanalysen kan kopplas till andra styr- och
forbattringsverktyg.

Flera olika metoder och verktyg har processtinkandet som en
viktig del i analysen av ett foretags effektivitet och mojligheter till
forbattringar. I detta kapitel ges en kortfattad dversikt av forekom-
mande metoder.

<Intellekiuellt kapital
*Organisationskapital
*Inovationskapital
*Processkapital

Processnodeil
orgamgtlanm

e

-~ KartHigyring arlyes Diden
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Verktyg for vardering av huvudprocesser

I processanalysens forsta tre steg &r det kartldggning av huvudpro-
cesser, strategier och 6vergripande kvalitetsuppf6ljning for fast-
ighetsforetaget som &r i fokus. Vdrderingarna av de kartlagda hu-
vudprocesserna och i vissa fall ndgra delprocesser kan goras med
hjdlp av t ex BSC (Balance Scorecard), lokalrevisioner och uppgifter
ur redovisningen.

Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard ar enkelt uttryckt ett styrkort utformat som
hjalper foretaget att fokusera pé det viktiga och kritiska i foretaget.
Mitning och analyser sker utifrdn de olika de perspektiv som fore-
taget valt att fokusera pa.

BAS-redovisning “

Som tidigare redovisats ger BAS redovisningsplan goda méjlig- "Konsten att styra”
heter att samla in och systematisera ekonomisk information pa de om kommunala ba-
mitomraden som fastighetsforetaget behéver for olika tillfallen. :gg‘;\fgi";’é‘;‘;ﬁ;‘g_s
Den bestdr av tvd huvudomraden, extern redovisning (affdrsredo-

visning med resultat och balansrikning) och intern redovisning.

Det dr i den interna redovisningen som ekonomiska héndelser pa

aktivitetsniva kan redovisas.

Total Quality Management (TQM)

Ett annat verktyg dr TOM Total Quality Management. Det &r ett
bra komplement till BSC och tar ett helhetsgrepp pa kvalitet utifran
ett kundperspektiv. Med TQM och tillhérande kvalitetsmétningar
bade internt och hos foretagets kunder, far man svar p& om fore-
tagets tjdnster och produkter motsvarar forvantningar i t ex tid,
standard och prisniva.

Utmarkelsen svensk kvalitet (USK)

Utmarkelsen Svensk Kvalitet USK dr en svensk variant pd TQM. "Kvalitet till 1000”

Foretaget forsoker uppna ett visst antal poang enligt en forutbe- om TQM i fastighets-
.. .. lai lika del 2d Utmarkel e foretag.

stdmd poédngskala inom olika delomrdden. Utmarkelsens métin- ISBN 91-7099-578.8

strument utgdrs av en uppséttning fragor som har sin utgangs-
punkt i grundldggande vérderingar om bl a engagemang, delaktig-
het, langsiktighet och stindiga forbéttringar.

Lokalresursplanering (LRP)

Lokalresursplanering LRP dr en modell {6r analys av fastig-
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"Lokalresursplane-
ring”.
ISBN 91-7099-531-3
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heternas ekonomi och lokalernas nyttjande nu och i framtiden.
Utgangspunkten dr kundernas/brukarnas verksamhet. Plane-
rings- och analysmetoden LRP indelas i tre steg, dér forsta steget
ar en lokalrevision dvs en kartlaggning av fastighetsbestand och
lokalanvandning med prognoser pa 5-20 ars sikt. Andra steget dr
att planera for forbattringar och effektivare nyttjande av fastigheter
och lokaler och det tredje steget dr att genomfora lokalplanerings-
projekt f6r férandringar i lokalanvdndning. Det &r framférallt lo-
kalrevisionen som ér tillamplig pa processanalysens vardering av
huvudprocesser.

Verktyg for vardering av delprocesser

I processanlysens steg fyra och fem kartlaggs och virderas delpro-
cesser och aktiviteter. Det fordras hédr en béttre precision pa kart-
laggning och virdering och det &r nu som grunden for effektivi-
tetsforbéttringar byggs upp.Hér kan de ovan beskrivna verktygen
anvandas.

Flodesanalyser

Kartldggningen av processer och aktivitetskedjor gors med hjalp
av flodesanalyser. Dessa beskrivs med hjélp av ett flddesscheman
dér starten och slutet pé flodet beskrivs i en serie aktiviteter som
bildar en process.

Aktivitetsbaserad redovisning

Syftet med den aktivitetsbaserade redovisningen &r att ge foretaget
en korrekt bild av vad varje aktivitet kostar, oavsett vilken avdel-
ning eller enhet som utfér arbetet. Genom att knyta aktiviteterna
till delprocesser kan man ocksé f& reda pa hur mycket varje delpro-
cess kostar.

Den aktivitetsbaserade redovisningen férutsétter att foretaget kart-
lagt sina aktiviteter och att man bestdmt sig for vilka principer som
ska gilla for redovisningen av kostnader och intékter per aktivitet.

En av fordelarna med den aktivitetsbaserade redovisningen ar att
samtliga kostnader redovisas per aktivitet. Kostnaderna per aktivi-
tet sparas till olika resursslag. Exempelvis sparas kostnaderna for
aktiviteten ”Genomféra planerat yttre underhall” till direkta kost-
nader for personal, material, transporter samt indirekta kostnader
for aktivitetens andel av foretagets administrativa kostnader. Det
ger underlag for kostnadsjamforelser, benchmarking och analyser
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av produktiviteten och resursférbrukningen pa aktivitetsniva.
Dérigenom kan man analysera vilka aktiviteter som &r vardeska-
pande och vilka som &r kostnadsdrivande. Utifrdn dessa underlag
kan foretaget minska andelen icke virdeskapande aktiviteter men
ocksa tillfora nya aktiviteter som medfor nya varden.

System och programvara for aktivitetsbaserad redovisning finns
tillgangliga pa marknaden.

Verktyg for forbattringar

I processanalysens steg sex till sju dr arbetet med forbattringar som
ar i fokus. Arbetet kan st6djas med metoder som astadkommer
radikala forandringar eller metoder for ”“standiga forbéattringar”.

Business Process Reengineering (BPR)

Business Process Reengineering (BPR) dr ett verktyg eller koncept
som bl a anvénds for att omvandla funktionellt indelade organi-
sationer till horisontella processfokuserade verksamheter. BPR
innebaér att affarsprocesserna fordandras radikalt for att uppna
dramatiska resultatférbattringar. Forbattringarna méts i termer av
kostnader, kvalitet, tid och service eller en kombination av dessa.
BPR innebir tinkande utanfér ramarna till skillnad frd&n TQM och
kvalitetssystem som fokuserar pa att hitta forbattringar inom be-
fintliga affarsprocesser.

Benchmarking

Benchmarking dr en utvecklingsprocess med dynamik och férbatt-
ringsarbete i fokus och inte en statisk jamforelse av nyckeltal vilket

ar en vanlig missuppfattning. Benchmarking kdnnetecknas bl a av S
foljande: Benchmarking

i skollokaler
e Benchmarking fokuserar pa processer och aktiviteter som skapar 1

véardehojande prestationer.

e Jamfor accepterade och korrekta processer med andra parter
som kan vara goda forebilder.

e Forklarar skillnader i prestationer jamfort med andra parter. _ Eﬂ v
fastighetstarvaitning

e Inspirerar till férdndrat arbetssitt.

"Benchmarking i skol-

e Benchmarking &r ett forbattringsarbete som dr mélrelaterat och lokaler”.
ISBN 91-7099-857-4

ger beloning i form av ny kunskap for organisationen och tving-
ar till ett standigt larande.
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Aktivitetsplanering
med hjalp av plane-
ringsprogram (MS
Project)
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Processanalys med datorstod

Datasystem for att grafiskt beskriva processer finns idag pa 6ppna
marknaden. Systemen &r i grunden dataprogram for flédesanaly-
ser med ett inbyggt bibliotek for olika symboler. Kedjan av aktivi-
teter och hindelser binds samman med pilar vilka far fistpunkter

i de olika symbolerna. Det innebar att det gdr relativt enkelt att rita
upp ett flode av aktiviteter och koppla dessa till ssmmanhdngande
kedjor. Aktiviteter som dr kopplade med varandra sldpper inte hel-
ler “taget” dven om det gors fordndringar i flodesschemat.

Det enklaste programmet som har dessa funktioner finns som en
modul i Microsoft PowerPoint. Det kan anvédndas for att grafiskt
visa hur olika aktiviteter hdnger ihop.

For att arbeta pa bade djup och bredd och samtidigt samla in och
lagra information krdvs mer avancerade program. Férdelen med
att anvdnda mer avancerad program éar att kartlaggningen av
processerna med uppgifter om personer, resurser, kostnader kan
hallas samman pa ett battre sitt. Berdkning av kostnader och in-
tikter for de olika aktiviteterna och delprocesser kan géras under
arbetets gang. Resultatet kan sedan ligga till grund for att kalky-
lera och budgetera fastighetsforvaltning och servicetjanster. Vidare
kan kostnaderna for de olika aktiviteterna ligga till grund for
Benchmarking, kvalitetsarbete enligt ISO 9000 Balance Scorecard
etc.

Exempel pé sddana datorprogram &r PRODACAPO och Business

Viewer MBM AB. Bada systemen bygger pa vil utvecklade filoso-

fier och metoder for kartlaggning av processer och hur information

kan samlas och ateranvindas i ett stindigt férbéttringsarbete. An-

dra program som kan anvindas &r planeringsprogram av typen
MS Projekt dér ocksa tid och resurser sitts in.

Styrkan i ta datorn till hjdlp &r att symbolspraket blir mer
enhetligt och att det gér att arbeta p4 flera fronter och pa
olika nivader samtidigt. Det &r till exempel mojligt att
kartldgga aktiviteter som pagar inom olika organisa-
toriska enheter

Informerdund Startp Jattleverasernice OCh i ett senare

> skede koppla

5 [1 g2q

on 00-10-25 |on 00-10-25

3 [ dag 7 [0 dagar
001024 i00-1024 on 00-10-25 | on 00-10-25
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samman aktivitetskedjorna fran en enhet med en annan. Det &r
ocksa mojligt att hdmta uppgifter ut redovisningen pé& kontoniva
och fordela kostnaderna pa de aktivite-
ter som ska béra kostnaderna. Da-

tasystemen gor det enklare att ana-

lysera var i flodet som det uppstar
flaskhalsar och vad det kostar.

Datasystemen &r ofta knutna till
konsulttjénster vilket i médnga fall

kan vara bra f6r att komma igéng.

Exempel pa en gra-

De som anvint systemen och fatt bra stod kan oftast kora systemen = .
fisk presentation av

utan hjilp i ett senare skede. en flddesprocess med
. . . .. .. hjalp av enklare data-
I framtiden kommer men troligen inte att behdva kopa systemen program.

utan foretagen fér tillgdng till dem via s& kallade Application Ser-
vice Provider ASP. Det innebér att leverantdren har programmen
pa sin dataserver och hyr ut programvaran. Informationen lagras
hos leverantéren men kan hdmtas nér sé 6nskas. Det finns troligen
fler program dn de ovan ndmnda . De kan enklast s6kas via Inter-
net.

*

Avslutningsvis dr de ovan beskrivna metoderna hjdlpmedel i pro-
cessanalysen som kan anvéndas i sin helhet eller delvis. Innan en
processanalys startar bor féretagsledningen ta del av metoderna
och fundera pé vilka som kan anvéndas i arbetet. Det viktigaste dr
dock att anvanda sunt férnuft, engagemang och den kunskap som
redan finns i féretaget.
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Utveckling av Fastighetsforetagande i Offentlig Sektor (U.F.0.S)

Ratt process

Arbetsmodell for processledning och
processanalys i offentliga fastighetsforetag

| ett aktivt och strukturerat kvalitetsarbete ar processarbete
ett centralt arbetsverktyg. Att tanka i termer av processer och
att arbeta med processanalys ar ett konstruktivt och fruktbart
satt att utveckla sitt foretag mot ett annu mer kundorienterat
foretag. Ett foretag som arbetar med ratt saker pa ratt satt.

For att paverka kvalitetsutvecklingen i offentliga fastighetsfore-
tag behovs lampliga verktyg. Foretagen behover aven ta tillvara
erfarenheter fran dem som arbetat med kvalitetsutveckling och
som kan verka som "goda exempel”.

Den har skriften beskriver en arbetsmodell och arbetsgang for
att praktiskt genomféra en analys av lokalanvandarnas behov
av lokaler och service, samt kartlagga, analysera och vardera
fastighetsforetagets processer for att hitta méjliga forbattringar.

Fler exemplat av denna skrift kan bestallas pa
tfh 020-31 32 30 eller fax 020-31 32 40.
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