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Abstrakt

Idag stdlls myndigheter i Sverige infor allt storre krav nar det galler effektivisering och
medborgarvanlighet. Med hjalp av modern teknik och andra insatser vill regeringen nu skapa en
modern, effektiv och enkel férvaltning, som utgar fran medborgarnas och foretagens behov. Malet
inom teorin om offensiv kvalitetsutveckling ar 6kad kundtillfredsstallelse med lagre resursatgang och
innebar saledes att kunden séatts i centrum samtidigt som effektivisering ska ske. Offensiv
kvalitetsutveckling kan ses som ett system bestaende av varderingar, arbetssatt och verktyg. Syftet
med denna uppsats var att beskriva hur myndigheter idag arbetar enligt varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling. For att ta reda pa hur myndigheterna arbetade, intervjuades elva personer fran
sex olika myndigheter. Resultatet visade att de undersdkta myndigheterna till viss del arbetade
utifran varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling, men att det fanns omraden som borde
forbattras. Dessa omraden var att kartldgga och identifiera kundbehov, att studera hur
beslutsunderlag kan tas fram, att arbeta med processorientering, att arbeta med uppféljning och da
specifikt effektuppféljning samt att utveckla ledningsstrategier for forbattringsarbete.



Abstract

Today authorities in Sweden are faced with a view to increasing demands in terms of efficiency and
citizens. With the assistance of modern technology and other efforts the government now wants to
create a modern, efficient and simple administration, which is based on citizens and business needs.
The goal in the theory of Total Quality Management is improved customer satisfaction with lower
resource use and thus implies that the customer is placed at the heart while streamlining will be
done. Total Quality Management can be seen as a system of values, approaches and tools. The aim of
this thesis was to describe how the authorities now work on the values in Total Quality Management.
To find out how the authorities worked, interviews with eleven people from six different authorities
were made. The results showed that the investigated authorities to some parts worked on the basis
of values in Total Quality Management, but that there were areas that should be improved. These
areas were to map and identify customer needs, to study how to develop basis for decisions, to work
with process orientation, to work on the follow-up and then specifically follow-up of effects and also
to develop managerial approach for improvement.
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Definitioner av begrepp

Definitioner av begrepp

E-tjdnster, elektroniska tjdnster definieras i denna uppsats som tjanster som tagits fram och
levereras med elektronisk kommunikation. E-tjanster innefattar i denna definition mdjlighet att
anvanda olika servicekanaler som telefonservice, callcenters, Internet och SMS, utdéver mojligheten
till personliga tjanster och brev (Regeringskansliet, SOU 2004:56, 2004; Regeringskansliet, SOU
2005:119,2005).

Férbdttringsarbete: | uppsatsen anvands begreppen forbattringsarbete, kvalitetsarbete och
utvecklingsarbete. Dessa begrepp ska ses som synonyma och tolkas utifran betydelsen om ett arbete
som sker for att forbattra och utveckla organisationens verksamhet.

Medborgarvinlighet: Malsattningen med e-forvaltningen ar att forenkla for foretag och enskilda
att utrdtta och ta del av myndighetsarenden och effektivisera anvandningen av varje satsad
skattekrona. Myndigheterna ska arbeta med mottot att det ska bli sa enkelt som mojligt for sa
manga som moijligt.

PEJL ar en webbaserad modell for projektstyrning. Pejl-modellen utgor en tydlig process - fran
verksamhetens behov och strategier till uppféljningen av effekterna efter projektavslut. Modellen &r
generell dvs. fungerar for alla typer av projekt (PEJL, 2008).

PENG-modellen ar en nyttovdrderingsmodell som utvecklades 1997. Den ger ett underlag for
beslut vid forbattrings- och utvecklingsarbete. Modellen ar ett hjalpmedel for att identifiera och
Oversatta nytta till ett konkret penningvarde (Pengmodellen, 2008).

PROPS é&r en projektstyrningsmodell som utvecklats av Ericsson. PROPS anvidnds av manga
foretag i olika branscher, liksom av flera svenska myndigheter (PROPS, 2008).

RUP ar en systemutvecklingsmodell for design och implementering av IT-system. RUP grundar sig

pa utvecklade och testade s. k. "basta tillampningar" i en iterativ utvecklingscykel. Tanken &r att RUP
ska skraddarsys sa att det passar den enskilda organisationen och projektet (RUP, 2008).

VI
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Bakgrund

dagens samhalle har det blivit allt viktigare for myndigheter att férenkla for medborgare och

foretag att utratta och ta del av myndighetsdrenden samt att effektivisera anvandningen av varje

satsad skattekrona. For att mota omvarldens krav har regeringen beslutat om en férenkling och
en effektivisering av myndigheter, som ska ske med hjalp av en utbyggd elektronisk férvaltning (e-
forvaltning). En e-férvaltning som drar nytta av informations- och kommunikationsteknik,
kombinerad med organisatoriska férandringar och nya kompetenser (Regeringskansliet, 2007).

| borjan av 2007 tillsatte regeringen en statssekreterargrupp for e-forvaltning. Malet for gruppens
arbete var att starka styrningen, for en mot myndigheterna, gemensam férvaltning samt att lagga
grunden for en langsiktig ekonomisk utveckling déar service till medborgare och foretag skulle sta i
centrum (Regeringskansliet, 2007). Statssekreterargruppen och kommun- och
finansmarknadsminister Mats Odell utarbetade, under 2007, fram en handlingsplan.
Handlingsplanen lades fram i januari 2008 och har som 6vergripande mal att det ar 2010 ska vara sa
enkelt som mojligt for sa manga som majligt att utdva sina rattigheter och fullgéra sina skyldigheter
samt ta del av forvaltningens service. Dar det ar till fordel for medborgare och foretagare samt dar
kvaliteten, sdkerheten och produktiviteten kan hdjas, ska myndigheterna samverka. Med detta
tillvagagangssatt ska Sverige aterta en ledande position inom omradet e-férvaltning.

Enligt handlingsplanen bor anvdandarens behov alltid vara en viktig utgangspunkt i férvaltningens
arbete (Regeringskansliet, 2008). | enlighet med Regeringskansliets utredning gallande e-tjanster at
alla, bor en utveckling mot ett 6kat antal e-tjanster och e-tjanster med nytt innehall bidra till att
utveckla kvaliteten i myndigheternas verksamheter (SOU 2004:56). | handlingsplanen namns att
servicen till medborgare och foretag skulle kunna forbattras om det fanns fler e-tjanster med
samordnad information. Medborgare och féretag bor kunna fa vagledning och hjalp genom en enda
kontakt nar de behéver det. Medborgare och féretag bor ocksa kunna fa samlad tillgang till individ-
och foretagsrelaterad information om pagdende &renden, till exempel om skatter, bidrag och
studielan. Den har typen av tjanster forutsdtter att forvaltningen samverkar o6ver
myndighetsgranserna och genom ett sdkert utbyte av information. Inom EU f6reskriver
Tjanstedirektivet (Europaparlamentet, Radets direktiv, 2006) att alla medlemmar i EU maste inratta
s.k. gemensamma kontaktpunkter dit tjansteforetag kan vanda sig for att skaffa sig den information
och de tillstand som de behdver for att kunna utéva sin verksamhet. Handlingsplanen verkar i
riktning mot detta direktiv.

Problemdiskussion

Idag ser allt fler organisationer i saval privat som offentlig verksamhet kvalitetsfragor som en
integrerad del av verksamheten. Ett sddant synsatt utgor grunden for Total Quality Management
eller offensiv kvalitetsutveckling, som Bergman och Klefsjo (2006) bendmner det. Med offensiv
kvalitetsutveckling menar Bergman och Klefsjo att det handlar om att aktivt fordndra och forbattra,
och att kvalitetsarbete ska vara standigt pagaende, oavsett om det géller varor eller tjanster.

Offensiv kvalitetsutveckling bygger pa varderingar, arbetssatt och verktyg, som ska fungera som
ett system dar de olika delarna ska samverka for att 6kad kundtillfredsstillelse med lagre
resursatgang ska uppnas. Offensiv kvalitetsutveckling ska vila pa en kultur som har sin grund i de sex
varderingarna (hoérnstenarna inom offensiv kvalitetsutveckling). Det &r viktigt att dessa varderingar
samverkar och att en helhetsbild skapas.



Inledning

Andamalet for Regeringskansliets handlingsplan kan jamféras med maélet med offensiv
kvalitetsutveckling, i den bemarkelsen att det i bada fallen handlar om effektivisering med kunden i
centrum. De svenska myndigheterna maste enligt regeringen skapa en modern, effektiv och enkel e-
forvaltning, i vilken anvandaren — kunden — ska sattas i centrum. Inom offensiv kvalitetsutveckling
efterstravas effektivisering i form av lagre resursatgang och att kunden satts i fokus. Bergman och
Klefsjo (2006) definierar kunder som de som organisationer vill skapa vdrde at. Medborgare och
foretag ar de som myndigheterna i sin verksamhet vill skapa varde at och som darfor kan bendmnas
myndigheternas kunder.

Alla organisationer bor bedriva sin verksamhet effektivt. Det géller saval privata som offentliga
organisationer. | Lag (1996:1059) om statsbudgeten finns ett krav att myndigheternas verksamhet
ska bedrivas effektivt. Det forbattringsarbete som sker inom myndigheter idag ska leda till att dessa
blir effektiva i form av bl.a. en hég grad av maluppfyllelse. Det ar viktigt att skapa en gemensam
kultur och gemensamma varderingar for hur forbattringsarbete ska ske sa att myndigheterna blir
effektiva och satter kunden i centrum. Att arbeta med varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling kan vara ett satt att gora det pa.

Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva hur ett antal utvalda myndigheter idag arbetar enligt
varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling. Vidare ar syftet att ta fram forslag pa hur de utvalda
myndigheterna kan arbeta mer framgangsrikt med offensiv kvalitetsutveckling.

Fragestallningar

Utifran syftet har féljande fragestallningar formulerats:

e Hur arbetar myndigheterna idag enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling?

e Hur kan myndigheterna bli skickligare pa att arbeta enligt varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling?
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Kvalitetsbegreppet

samhallet i vastvarlden. En orsak till det ar framgangarna i den japanska industrin, under

1970- och 80-talet. For de japanska foretagsledarna var kvalitet en strategisk fraga och under
senare ar har foretag och organisationer i vast tagit sig an denna syn pa kvalitet (Bergman & Klefsjo,
2006).

l l nder de senaste artiondena har intresset for kvalitet vaxt sig stark i organisationer och i

Ordet kvalitet kommer fran latinets qualitas, som betyder beskaffenhet (Bergman & Klefsjo,
2006). | meningen beskaffenhet anvands ordet kvalitet t.ex. i fraga om stalkvalitet i betydelsen
stalsort. Men ordet kvalitet definieras pa manga olika satt beroende pa dndamal. Det finns en
internationell definition av kvalitet som sdger att kvalitet “ar den grad till vilken inneboende
egenskaper uppfyller krav, dvs. behov eller férvantning som ar angiven, i allmanhet underforstadd
eller obligatorisk” (ISO 9000:2000). Denna definition ar tamligen bred och omfattar saval varor som
tjanster. Den anger dven att kunden kan ha omedvetna behov och férvantningar. Deming har en mer
kundfokuserad definition av kvalitet. Han menar att “Quality should be aimed at the needs of the
customer, present and future” (Deming, 1986 i Bergman & Klefsjo, 2006, s. 24). | denna definition
betonas att det ar kundens krav som ska vara malsattningen och att dessa kan dndras under tid.
Bergman och Klefsjo (2006) redovisar en egen definition dar ocksd kunden lyfts in i
kvalitetsbegreppet.

"Kvaliteten pd en produkt dr dess formdga att tillfredsstdlla, och helst
overtrdffa, kundernas behov och férvintningar” (Bergman & Klefsjé, 2006,
s. 24).

Med produkt menas i detta avseende bade varor och tjanster eller en kombination av dessa.
Bergman och Klefsjo menar ocksa att det ar viktigt att tillfredsstalla och helst 6vertraffa kundernas
behov och férvantningar. Kan man 6vertraffa kundens behov och forvantningar ar det ocksa mojligt
att fa lojala och aterkommande kunder. Nar det géller behov kan dessa vara medvetna for kunden
eller omedvetna. Uppfyller man de omedvetna behoven kan en attraktiv kvalitet skapas som ofta
leder till trogna kunder.

| denna uppsats definieras kvalitet i enlighet med Bergman och Klefsjo’s (2006) definition.

Kvalitetsutvecklingens historia

Kvalitetsutvecklingen kan skildras pa flera olika satt. Ett satt &r att se kvalitetsutvecklingen utifran
fyra faser. Generellt kan man saga att kvalitetsutvecklingen under de senaste artiondena medfért att
allt stérre del av kvalitetsarbetet skett allt tidigare under produktframtagningen. Efter andra
varldskriget skapades ett behov av att forbattra effektiviteten vid massproduktionen i industrin.
Detta gjordes genom kontroller och statistiska metoder av fardiga produkter. Denna era inom
kvalitetsutvecklingen har darfor fatt namnet kvalitetskontroll (Sandholm, 2000). Under de senaste
artiondena har kvalitetskontrollen dvergetts till forman for kvalitetsstyrningen (Bergman & Klefsjo,
2006). Kvalitetsstyrningen innebar att man redan i produktionsprocessen forsokte fanga upp tecken
pa felaktigheter. Kvalitetsstyrningen gjordes under produktionen. Under slutet av 1960-talet borjade
ett annat koncept att vidxa sig starkare, namligen kvalitetssdkring (Sandholm, 2000).
Kvalitetssdkringen medférde att man redan innan produktionen satte igang med att skapa
forutsattningar for att felaktigheter skulle kunna undvikas. Det kunde vara rutiner och tydlig
ansvarsfordelning, som mynnade ut i ett kvalitetssystem. Kvalitetssakringsfasen pagick till omkring i
slutet av 1980-talet. Under 1990-talet blev det mer patagligt, dven i den offentliga sektorn, att
kvalitetsarbete maste ske systematiskt och omfatta alla i organisationen. Dagens kvalitetsarbete
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benamns enligt Bergman och Klefsjo (2006) kvalitetsutveckling och omfattar saval kvalitetskontroll,
kvalitetsstyrning och kvalitetssakring. Kvalitetsutveckling ar en integrerad del av organisationens
verksamhet, med sténdiga forbattringar som mal. Dale, Wiele och Iwaarden (2007) bendamner detta
sista steg Total Quality Management.

/ Kvalitetsutveckling

Kvalitetssakring

Kvalitetsstyrning

Kvalitetskontroll

A\ L

Figur 1: Kvalitetsutvecklingens olika faser (Bergman & Klefsjo, 2006).

Total Quality Management och offensiv kvalitetsutveckling

Total Quality Management innebar att alla i organisationen och i affarsprocesserna ska vara
delaktiga i kvalitetsarbetet och att kundernas behov och férvantningar ska uppfyllas och helst
Overtraffas. Bergman och Klefsjo (2006, s. 34) talar om Total Quality Management som att man
”standigt stravar efter att uppfylla och helst 6vertraffa, kundernas behov och férvantningar till lagsta
kostnad genom ett kontinuerligt forbattringsarbete, dar alla dr engagerade och som har fokus pa
organisationens processer.” Bergman och Klefsjo 6versatter Total Quality Management till offensiv
kvalitetsutveckling. Enligt Bergman & Klefsjo (2006) innebar offensiv kvalitetsutveckling att man
aktivt forsoker forebygga, forandra och forbattra genom ett stindigt pagdende kvalitetsarbete
(Bergman & Klefsjo, 2006). Offensiv kvalitetsutveckling kan tolkas som ett ledningssystem (Bergman
& Klefsjo, 2006; Hellsten & Klefsjo, 2000) bestaende av varderingar, arbetssitt och verktyg.
Systemets bestandsdelar ska ses som en helhet, dar delarna &r inbordes beroende av varandra
(Hellsten & Klefsjo, 2000). Malet med systemet ar 6kad kundtillfredsstallelse med lagre resursatgang
(Bergman & Klefsjo, 2006). Hellsten och Klefsjé (2000) menar att systemtanken gor att risken minskar
for att endast vissa delar i organisationen valjs ut, utan att hansyn tas till om varderingar stéds och
om det finns fordelar for kulturen. Det ar dven viktigt att notera att systemet ar att anse som ett
Oppet system, som hela tiden paverkas och samspelar med omvarlden. Férandringar i omvarlden kan
exempelvis paverka varderingar som i sin tur paverkar arbetssatt och verktyg.

Verktyg
*Diagram
«Processkartor m.m.

Arbets

«Maldelning
*Processledning
m.m.

Varderingar
«Hdrnstenarna

Figur 2: Offensiv kvalitetsutveckling som ett ledningssystem. Egen bearbetning med inspiration fran Bergman &
Klefsjo (2006).
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Verktyg

| Japan har man danda sedan 1960-talet anvant sig av verktyg for att kunna samla in och analysera
data géallande kvalitetsforbattringar (Bergman & Klefsjo, 2006). Kauro Ishikawa var den person som
arbetade fram de sju forbattringsverktygen. Dessa verktyg ar;

e Datainsamling

e Paretodiagram

e Uppdelning

e Styrdiagram

e Histogram

e Ishikawadiagram
e Sambandsdiagram

De sju forbattringsverktygen ar exempel pa verktyg som kan anvidndas och anvénds vid
forbattringsarbete. De ar huvudsakligen avsedda for strukturering och analys av numerisk
information. Nar det galler strukturering och analys av verbal information &r de sju
ledningsverktygen till god hjalp (Bergman & Klefsjo, 2006) . Dessa verktyg ar;

e Slaktskapsdiagram

e Traddiagram

e Matrisdiagram

e Relationsdiagram

e Matrisdataanalys

e Processbeslutsdiagram
e Pildiagram.

Arbetssatt

For att kunna anvanda verktygen behovs arbetssatt, dvs. en struktur fér hur arbetet med
kvalitetsforbattringar ska ske. Exempelvis kan fokusering pa processer astadkommas genom
arbetssattet processledning. | arbetet med processledning behovs sedan verktyg for att kartlagga
processer och for att mata och styra dessa. Arbetssatt och verktyg bygger pa en grundldggande
vardering om att man i organisationen ska arbeta med processer. Det finns manga olika satt att
arbeta pa. Processledning, maldelning, kundcentrerad planering och benchmarking &r nagra
exempel.

Varderingar

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ska arbetet med kvalitetsutveckling vila pa en kultur som har
sin bas i varderingar enligt hornstensmodellen (se figur 1). Dessa varderingar ar;

e Satt kunderna i centrum

e Basera beslut pa fakta

e Arbeta med processer

e Arbeta stindigt med forbattringar

e Skapa forutsattningar for delaktighet
e Ledningens engagemang
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\

/

Arbeta standigt med
Arbeta med processer

forbattringar

Satt kunderna i
centrum

Skapa férutsattningar
for delaktighet

\ Ledningens engagemang /

Figur 3: Hornstensmodellen. Egen bearbetning med inspiration fran Bergman & Klefsjo (2006).

Basera beslut pa fakta

Nar man arbetar med offensiv kvalitetsutveckling ska dessa varderingar (hérnstenar) samverka
och arbetet bor ske utifran ett helhetsperspektiv (Bergman & Klefsjo, 2006).

Sdtt kunderna i centrum

Inom offensiv kvalitetsutveckling ar det grundlaggande att sdtta kunderna i centrum. Kvalitet
maste varderas av kunderna och stéllas i relation till deras behov och forvantningar. Att satta
kunderna i centrum innebdr att man aktivt tar reda pa vad kunderna vill ha och sedan anvander sig
av denna kunskap vid utvecklingen av varor och tjanster. Det ar dock inte alltid 1att att ta reda pa vad
kunderna vill ha. Ibland ar de inte sjalva medvetna om sina behov.

Att satta kunderna i centrum innebér att man ska fokusera saval pa de interna, som de externa
kunderna. De interna kunderna utgors av organisationernas medarbetare. For att medarbetarna ska
gora ett bra arbete ar det viktigt att deras behov och forvantningar uppfylls. Kvalitetsutveckling
handlar till stor del om att medarbetarna ska kanna sig néjda med vad de astadkommer och trivas pa
sitt arbete. Detta skapar i forlangningen mojligheter att fa ndjda externa kunder (Bergman & Klefsjo,
2006).

Kundetillfredsstdllelse och kundbehov

Det ar viktigt att forsta vad kundtillfredsstéllelse ar och hur den skapas. Enligt Sorqvist (2004)
beror kundtillfredsstéllelse pa hur de forvantningar kunden har i forvag forhaller sig till den
upplevelse kunden har av utfallet fran den aktuella varan eller tjansten. Kundtillfredsstéallelse ar
enligt Sérqvist (2000) och Séderlund (2000) en mental subjektiv upplevelse hos kunden som grundas
pa kundens uppfattning och upplevelse. Olika kunder kan uppfatta och uppleva lika situationer bade
lika och olika. Kundtillfredsstallelse kan uppsta genom att kunder erhaller ett 6kat varde som
upplevs som positivt, men den kan dven uppsta genom att en negativ situation aterstalls till ett
neutralt lage. Sérqvist (2000) menar vidare att kundtillfredsstéllelse kan upplevas pa olika nivaer,
dels som specifik kundtillfredsstédllelse och dels som global kundtillfredsstéllelse. Med specifik
kundtillfredsstallelse menas kundtillfredsstallelse med en varas eller tjansts olika delar. Global
kundtillfredsstallelse ar en sammanfattande upplevelse av den totala varan eller tjansten.
Kundtillfredsstallelse kan &dven vara transaktionsspecifik eller ackumulerad (Sorqvist, 2000;
Soderlund, 2000). Transaktionsspecifik kundtillfredsstallelse innebar att kunden grundar sin
beddmning av en enstaka upplevelse, medan ackumulerad kundtillfredsstallelse uppstar nar kunden
vid ett flertal tillfallen upprepat upplever sig ndjd. Kunder som vid upprepade tillfallen nyttjar en viss
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vara eller tjanst har darfér en benadgenhet att vara mindre paverkbara for eventuella tillfalliga
forandringar hos varan eller tjansten.

For att skapa en forstaelse for hur kundtillfredsstallelse genereras maste man identifiera de
egenskaper eller parametrar pa vilka kunden grundar sin bedémning. Dessa egenskaper bendamns
kvalitetsdimensioner (Bergman & Klefsjo, 2006). Ljungberg och Larsson (2001) redovisar de fem
kvalitetsdimensioner som galler for tjanstekvalitet och som ursprungligen tagits fram av Zeithaml,
Parasuraman och Berry (1990).

= Pataglighet — Fysiska faciliteter sdsom utrustning, kommunikationsmaterial (broschyrer) och
personalens framtoning.

= Palitlighet — Formaga att utfora tjansten pa ett palitligt och korrekt satt.

= Reaktionssnabbhet — villighet att hjalpa kunden och agera snabbt och bereduvilligt.

=  Forsakran — Sakkunskap hos och bemdtande av personalen samt deras férmaga att inge tillit
och fortroende.

=  Empati — Omtanke och individualisering av tjansten.

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar grunden for god tjanstekvalitet att moéta eller overtraffa
kundens férvantningar. Forvantningarna paverkas av kundens behov och tidigare erfarenheter, men
dven av vad kunden fatt veta om andra kunders upplevelser.

Hur tillfredsstalld en kund blir med en vara eller en tjanst beror i hog grad pa hur denna uppfyller

kundens behov. En modell som beskriver kundens behov och den grad av kundtillfredsstallelse som
kunden upplever ar Kanomodellen. Se figur 4.

Kundtillfredsstillelse

Omedvetna behov

Mycket ndjd (Attraktiv kvalitet)

Uttalade behov
(Farvantad kvalitet)

Grad av
uppfyllelse

Outtalade

» Helt
Basbehov
(nddvandig kvalitet)

Inte alls

Uttalade

Outtalade

Figur 4: Kundtillfredsstiéllelse skapas genom att kundens omedvetna, uttalade och underférstadda behov uppfylls
(Bergman & Klefsj6, 2006).

Modellen anger kundens behov utifran att dessa ar uttalade eller outtalade. En del behov é&r
tydligt efterfragade och uttalade fran kunden. Kunden ar medveten om dessa behov och upplever
dem som viktiga. Dessa behov kan delges genom att tillfraga kunden. Uttalade behov finns ofta med
nar kravspecifikationer for utveckling av varor och tjanster utformas. Hur val dessa behov uppfylls ar
proportionell med kundens upplevda tillfredsstallelse. Ju battre de uttalade behoven uppfylls desto
nojdare ar kunden (Sérqvist, 2004).
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Andra behov ar av outtalad art. Det kan vara basbehov som kunden har, men som denne tar for
givna. Nar man tillfragar kunden kan de outtalade behoven vara sa sjalvklara att kunden inte
kommer att tinka pa dem. Om de outtalade basbehoven inte uppfylls skapar det dock ett missnoje
hos kunden (Bergman & Klefsjo, 2006).

Det finns dven omedvetna behov hos kunden. Dessa behov ar ocksa outtalade. Omedvetna
behov som uppfylls ger kunden ett extra mervarde och diarmed en stark kansla av tillfredsstallelse.
Uppfylls de omedvetna behoven kan det skapa konkurrensfordelar och kundlojalitet. Men for att
kunna identifiera de kvalitetsdimensioner som ger 6verraskningseffekt och uppfyller de omedvetna
behoven maste man ha ingaende kannedom om sina kunder och deras vanor och 6nskemal
(Bergman & Klefsjo, 2006).

Det ar &dven viktigt att tdnka pa att kundens behov varierar 6ver tiden och mellan olika
situationer. Ett behov som tidigare varit omedvetet, men som uppfylls, blir snabbt ett uttalat behov.
Ett sddant behov kan till och med bli ett underforstatt behov. Ett exempel pa detta ar sjalvstarten av
en bil. P3 1920-talet var detta ett omedvetet behov, pd 1940-talet ett uttalat behov och nu &r det en
sjalvklarhet.

Det samhalle som vi idag lever i praglas av en stark utveckling av teknologibaserade varor och
tjdnster. Parasuraman och Colby (2001) menar att kundernas beteende gentemot teknologiska
produkter och traditionellt utbud skiljer sig avsevart. Forfattarna kallar det nya synséattet pa kunders
beteende for teknologisk beredskap (technology readiness, TR). Teknologisk beredskap &r en
blandning av kanslor, hopp, fruktan och frustration fér teknologi. Den kan variera fran individ och
den kan forutsaga och forklara kunders respons till nya teknologier. Manniskors bendgenhet att ta
emot och anvdnda nya teknologier for att uppna egna mal i livet eller pa arbetet bygger pa en allman
kdnsla snarare an ett matt av kunskap.

I manga fall dr kundens behov av nya teknologiska 16sningar outtalade och dven okdnda for
kunden. | dessa fall ar det viktigt att féretagen och organisationerna har en val avvagd strategi for att
bevisa fordelarna med den nya teknologin. Parasuraman och Colby (2001) menar att en
kundfokuserad strategi, som innebar att teknik ska kunna anvandas av alla kunder, ar viktig. Genom
att vara kundfokuserad i sin utveckling, gar féretagen bortom att endast leverera ratt funktionalitet,
de tar aven med de manskliga faktorerna i berakningen. Kunder som kdnner sig obekvdma med den
nya tekniken upplever att de tappar kontrollen och de tenderar att tycka att teknik dr komplicerat,
obehagligt och osakert att arbeta med. For att teknik ska upplevas som kundfokuserad maste den
vara uppskattad, enkel och latt att anvanda. Den ska dven vara effektiv, dvs. den ska minimera
tidsatgang och resursforbrukning. Kundfokuserad teknik ska vara tillganglig och palitlig samt
kompatibel med annan teknik som kunden anvander. Parasuraman och Colby (2001) menar att
myndigheter och andra icke-vinstdrivande organisationer, liknande den privata sektorn, kommer att
mota samma positiva syn pa teknik, samma 6ppenhet for nya idéer, men dven samma kansla av
obekvamlikhet och osakerhet.

Basera beslut pad fakta

Offensiv kvalitetsutveckling innebar att man aktivt séker information om kunders behov och
onskemal och sedan systematiskt strukturerar och analyserar denna. Det &r viktigt att beslut géllande
kvalitetsutveckling grundas pa val underbyggda fakta (Bergman & Klefsjo, 2006). Bergman och Klefsjo
anser att man kan gora detta analysarbete med hjalp av olika verktyg. De sju forbattringsverktygen
kan anvandas for numerisk information (t.ex. styrdiagram, histogram och paretodiagram) och de sju
ledningsverktygen for verbal information (t.ex. traddiagram, slaktskapsdiagram och pildiagram). Men
man maste dven skapa rutiner for inhdmtandet av information. Har kan kundmatningar och
kundundersokningar spela en central roll. Kundmatningar kan dock ofta vara komplexa att utféra da
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man inte alltid kan lita pa kunden eftersom kunden inte alltid kdnner till sina egna behov eller vill
delge aktuell information. En mangd olika metoder finns for att genomféra matningar pa, bade av
kvantitativ och kvalitativ art. Erfarenheter pekar pa att olika metoder ofta bér kombineras for att
basta kundinformation ska erhallas. Sorqvist (2000) skiljer mellan matning, dvs. att information
rapporteras in i ett system som sedan sammanstalls, och kartlaggning, dar man direkt samlar in
information. SOrqvist anser att det i de flesta organisationer mats och insamlas information i stora
mangder. Ibland ar dock syftet med informationsinsamlingen oklart och en mangd information
dokumenteras utan att utnyttjas. Vanliga informationskdllor ar mat- och rapportsystem,
processtudier, benchmarking, forslagsverksamhet och kundmatningar. Kundmatningar utgdr en
viktig grund fér organisationen nar det giller strategisk information. For kunden kan sadana
undersokningar medféra ett visst arbete och det ar viktigt att motivera kunden att delta. Det kan
man goéra genom att visa pa hur informationen kommer att anvandas for att férbattra varor och
tjdnster i syfte att battre kunna moéta kundbehoven. Att ett foretag eller organisation gor
kundmatningar visar ocksa pa att man bryr sig om vad kunderna tycker och att man vill férbattra sig
utifran detta.

Arbeta med processer

Att arbeta med processer innebdr att man ser organisationens verksamhet som ett fléde
bestaende av en uppsattning sammanhangande aktiviteter som upprepas i tiden (Bergman & Klefsjo,
2006). Ljungberg och Larsson (2001) anvander en metafor och talar om en process som en vag som
leder fran Behovsbyn till Tillfredsstallelsebyn. | Behovsbyn finns de behov och férvantningar som ska
transporteras och transformeras till tillfredsstéllelse med malet att na Tillfredsstéllelsebyn. For att
anvanda en process krdvs verktyg, resurser och kompetens. Pa vagen finns ett fordon som styrs av
manniskor och under resans gang passeras ett antal grinser. Granserna kan liknas vid olika
ansvarsomraden inom organisationen. Utifrdn detta synsatt finner man en rad faktorer som
vanligtvis kan och bor forbattras i en organisation. Fran processen genereras information om hur val
processen tillfredsstéller sina kunders behov. Processen knyter ihop historik med framtid och med
hjalp av verktyg och modeller kan man fran processens historia dra slutsatser om dess framtida
resultat och ge den information som behdvs for att forbattra processen (Bergman & Klefsjo, 2006).

Alla organisationer bor bedriva sin verksamhet effektivt utifran sina processer. Det géller saval
privata som offentliga organisationer. Nar det géller myndigheter, finns det i Lag (1996:1059) om
statsbudgeten, krav pa att myndigheternas verksamhet ska bedrivas effektivt. Myndigheter kan vara
effektiva bl.a. genom en hég grad av maluppfyllelse och genom att vara kostnadseffektiva.
Effektivitet kan delas upp i intern/inre och extern/yttre effektivitet. Intern effektivitet avser i vilken
man saker gors pa ratt satt (Ljungberg & Larsson, 2001). Interna effektivitetsmatt kan anvandas pa
den totala organisationen eller enbart Over vissa resursslag eller aktiviteter. Ett exempel pa ett
internt effektivitetsmatt ar antal tillverkade produkter per personar. Intern effektivitet kan dven
uttryckas i resultat och insats varderad i samma enhet t.ex. kronor. Interna effektivitetsmatt kan
utdkas fran att bara mata intern effektivitet inom foretaget till att &dven inkludera ett
interorganisatoriskt perspektiv, dvs. utifrdn ett samarbetsperspektiv mellan organisationer.
Gemensamma aktiviteter kan leda till skalférdelar inom organisationen och klassificeras darfér som
intern effektivitet. Se figur 5.

Extern effektivitet ar ett uttryck for att ratt saker gors. Extern effektivitet kan endast bedémas
utifran ett tydligt kundperspektiv. Den externa effektiviteten ar resultatet dvs. varan eller tjansten
samt effekten av resultatet. Effekten kan sidgas vara ett resultat av upprepade leveranser av en vara
eller tjanst och det samlade intryck dessa ger. Effekten uppstar 6ver tiden. (Ljungberg & Larsson,
2001). Se figur 5.



Teoretisk referensram

For offentliga myndigheter har I6nsamhetsbegreppet kommit att finna sin motsvarighet i
extern/yttre effektivitet. Offentlig verksamhet ar ofta malinriktad. De effekter som uppstar utifran
organisationens mal, extern effektivitet, handlar om att gbra ratt saker. Alltsd att organisationen
levererar de varor och tjanster som kunden/marknaden onskar. | offentliga organisationer ar ofta
extern effektivitet ett uttryck for hur prestationer varderas av samhallet. Denna vardering ar dock
problematisk da det sédllan finns marknadspriser att tillgd for varderingen, vilket medfor att
alternativa icke-finansiella matt maste anvandas. Manga organisationer arbetar mot produktivitets-
och prestationsmal. Att produktivitets- och prestationsmal nas, behover dock inte innebara en hog
extern effektivitet. Om det finns ett gap mellan organisationens uppfattning om
kundens/marknadens krav och kundens/marknadens egna krav, kan uppnadda produktivitets- och
prestationsmal sakna varde. Extern effektivitet kan matas i kundtillfredsstéllelse (NKI), I6nsamhet,
kundbeteende, antal reklamationer, antal kundavhopp mm.

Marknadens och
kundens krav

Extern/yttre
effektivitet

Intern/inre effektivitet

Kompetens och
resurser

Varor och tjinster

Figur 5: Intern/inre och extern/yttre effektivitet. Egen bearbetning med inspiration fran CTO (2008).

Arbeta standigt med forbdttringar

Samhallets stdndiga forandringar medfor att organisationer kontinuerligt maste forbattra
kvaliteten pa sina varor och tjanster. Bergman och Klefsjo (2006, s. 42) menar att “den som slutar att
bli battre slutar snart att vara bra”. Enligt Bergman och Klefsjo &r grundregeln for allt
forbattringsarbete att det alltid finns ett satt att dstadkomma battre produkter och arbetssatt som
samtidigt kraver mindre resursatgang. Det handlar sidledes om ett win-win férhallande mellan kund
och organisation.

Forbattringsarbete maste ske noggrant och systematiskt. En modell som kan vara till hjalp for att
skapa en metodik foér standig forbattring ar forbattringscykeln PDSA (planera-gor-studera-lar). Enligt
Bergman och Klefsjo ar forbattringscykeln symbolen for standig forbattring.

Grunden for PDSA-cykeln utvecklades av Walter Shewhart pa 1920-talet, men har senare
foradlats av Edwards Deming. Denna modell ar kanske den mest spridda modellen inom
kvalitetsomradet. Modellen kallas ofta for Deming-cykeln, forbattringscykeln, kvalitetshjulet eller
PDSA-cykeln. Forkortningen PDSA star for Planera (plan), Gora (do), Studera (study) och Lar (act).
Tonvikten i modellen ligger pa att planera (plan) varje forbattring innan den genomfoérs (do). En
forbattring bor ocksa studeras (study) for att man ska kunna avgdra om utfallet blivit som planerat.
Beroende pa utfallet, bor man ta lardom (act) genom att justera I6sningen eller genomféra [6sningen

10



Teoretisk referensram

fullt ut. PDSA-cykeln ar tankt att tillampas for aktiviteter som syftar till att utveckla en verksamhet.
(Ljungberg & Larsson, 2001).

Lar Planera

Studera Gor

Figur 6: Férbattringscykeln. Egen bearbetning med inspiration fran Bergman & Klefsj6 (2006).

e Planera: | planeringsfasen ska problemet definieras, orsaker till problemet faststéallas och
man oOnskar &dven finna lampliga atgdrder for att undanrbja orsakerna. Beslut om
forandringar ska baseras pa fakta. For att ta fram underlag anvands ofta brainstorming och
andra forbattringsverktyg. Darefter géller det att sammanstalla data pa ett satt som avsldjar
kallor till fel. Histogram och annan beskrivande statistik kan anvandas. Planeringsfasen ska
mynna ut i en plan for genomférandet av de atgarder som faststéllts. Det ar dven viktigt att i
detta skede identifiera eventuella hinder och svarigheter i samband med att planen
genomfors (Bergman & Klefsjo, 2006; Ljungberg & Larsson, 2001). Planeringen syftar till att
utveckla produkter och processer som har storsta mojliga forutsattningar att uppfylla
kundernas behov och forvantningar. Detta arbete inleds med att aktuella kunder identifieras
varefter deras behov och forvantningar faststalls, vilket kan ske genom att en kvalitativ
studie utférs med syfte att skapa mesta mojliga forstaelse for kunderna. De identifierade
behoven ligger sedan som grund for de varor och tjanster som ska utvecklas. (Sérqvist,
2000).

e Gor: De atgarder som foreslagits i planen genomfors i denna fas. Ibland fullt ut, men ofta i
pilotform i syfte att man ska kunna félja upp och utvardera hur val atgarderna fallit ut. | detta
skede ar det viktigt att berérda medarbetare informeras och utbildas (Bergman & Klefsjo,
2006; Ljungberg & Larsson, 2001).

e Studera: Nar man genomfért atgarderna maste man undersdka om de genomférda
atgarderna lett till avsedd och planerad forbattring. | detta skede ska matningar ske och data
analyseras. Har kan histogram, Paretodiagram och andra forbattringsverktyg anvandas. Nar
man forvissats om att forbattringsatgarden fatt effekt och kvalitetsnivan hojts, galler det att
bibehalla den nya och béattre nivan (Bergman & Klefsjo, 2006; Ljungberg & Larsson, 2001).

e [dr: Forbattringsarbete ska bedrivas standigt och man maste ta lardom av genomfoért arbete
for att undvika samma typ av problem nasta gang. Beroende pa hur forbattringsarbetet fallit
ut vidtar man eventuella justeringar och forbattringar av de atgarder som genomférts. Om
genomférandet gjorts som ett pilotforsok utfors det i denna fas fullt ut. Har atgarderna
redan genomférts fullt ut och med lyckat resultat ska den férbattrade nivdn permanentas. Ar
problemet inte atgdrdat maste man ater ta sig an den forsta planeringsfasen. Likasa om det
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uppstar nya problem. PDSA-cykeln blir pa sa satt ett verktyg for stindiga forbattringar
(Bergman & Klefsjo, 2006; Ljungberg & Larsson, 2001).

PDSA-cykeln ar central for standiga forbattringar (Ljungberg & Larsson, 2001). Modellen &r enkel
i sin utformning och dess kapacitet kan darfor vara latt att missbedéma nar det galler att 16sa
komplexa problem. Trots sin enkelhet &r anda modellen den mest kdnda inom kvalitetsarbete. Enligt
Ljungberg och Larsson (2001) ligger inte briljansen med modellen i dess utseende, utan nar man val
anvander den. Det magiska giller att fa en hel organisation att tdnka enligt PDSA. | manga
organisationer dar man varit framgangsrik i sina standiga forbattringar har man tagit val vara pa den
struktur som modellen erbjuder. Allt forbattringsarbete har f6ljt modellen och genomforts som ett
strukturerat uppdrag. En styrka med modellen &r att den kan omfatta allt fran ett stort
forbattringsprojekt till en mindre justering (Rentzhog, 1999).

Ljungberg och Larsson (2001) anser att det ar en kulturell utmaning att etablera stdndiga
forbattringar i en organisation. Organisationer som har lyckats med standiga forbattringar har fatt
alla i organisationen att se det som sin uppgift att aktivt arbeta for att identifiera kvalitetsbrister i
verksamheten och att bidra med hjalp till att dtgarda dem. Ljungberg och Larsson (2001) menar
vidare att det endast ar genom att kunna utnyttja organisationens samlade kompetens och
erfarenhet som man kan bli framgangsrik i de standiga férbattringarna.

Skapa férutsdttningar for delaktighet

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar ett framgangsrikt kvalitetsarbete avhangt att
forutsattningar skapas for medarbetarnas delaktighet i arbetet med att tillfredsstalla kunden med en
standigt forbattrad kvalitet. Det &r viktigt att medarbetarna aktivt far delta och paverka beslut nar
det galler forbattringsarbete. Delaktighet skapas genom delegering av ansvar och befogenheter.
Detta leder i sin tur till motivation hos medarbetarna och forbattrade resultat, vilket far till foljd att
foretagsledningens fortroende stérks (Bergman & Klefsjo, 2006).

Ledningens engagemang

Det ar viktigt inom offensiv kvalitetsutveckling att det finns ett engagerat ledarskap (Bergman &
Klefsjo, 2006). Med det menas en ledare som stimulerar och inspirerar sina medarbetare mot
uppsatta mal, som drar upp riktlinjer for hur arbetet ska genomféras och som delegerar ansvar for
hur arbetet i detalj ska ske, till medarbetarna. Enligt Bergman och Klefsjo ska en ledare skapa en
vision for organisationen, som medarbetarna kan kanna sig delaktiga i. Ledaren ska sedan fa hela
organisationen att rora sig i riktning mot visionen.

12



Metod

Metod

Forforstaelse

orforstaelse ar de allmanna forkunskaper som férfattaren har i inledningsskedet av sin

undersokning. Enligt Wedin och Sandell (2004) beror vart satt att tolka fenomen pa var kultur,

tradition och tidigare forskning samt den individuella forforstaelsen. Det finns redan en teori
inom oss om hur varlden fungerar samt hur en foreteelse ska vara och ar formad. Var specifika
forforstaelse innebar att tolkningen blir annorlunda, beroende pa vilka teoretiska och
upplevelserelaterade forutsattningar vi har.

Infor studien hade forfattaren en forforstadelse av  problemomradet, da offensiv
kvalitetsutveckling ingdr som en del i den litteratur som studerats i programmet om kvalitet och
ledarskapsutveckling. Forforstaelsen breddades vytterligare genom att fler bocker samt annan
information studerades inom admnet offensiv kvalitetsutveckling och forbattringsarbete.
Forforstaelsen har dven paverkats av att forfattaren har arbetat med kvalitetsfragor inom
Bolagsverket.

Perspektiv

Perspektiv innebar i forskningssammanhang detsamma som synsatt eller genom vilka glaségon
verkligheten studeras. Vilket perspektiv som viljs paverkar vad som kommer att ses som viktigt och
relevant (Lundahl & Skdrvad, 1992). Det perspektiv som viljs far saledes avgorande betydelse for
vilken slags verklighet man upptacker (Halvorsen, 1992).

Valet av perspektiv i denna uppsats har varit att se pa forbattringsarbete utifrdn de olika
varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling.

Vetenskapliga utgdngspunkter

Vetenskapligt forhallningssatt

Nér en forskare borjar studera ett omrade gors detta aldrig helt férutsattningslost, bland dennes
antaganden finns bl.a. en uppfattning om hur sann vetenskap bor bedrivas samt vilket innehall och
vilken form dess produkter bor ha. Forskarens arbete praglas av ett visst vetenskapligt
forhallningssatt. Ett sadant forhallningssatt ar hermeneutiken, ett annat ar positivismen.

Det centrala i hermeneutiken ar att tolka sin omgivning och att forsta ett visst fenomens mening
(Wedin & Sandell, 2004). Syftet med tolkningen &r att oka forstaelsen for en specifik situation.
Medlen for en 6kad forstaelse ar ofta intervjuer och kvalitativa undersékningsmetoder. Hermeneutik
bestar av tva grundidéer. Den forsta kallas for den hermeneutiska spiralen eller cirkeln och den
innebar att for att forsta helheten maste man forsta delarna och for att férstd delarna maste man
forsta helheten. Detta blir en spiral dar en stindig vaxelverkan sker mellan helheten och delarna,
vilket banar vag for 6kad forstaelse (Alvesson & Skéldberg, 2008). Den andra grundidén betonar det
historiska perspektivets betydelse. For att forsta vilka problem som finns i nuldaget maste man veta
nagot om omstédndigheterna, nagot om individens historia, avsikter och innersta tankar (Wedin &
Sandell, 2004).

Inom positivismen menar man att sanningen hittar man genom att folja en metod eller allmanna

metodregler, som i stort sett dr oberoende av undersoékningens innehall och sammanhang (Kvale,
1997). Varje inflytande fran forskarens sida bor uteslutas eller minimeras. | naturvetenskapliga
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studier stravar man efter att skapa generella lagar, som sa fullstandigt som mojligt, anger orsaken till
det fenomen man studerar (Wedin & Sandell, 2004). Malet &r att forklara.

Forhallningssattet i denna uppsats dr hermeneutiskt, dd avsikten med denna uppsats inte varit
att forklara, utan att genom kartldggning och beskrivning, forsta hur de undersdkta myndigheterna
arbetar enligt varderingarna for offensiv kvalitetsutveckling. Genom att utgd fran de olika
varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling ges en battre bild av helheten. Pa liknande satt ger
helheten en bild av hur de olika bestandsdelarna fungerar. | uppsatsen efterstravas inte att faststalla
nagra generella lagar.

Hur olika fenomen bor studeras finns inga sjalvklara svar pa. Vilka fragor som stalls beror pa vad
man vill fa 6kad kunskap om. Alexandersson (1994) belyser att det inom vetenskapen finns olika satt
att stélla fragor pa om verkligheten. Dessa fragor kan a ena sidan handla om hur verkligheten ser ut
och varfér, a andra sidan om hur manniskor uppfattar denna verklighet. | det férstndmnda finns ett
fokus pd en objektiv verklighet separerad fran individen och i det sistnamnda ett fokus pa hur
individen upplever och skapar sin egen, subjektiva verklighet. Bakom varje forskningsfraga finns
darfor vissa grundlaggande antaganden om manniskan och sin omgivning, som i sin tur styr hur den
specifika frdgan kan och bo6r studeras. Det finns darmed ett samband mellan forskarens
grundldggande antaganden och varderingar, forskningsfragan och den metodologiska ansatsen.
Genom att tdnka igenom sina grundldggande antaganden, kan man pa sa satt fa vagledning for de
metodologiska stallningstagandena.

Backman (1998) menar att kvalitativ forskning intresserar sig for hur individer upplever, tolkar
och strukturerar en omgivande verklighet i relation till sina tidigare kunskaper och erfarenheter.
Manniskan studeras foretradesvis i det verkliga livet och inte genom experimentella
laboratoriesituationer. Det som studeras ar ofta processer eller skeenden och inte produkter och
resultat och det gors ofta genom interaktion med andra manniskor. Inom kvantitativ forskning
observerar, registrerar och mater man istdllet en mer eller mindre given verklighet. Har blir individen
sarskiljd fran sin omvarld. Forskaren formulerar teorier om verkligheten, harleder hypoteser och
provar dem for att se om de kan verifieras eller falsifieras (Backman, 1998).

Syftet och fragestallningarna i denna uppsats innebdr inte att registrera och mata, utan att tolka
verkligheten som den &ar. Studien kan darfor anses vara av kvalitativ art.

Induktion, deduktion och abduktion

Alvesson och Skoldberg (2008) talar om olika forklarings- och forstaelseansatser nar det galler
forskning. Vanligtvis brukar man skilja pa induktion och deduktion. En induktiv ansats innebar att
man utgar ifran den empiriska verkligheten och skapar nya teorier. Syftet med den induktiva
metoden ar bland annat att skapa en forstaelse mellan sociala sammanséattningar. D& man har
utgangspunkter i forstaelse och tolkningar ar det ett typiskt angreppssatt for hermeneutiker. En
deduktiv ansats innebar att man utgar ifran teorier och provar dessa mot den empiriska verkligheten.
Genom detta vill man se hur teorierna stimmer in pa verkligheten. Syftet med den deduktiva
metoden ar bland annat att kunna ge ett férklarande och visa pa olika samband. Detta satt att soka
forklaring till olika orsaker ar ett typiskt angreppssatt for positivister. En tredje ansats, som kan ses
som ett mellanting mellan induktion och deduktion dr abduktion. Enligt Alvesson och Skoéldberg
(2008) anvands abduktion vid manga fallstudiebaserade undersokningar. | detta fall innebar det att
varje enskilt fall tolkas utifran ett hypotetiskt 6vergripande monster. Denna tolkning bér sedan
bestyrkas genom nya iakttagelser. Under abduktionsprocessen utvecklas dels det empiriska
tillampningsomradet successivt, dels justeras och forfinas dven teorin. Abduktion innehaller saledes
ett begreppsligt nyskapande (Wedin & Sandell, 2004).
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Med utgangspunkt i den hermeneutiska kunskapssyn som finns i denna uppsats, innebér det att
studien bor utféras pa ett induktivt angreppssatt. Utifran det angreppssattet ar det viktigt att visa att
man forstar fenomenet som man studerar. Denna forstaelse kommer att generera teorier med hjalp
av den empiriska verkligheten. Men eftersom arbetet med uppsatsen utgatt ifran teorin och provat
denna empiriskt tyder det pa deduktion. Dock har sedan teorin anvants for att forsta empirin. Detta
har skett vid ett flertal tillfallen. Det har saledes skett en vaxling mellan teori och empiri och vice
versa. Det gor att uppsatsens angreppssatt ar delvis abduktivt.

Praktiskt tillvagagangssatt

Sekundarkallor

Sekundarkallor innebar insamlad data fran andra forskare och séledes tidigare forskning. Efter att
man valt ut en problemformulering borjar ett omfattande arbete med att finna relevanta kallor som
belyser fenomenet. Det kan dock vara svart och tidskravande att salla bland tillgangliga kallor.
Sallningsprocessen kan mer eller mindre paverkas av tillfalligheter, vilket i sin tur kan ge uppsatsen
ett skevt material. Darfor ar det viktigt att se fenomenet ur olika synvinklar (Holme & Solvang, 1997).
Den forsta tiden av uppsatsarbetet dgnades at att finna referenser och teorier kring fenomenet.
Teorier hittades i den litteratur som omfattades av kursen, via databasen Emerald och via s6kmotorn
Google. Det har dven under arbetets gang tillkommit kallor till uppsatsen.

Sokord som anvandes i Emerald och Google var: offensiv kvalitetsutveckling, total quality
management, TQM, PSDA, PDCA, forbattringscykeln, effektivitet, medborgarvanlig, e-forvaltning, e-
government, e-tjanster, elektroniska tjanster.

Den metodlitteratur som anvandes var sadan litteratur som tidigare anvéants vid forfattarens
uppsatsskrivande samt litteratur som funnits med i denna kurs.

Val av deltagare

Det finns cirka 300 myndigheter i Sverige. | studien valdes sex myndigheter ut. Urvalet gjordes
utifran de myndigheter som har sina huvudkontor eller lokalkontor i Sundsvall. Personer som var
verksamma inom kvalitets- och verksamhetsutveckling kontaktades vid dessa sex myndigheter.
Samtliga tillfragade myndigheter 6nskade vara med i studien. Inom de sex utvalda myndigheterna
genomférdes telefonintervjuer med elva personer. Detta antal deltagare berodde pa att det inom
nagra myndigheter kravdes flera personer att svara pa fragorna, da fragorna omfattade flera
kompetensomraden inom dessa specifika myndigheter.

Studien avsag inte att sdga nagot om den population av myndigheter som finns, utan att beskriva
hur sex olika myndigheter arbetade enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling och darfor
ansags antalet utvalda myndigheter vara tillrackligt.

Intervjuguide

En intervjuguide valdes vid genomférandet av studien, da oOnskan var att anvdnda en
intervjuform som var delvis strukturerad, men dven gav utrymme for foljd- och uppféljningsfragor.
Intervjuguiden utformades i teman som foéljde varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling.
Forfattaren skapade fragorna utifran sin egen forforstaelse samt utifran den teoretiska
referensramen. De typer av intervjufragor som anvandes i intervjuguiden var inledande fragor, dar
deltagarna fick beratta om sin yrkesroll och hur lange de arbetat inom denna befattning. De 6vriga
fragorna tog upp fragestéllningar kring de olika varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling.
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Forberedelser infor intervjuer

Infor och under en intervju ar det enligt Kvale (1997) viktigt att ta hansyn till tre etiska riktlinjer;
informerat samtycke, konfidentialitet och konsekvenser. Dessa etiska riktlinjer kan namligen fa
betydelse fér hur deltagaren svarar i intervjun. Informerat samtycke innebar att intervjuaren
informerar deltagaren om undersokningens syfte, studiens uppldgg samt for- och nackdelar med
deltagandet. | detta ingar dven att deltagaren far information om att denne deltar frivilligt och néar
som helst har mojlighet att dra sig ur. Konfidentialitet innebar att deltagaren har mojlighet att
upptrada anonymt i studien om denne vill. Deltagaren ska ocksad informeras om konsekvenser som
kan komma till foljd av deltagandet. Det ar darfér viktigt att forskaren tdnker igenom vilka
konsekvenser ett deltagande kan fa. En 6nskan fanns i denna uppsats att leva upp till dessa tre etiska
riktlinjer och deltagarna informerades darfor om syftet med studien och hur den erhallna datan
skulle behandlas samt att det var mojligt att vara anonym om deltagaren sa ville. Informationen
skedde dels vid den forsta kontakten med intervjupersonerna, och dels i samband med
telefonintervjuerna.

Fragorna skickades ut till deltagarna cirka en vecka innan intervjuerna skulle ske. Det skedde via
e-post och gjordes for att deltagarna skulle kunna forbereda sig. Forfattaren ansag att det var viktigt
att deltagarna skulle kunna férbereda sig och att pa sa satt att mer och sann information skulle
kunna erhallas.

Tillvagagdngssatt vid intervjuer

Da det inte var mojligt att banda intervjuerna skrev forfattaren ned deltagarnas svar direkt under
intervjun och det gjordes sa ordagrant som mojligt. Enligt Andersen (1998) ar det viktigt att fragorna
vid telefonintervjuer stalls i samma ordning till alla deltagare for att informationen ska blir jamforbar.
Detta har skett, vilket ocksa underlattades av att det fanns, en i forvag, faststalld intervjuguide. Det
fanns dven vid intervjuerna mojlighet for deltagarna att stalla egna fragor kring de &mnen som togs
upp. Varje intervju pagick i genomsnitt en timme.

Bearbetning och tolkning

Efter intervjuerna sammanstalldes det empiriska materialet. Sammanstallningen gjordes i ett
exceldokument, i vilket varje deltagares svar skrevs ned under respektive fraga. Varje fraga fick
saledes maximalt sex svar. Det har i vissa fragor forekommit ett visst bortfall, se Bortfallsanalys.
Utifran sammanstallningen av svar skapades sedan ett dokument for varje myndighet innehallande
svaren for denna specifika myndighet. Sammanstallningarna for de olika myndigheterna skickades ut
till deltagarna for genomlasning. | nagra fall har korrigeringar gjorts av de myndighetsspecifika
sammanstallningarna utifran deltagarnas synpunkter. Dessa korrigeringar har inférts i det
ursprungliga exceldokumentet.

Déarefter pabodrjades tolkning och analys. Utgangspunkten har varit exceldokumentet dar
myndigheternas svar fanns samlade. Tolkning och analys gjordes utifran frageguidens uppdelning
enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling. Forfattaren forsokte utifran de samlade
svaren hitta likheter och skillnader mellan de olika myndigheterna samt likheter och skillnader med
teorin (se figur 7). Detta forfarandesdtt gav kunskap om hur de undersékta myndigheterna
sammantaget arbetade med offensiv kvalitetsutveckling och hur empirin forholl sig till teorin och
vice versa. Inom vissa huvudrubriker skapades underrubriker. Underrubrikerna tydliggjorde
kategorier, som kunde urskiljas vid tolkningen och analysen. Ett exempel pa det dr underrubriken
Befintliga kunder och Nya kunder, som aterfinns under huvudrubriken Satt kunderna i centrum.
Tolkningen och analysen mynnade ut i ett antal slutsatser.
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Figur 7: Analysmodell. Egen bearbetning.

Bortfallsanalys

Vid genomgangen av empirimaterialet saknade vissa fragor tillrackligt utforliga svar for att de
skulle kunna tolkas och analyseras och jamféras med teori och annat empirimaterial. Dessa deltagare
kontaktades darfor gallande en 6nskan om kompletterande svar. Kompletteringar gjordes i de flesta
av fallen, dock aterstar det i vissa fragor ett bortfall ndr det galler Tullverket och Vagverket. Dessa
fragorar1.2,1.4,1.5,2.2,2.3, 3.6, 4.4, 4.6 (Tullverket) samt 3.4 (Tullverket och Vagverket).

Validitet

Validitet ger uttryck for formagan att méata det en undersOkning avser att méata (Wedin &
Sandell, 2004). | denna uppsats efterstravades att na en sa hog grad av validitet som mojligt. Vid
utformandet av fragorna gjordes darfor en aterblick till syftet for att sakerstdlla att fragorna var
relevanta. Vid intervjutillfdllena kontrollerade dven forfattaren med deltagarna att de uppfattat
fragorna som dessa var avsedda att uppfattas. Direkt efter intervjun repeterade forfattaren
deltagarnas svar, for att fa vetskap om att dessa uppfattats ratt av forfattaren. Pa sa satt har antalet
systematiska fel forhoppningsvis minimerats (Wedin & Sandell, 2004).

Valet av telefonintervju innebar att deltagarnas kroppssprak och uttryck inte kunde studeras.
Kroppssprak och uttryck kan ha betydelse for tolkningen av resultatet. A andra sidan &r fordelen med
telefonintervjuer att intervjueffekten forsvinner. Intervjueffekten baseras pa respondentens villighet
att lamna ut information, vilket kan grunda sig i intervjuarens kon, alder och etniska harkomst.
(Denscombe, 1998).

Det bortfall i svar som funnits i vissa fragor, anses inte ha paverkat resultatet som helhet.

Reliabilitet

Reliabilitet ger uttryck for formagan att mata pa ratt satt (Wedin & Sandell, 2004). | uppsatsen
efterstravades dven en hog grad av reliabilitet genom att undvika slumpmassiga fel. Genom att testa
intervjuguiden pa kontaktpersonen fran Bolagsverket dnskades en aterkoppling pa intervjuguidens
begriplighet och relevans for studiens syfte. Kontaktperson pa Bolagsverket hade liknande
arbetsuppgifter som intervjudeltagarna och ansags darfor relevant att testa fragorna pa. Han var
dven insatt i diskussionen kring myndigheternas krav pa effektivitet och medborgarvéanlighet. | och
med att intervjun med kontaktpersonen erhélls dven ett prov pa hur det kdndes att intervjua. Den
basta 6vningen infor en intervjusituation ar, enligt Kvale (1997) att uppleva egna erfarenheter av att
intervjua. Genom kontaktpersonens synpunkter har kunskap fatts om fragor som upplevts som svara
att forsta och som darfér borde omformuleras.

Intervjuguiden skickades ut till deltagarna i forvag. Det har gjordes darfor att forfattaren
bedémde att deltagarna behovde tid att forbereda sig. En nackdel med att skicka ut fragorna ar dock
att deltagarna kan foérbereda sig alltfor val och att svaren darfor inte alltid blir helt naturliga och
arliga.
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Generaliserbarhet

Kvale (1997) talar om tre typer av generaliserbarhet, ndmligen naturalistisk generalisering,
statistisk generalisering och analytisk generalisering. Naturalistisk generalisering vilar pa en personlig
erfarenhet. Det kan vara en typ av tyst kunskap som leder till vissa forvantningar. Det ar da mojligt
att goéra en allman generalisering om antalet utvalda deltagare ar representativt. Statistisk
generalisering bygger pa att deltagarna valts ut slumpmassigt fran en population. Analytisk
generalisering innebar att man gor en val overlagd bedomning att resultatet i en undersékning kan
ge vagledning till vad som kommer att handa i en annan situation. Har bygger man pa likheter och
skillnader mellan de bada situationerna. Generaliseringar i detta fall bygger pa pastaenden. Det gor
det mojligt for |asaren att gora en bedémning av generaliserbarhet.

Andamélet med denna studie var inte att sidga ndgot om Sveriges alla myndigheter, utan att
endast studera ett fatal myndigheter for att fa en djupare kunskap om hur férbattringsarbete skedde
utifran de olika varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling. Det var darfor i denna studie aldrig
frdga om att gbra nagon allman generalisering. Urvalet av deltagande myndigheter var inte
slumpmassigt och ej heller representativt. Skulle denna studie goras med ett antal andra
myndigheter kan det inte med sdkerhet sagas att slutsatserna skulle bli desamma, da det ar fraga om
olika myndigheter med olika verksamheter. | denna uppsats kan darfor endast sdgas nagot om de
myndigheter som undersokts.
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Presentation av de undersokta myndigheterna

introduktion och en inblick i vilka omraden de olika myndigheterna &r verksamma inom och

N edan foljer en kort presentation av de undersdkta myndigheterna. Avsnittet avser att ge en
hur dessas organisationer ar uppbyggda.

Bolagsverket

1897 borjade davarande Kungliga Patentverket att registrera aktiebolag. Sa smaningom tog
verket Over lansstyrelsernas handelsregister och verksamheten kom att omfatta fler foretagsformer.
PRV:s bolagsavdelning utlokaliserades till Sundsvall kring 1980 och tog under 1990-talet Gver
uppgifter fran tingsratterna och kommerskollegium. Bolagsverket bildades 1 juli 2004 genom att
Patent- och registreringsverket (PRV) delades i tvd myndigheter. Davarande bolagsavdelningen (PRV
Bolag) blev Bolagsverket (Bolagsverket, 2008).

Bolagsverket ar en avgiftsfinansierad statlig myndighet och kan sigas ha tva funktioner;
e Myndighetsutévning, vilket innebar att registrera foretag, ta emot arsredovisningar,
registrera dndringar i foretag samt proéva och besluta om vissa tillstand och likvidationer.
e Service genom att Bolagsverkets register erbjuder en 6ppen faktabank med information om
naringslivet for naringslivet och samhallet i 6vrigt. En kalla for sakrare affarer. (Bolagsverket,
2008).

Generaldirektér for Bolagsverket ar Annika Branstrom och o6verdirektoér dr Roland Hoglund.
Bolagsverket bestar av fyra avdelningar; registeravdelningen, utvecklingsavdelningen,
juristavdelningen och administrativa avdelningen. Ledningsgruppen bestar av generaldirektéren,
overdirektéren och cheferna for de olika avdelningarna.

Bolagsverket har cirka 500 anstéllda och finns i Sundsvall.

Den vision Bolagsverket arbetar mot ar; “Bolagsverket - basta myndigheten for foretagande”.

2007 tog Bolagsverket, genom Post- och Inrikes Tidningar, emot hedersutmarkelsen for sin hantering
av e-post. 2006 var Bolagsverket nominerade i kategorin samhallskommunikation och 2005 vann

Bolagsverket Web Service Award i samma kategori (Bolagsverkets arsredovisning, 2007).

Centrala studiestodsnamnden - CSN

CSN bildades 1964 genom en sammanslagning av tvda myndigheter; Studiehjalpsndmnden och
Garantilanenamnden. CSN stod da for Centrala studiehjalpsnamnden. CSN flyttade fran Stockholm
till Sundsvall 1974. D@ andrades daven namnet till Centrala studiestodsnamnden. Huvudkontoret
ligger fortfarande i Sundsvall. Den 1 juli 1992 bildade CSN tillsammans med studiemedelsndamnderna
och vuxenutbildningsndmnderna en gemensam myndighet — CSN (CSN, 2008).

CSN:s verksamhet ar uppdelad i tva omraden som hor till olika departement;
e Verksamhetsomradet studiestéd som tillhor Utbildningsdepartementet.

e Verksamhetsomradet hemutrustningslan som tillhor Integrations- och
jamstalldhetsdepartementet.

CSN:s hogsta chef ar generaldirektor Kerstin Borg Wallin. CSN har en stab som ocksa utgor ett stod
till generaldirektéren. Staben bestar av stéllforetradande generaldirektor, tva assistenter, en strateg
samt en internrevisor.
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CSN:s verksamhet ar uppdelad pa fem olika avdelningar, dar varje avdelning har en chef. Tillsammans
med generaldirektoren bildar dessa chefer CSN:s ledningsgrupp som organiserar myndighetens
verksamhet. De fem avdelningarna &r; studiestdd, utveckling, verksamhetsstéd, ekonomi och
personal (CSN, 2008).

CSN:s vision ar; Vi ar en offensiv och aktiv servicemyndighet” (CSN, 2008).
Pa CSN arbetar cirka 1 000 personer. CSN:s huvudkontor finns i Sundsvall och kontor finns pa 14

orter runt om i landet.

Skatteverket

Skatteverket ar forvaltningsmyndighet for skatt, folkbokféring och bouppteckningar.
Skatteverket lyder under regeringen, men ar en fristdende myndighet. Det betyder att regeringen
inte kan paverka enskilda personers eller foretags skattefragor. Fran och med 2008 &r det ocksa
Skatteverket som bevakar statens fordringar (Skatteverket, 2008).

Verksamheten bedrivs till storsta delen pa Skatteverkets kontor, som finns 6ver hela landet. P3
kontoren tar man emot och granskar deklarationer och hanterar andra skattedrenden at medborgare
och foretag. En del kontor skoter dven folkbokféringsarenden, t.ex. flyttningar och personbevis, och
bouppteckningsarenden (Skatteverket, 2008).

Skatteverket leds av generaldirektéren. Generaldirektor for Skatteverket ar Mats Sjostrand och
overdirektor ar Katrin Westling Palm.

Antalet anstallda vid Skatteverket ar cirka 11 500. Av dem finns 380 pa huvudkontoret i Solna.
Skatteverket finns pa ett 100-tal orter i landet. Andelen kvinnor vid Skatteverket &r 66 procent och
medelaldern hos de anstallda &r 48 ar (Skatteverket, 2008).

Skatteverkets vision ar; “Ett samhalle dar alla vill gora ratt for sig” (Skatteverket, 2008).
2007 fick Skatteverket utmarkelsen "Basta myndighetssajt” av tidningen Internetworld och 2006
vann Skatteverkets tjanst for deklaration pa natet arets upplaga av Guldlanken for basta offentliga e-

tjanst.

Statens pensionsverk - SPV

Statens pensionsverk (SPV) bildades 1963 med uppgift att berdkna och utbetala
tjdnstepensioner och andra avtalsférmaner for anstéllda inom statsférvaltningen. SPV beraknar dven
pensionspremier for arbetsgivare och redovisar statens totala tjanstepensionsskuld (SPV, 2008).

SPV:s verksamhetsidé ar: ”Vi underlattar kundernas pensionsprocess” (SPV, 2008).

Generaldirektér ar Ann-Christin Nyqvist. | ledningsgruppen finns chefen fér enheten kund och
pension, chefen for enheten forsakring, informationsdirektor, IT-chef, personalchef, ekonomichef
och pensionschef.

Pa SPV arbetar cirka 350 anstallda och myndigheten finns i Sundsvall.

SPV:s webbplats erholl 2007 en hedrande andrapris i Web Service Award. | tavlingen méater man
bland annat anvédndarvanligheten, informationen, designen och kontaktméjligheterna pa en
webbplats (SPV, 2008).

Tullverket

Tullverket grundades 1636 och ar en statlig myndighet som kontrollerar flodet av varor in och ut
ur Sverige, bidrar till ett sdkert samhalle och konkurrensneutral handel. Tullverket faststaller och tar
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ut tullar, skatter samt avgifter i samband med in- och utférsel av varor. Tullverkets uppdrag kommer
fran Sveriges riksdag och regering (Tullverket, 2008).

Det operativa arbetet bedrivs inom tva karnverksamheter; Effektiv handel och Brottsbekdmpning.
Processen Effektiv handel verkar for att forenkla den legala godstrafiken. Processen
Brottsbekampning verkar for att hindra och stoppa illegala varor i trafikflodena.

Generaldirektér for Tullverket &r Karin  Starrin.  Tullverkets ledningsgrupp bestar av
generaltulldirektor, dverdirektor, chef for verksledningsstab, processdgare for brottsbekdmpningen
och effektiv handel, informationschef, personalchef, IT-chef, chef f6r administrationsavdelning samt
chef for planeringssektionen vid verksledningsstaben (Tullverket, 2008).

Tullverkets verksamhetsidé ar att kontrollera varuflodet, sakerstalla konkurrensneutral handel och
bidra till ett sakert samhalle. Tullverkets vision till 2012 &r ”Ett tullverk med effektiva och moderna
arbetsmetoder som férenklar det legala och forhindrar det illegala”.

Antalet anstallda i Tullverket (2007) var totalt 2 304, fordelat pa 1 068 kvinnor och 1 236 man
(Tullverket, 2007).

Vagverket

Det som idag ar Vagverket bildades 1841 som en foljd av transporternas 6kade betydelse.
Ambetsverket "Kongliga styrelsen foér allmdnna wig- och wattenbyggnader" hade hand om drenden
som gillde kanaler och vigar. Genom &ren har jarnvagar, sjofart och luftfart funnits inom verket. Ar
1944 fick verket ansvaret for vdgarna pa landsbygden néar de forstatligades (Vagverket, 2008).

Vagverket arbetar for att ge medborgare och néringsliv bra forutsattningar att géra resor och
genomfora transporter. Vagverkets arbete ska leda till att vagtransportsystemet har god standard,
att det ar samhallsekonomiskt effektivt och tillgangligt for alla manniskor. Det ska vara sakert,
miljoanpassat, jamstallt och bidra till regional balans. Vagverket ar en statlig myndighet med bred
verksamhet och vitt skilda arbetsuppgifter. Det ar riksdag och regering bestammer vilken inriktning
Vagverkets arbete ska ha (Vagverket, 2008).

Vagverket leds av en styrelse vars ledamoter utses av regeringen. Generaldirektéren ar under
styrelsen chef for Vagverket. Generaldirektoren ansvarar for och leder den I6pande verksamheten
enligt styrelsens direktiv och riktlinjer. Vagverket delas in i ett huvudkontor, tva nationella stéd- och
utvecklingsenheter, sju regioner, tre affarsenheter och tre resultatenheter. Vid verket finns ocksa en
internrevision. Ingemar Skog6 ar den nuvarande generaldirektéren pa Vagverket (Vagverket, 2007).

Vagverkets huvudkontor ar placerat i Borlange. Huvudkontoret ansvarar infor generaldirektéren for
att Vagverket astadkommer resultat som bidrar till att de transportpolitiska malen uppfylls.
Utgangspunkten dr medborgarnas och naringslivets behov och forutsattningar. Vid huvudkontoret
finns sju avdelningar samt generaldirektérens stab, kansli och internationella sekretariat.
Huvudkontorets sju  avdelningar  dr;  utveckling,  verksamhetsstyrning, = ekonomi  och
verksamhetsutveckling, upphandling och marknad, personal, kommunikation och IT- och
datahantering. Inom Véagverket arbetar totalt cirka 6 400 personer (Vagverket, 2008).

Véagverkets vision ar; "Vi gor den goda resan moijlig” och verksamhetsidén ar "Med manniskan i
centrum skapar Vagverket mojligheter till effektiva, sidkra och miljoanpassade transporter for
medborgare och naringsliv”.
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Resultat och analys

Resultat och analys
IVI aterialet i detta avsnitt bygger pa intervjuer med elva personer fran de myndigheter som

presenterades i foregaende kapitel. Deltagarnas namn och yrkesroller delges i bilaga 2.

Kapitlet ar uppbyggt utifran varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling och omfattar
en sammanfattande redogorelse av de svar som erhallits vid de olika intervjuerna samt en analys av
det helhetsintryck som utvunnits av svaren. Referenserna inom parentes ar konstruerade utifran
fragor och svar som askadliggors i bilaga 2. Bilaga 2 innehaller samtliga intervjusvar.

Satt kunderna i centrum

Befintliga kunder

Inom offensiv kvalitetsutveckling &r det viktigt att man fokuserar pa sina kunder och vad dessa
har for behov. Det &r saledes av stor vikt att inledningsvis ta reda pa vilka kunder man har. Det kan
goras genom att kartlagga befintliga kunder. Utifran de genomférda intervjuerna framkommer det
att de undersokta myndigheterna arbetar med att kartldgga sina kunder. Detta arbete sker dock pa
olika satt utifrdn myndigheternas specifika verksamheter. Speciellt intressant information kring
befintliga kunder som framkommit vid intervjuerna ar att:

e Tullverket arbetar med olika kompetenscenter kopplade till sina kunder. Det finns ett
kompetenscenter for varje kundkategori (1:1:PA).

e (SN kartlagger sina kunder utifran olika perspektiv, dels utifran ett kontaktperspektiv,
och dels utifran ett tidsperspektiv. Kontaktperspektivet innebar att CSN kategoriserar
kunder utifran vilken kanal de viljer for kontakt med myndigheten, t.ex. webb eller via
telefon. Tidsperspektivet innebar att kunderna ses utifran vart de befinner sig i
studieprocessen, dvs. planerar for studier, ar i studier eller har avslutat studier (1:1:PS).

e Inom Bolagsverket finns en avsaknad av strategier och en strategisk funktion for att styra
arbetet med kundvard och kundbehov (1:2:HE).

e Skatteverket 6nskar bli battre pa att kartlagga sina kunder (1:1:MW).

Att fokusera pa sina kunder adr en av de grundldggande varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2006). Det kan ske dels genom att man uppréattar olika
kompetenscenter eller genom att se sina kunder utifran olika perspektiv. Det ar intressant att se hur
de undersdkta myndigheterna gar tillvaga for att identifiera och moéta sina kunder och det finns
troligtvis mycket att lara hos myndigheterna sinsemellan. For detta arbete behovs strategier och ett
en engagerad ledning.

Nya kunder

Nar det galler att vinna nya kunder gors dven det pa ett lite olikartat satt hos de undersokta
myndigheterna. Tva av myndigheterna anser att de inte direkt forséker vinna nya kunder.

e Skatteverket forsdker vinna nya kunder genom att utbilda sin egen personal om nyheter
gdllande exempelvis e-tjanster. Skatteverket anvander ocksa radioreklam och deltagande pa
massor som marknadsféringskanaler (1:2:MW).

e (SN stravar efter att erbjuda tjanster som ar enkla, snabba och rattssdkra i syfte att vinna
nya kunder (1:2:PS).

e Bolagsverket forsdker vinna nya kunder genom information och marknadsféring via “breda
kanaler” sasom TV, dagstidningar, facktidningar m.m. Att vinna nya kunder gors dven via
samverkansgrupper med andra myndigheter, seminarier och Starta-Eget-dagar (1:2:HE).

e SPV befinner sig pa en monopolmarknad och anser darfor inte att det finns samma behov av
att vinna nya kunder (1:2:HB,TS).
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e Vagverket stravar inte efter att vinna nya kunder, men att det férekommer att det finns
informationsbroschyrer om “Personlig skyltrattighet” pa massor (1:2:UR).

Av intervjuernas svar kan urskiljas att utbildning till egen personal gillande nya tjanster ar en
parameter for att lyckas med att vinna nya kunder. Reklam i olika former dr en annan. Med dessa
parametrar forsoker de undersokta myndigheterna saledes att vinna nya kunder genom att skapa
nya tjanster. Intressant i detta ar om tjansterna ar utformade utifran nyupptackta kundbehov eller
utifran en 6nskad forbattrad effektivitet hos de undersékta myndigheterna.

Varfor tva av myndigheterna inte direkt ser sig angeldgna till att vinna nya kunder ar ocksa en
intressant iakttagelse. Det skulle kunna bero pa att dessa myndigheter redan har en mattnad i
antalet tjanster och kunder, men kan dven vara en indikation pa att myndigheterna kan behéva se
utover kanda kundbehov. Det ar viktigt att ta ett samlat grepp inom myndigheterna, men aven att
inhdmta erfarenheter fran andra myndigheter nar det galler att kartldgga kunder och forséka vinna
nya kunder. Det ar ocksa avgorande att hitta relevanta arbetssatt och verktyg for att kunna skapa ett
kundfokuserat klimat nar det galler myndigheternas verksamheter.

Kundtillfredsstallelse, kundbehov och kvalitetsdimensioner

Kundetillfredsstdllelse

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar grunden for god tjanstekvalitet att mota eller 6vertraffa
kundens forvantningar. Detta kan dven sagas galla for varor. Hur tillfredsstalld en kund blir med en
vara eller en tjanst beror i hog grad pa hur denna uppfyller kundens behov. Nar det géller att
identifiera kunders behov arbetar de undersokta myndigheterna pa likartat satt.

e Man anvander sig av kundundersoékningar och enkater for att fanga upp synpunkter och
idéer pa befintliga och nya tjanster och varor. Dessa undersoékningar gors bade via webb
och papper samt bade externt och internt.

e Kundbehov fangas ocksa upp via den dagliga kontakten med kunderna.

e Skatteverket, Vagverket, CSN och Bolagsverket har ett system for mottagande av
klagomal, berom och forslag fran kunder och medarbetare (1:3:MW, 1:3:UR, 1:3:SG,PS,
1:3:HE).

e Skatteverket, Tullverket, CSN, SPV och Bolagsverket arbetar ocksa med fokus- och
referensgrupper nar det galler att ta in synpunkter fran kunder (1:3:MW, 1:3:PA,1:
3:SG,PS, 1:3:HB, TS, 1:3:HE).

e Bolagsverket och SPV har dven deltagit i Webb Service Award och Bolagsverket i
Telefoni-SM for att fa ett matt pa hur val man moéter kundernas behov (1:3:HE, 1:3:HB,
TS).

Det foretas saledes inom de undersdkta myndigheterna en rad olika aktiviteter for att hamta in
kundernas synpunkter och pa sa satt kunna bilda sig en uppfattning om hur néjda kunderna ar och i
vilken grad man uppfyller de behov som finns. Vid dessa undersdkningar bér man fanga upp, dels
den specifika kundtillfredsstéllelsen, men aven den globala. Enligt Sérqvist (2000) ar specifik
kundtillfredsstallelse nodjdhet med en varas eller tjansts olika delar. Den globala
kundtillfredsstallelsen &r ocksa betydelsefull. Den &r enligt Soérqvist (2000) en sammanfattande
upplevelse av den totala varan eller tjansten. Denna skapar ett helhetsmatt. | detta sammanhang ar
det dven intressant att understka transaktionsspecifik eller ackumulerad kundtillfredsstéllelse
(Soérqvist, 2000; Soderlund, 2000). Den transaktionsspecifika kundtillfredsstillelsen innebar att
kunden grundar sin beddmning av en enstaka upplevelse, medan den ackumulerade
kundtillfredsstéallelsen uppstar nar kunden vid ett flertal tillfdllen upprepat upplever sig nojd. For att
skapa sig dels en bild av varje specifik vara eller tjanst och dels att dven erhalla en helhetssyn
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gallande kundtillfredsstéllelsen, ar det avgdrande att, vid kundundersokningar, fa med parametrar
gallande specifik och global kundtillfredsstallelse. Likasa ar det intressant att fa kunskap om kunden
bygger sin nojdhet pa en enstaka upplevelse eller om den beror pa en total av flera tillfdllen. Det
framkommer inte direkt att ndgon av de undersokta myndigheterna specifikt arbetar med global,
specifik, transaktionsspecifik eller ackumulerad kundtillfredsstillelse. Genom att ta del av
genomforda kundundersokningar hos de undersdkta myndigheterna skulle en djupare analys kunna
goras utifran dessa parametrar for kundtillfredsstallelse. Det ar dock ndgot som inte ingatt i denna
studie.

Kundbehov

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) kan kundernas behov vara uttalade eller outtalade. Uttalade
behov kan delges genom att fraga kunden. Ju battre sddana behov uppfylls desto ndjdare blir
kunden. Outtalade behov kan antingen tas for givna (basbehov) eller vara omedvetna behov.
Uppfylls inte basbehov blir kunden missnéjd. Lyckas man uppna omedvetna behov hos en kund
skapar detta mervarde och en stark kdnsla av tillfredsstéllelse. | manga fall ar kundens behov av nya
teknologiska l6sningar outtalade och dven okanda for kunden. | dessa fall ar det viktigt att foretagen
och organisationerna har en val avvagd strategi for att bevisa fordelarna med den nya teknologin.
Parasuraman och Colby (2001) menar att en kundfokuserad strategi, som innebar att teknik ska
kunna anvandas av alla kunder, ar viktig. Nar det géller att se utover kundens behov i syfte att skapa
nya behov eller att 6vertraffa kundens forvantningar svarar samtliga myndigheter utom Skatteverket
att de inte forsoker skapa nya behov.

e Vagverket forsoker styra sina kunder att anvanda sjalvservicetjanster, i syfte att minska
manuell hantering och darmed effektivisera sin verksamhet (1:4:UR).

e CSN forsoker tillgodose de behov som finns och da pa basta satt (1:4:5SG).

e Hos Bolagsverket finns det med i tankarna vid utveckling att forsoka se utéver kdnda
kundbehov, men arbetslaget hindrar detta (1:4:HE).

e Skatteverket har en annan syn pa kundbehov och férsoker hela tiden att skapa nya
behov och att dvertraffa kundernas forvantningar. Malet for Skatteverket ar att bade ta
hansyn till interna och externa nyttor (1:4:MW).

Att arbeta med att se utdver kdnda kundbehov kraver resurser i form av tid, personal och
kompetens. Det kan vara en orsak till varfor det endast ar en av de undersdokta myndigheterna som
gor detta.

Kvalitetsdimensioner

Det ar betydelsefullt att identifiera vilka behov som kategoriseras som uttalade respektive
basbehov. For att skapa sig denna forstaelse maste man identifiera de egenskaper eller parametrar
pa vilka kunden grundar sin bedémning. Dessa egenskaper bendmns kvalitetsdimensioner (Bergman
& Klefsjo, 2006). Ljungberg och Larsson (2001) redovisar de fem kvalitetsdimensioner som galler for
tjanstekvalitet och som ursprungligen tagits fram av Zeithaml, Parasuraman och Berry (1990). Dessa
ar pataglighet, palitlighet, reaktionssnabbhet, forsdkran och empati.

e Skatteverket har genom sina kundundersdkningar kunnat finna specifika egenskaper hos
sina e-tjanster som kunderna uppskattar. Det ar bl.a. korrekthet och anvandarvanlighet
(1:5:MW).

e Vagverket har genomfort kundundersdkningar, men dessa har inte “brutit” ned
tjdnsterna for att undersdka specifika egenskaper. Det som dock framkommit i
Vagverkets kundundersdkningar ar att kunderna tycker att inloggningsforfarandet ar
viktigt samt att det ska vara |att att hitta tjansterna (1:5:UR).
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e Nar det galler CSN:s kunder uppskattar dessa hog tillganglighet och snabba och korrekta
svar (1:5:5G).

e Fragorna i SPV:s kundundersdkningar inte formulerade for att ge svar pa specifika
egenskaper. Man har dock pa SPV sett 6ver e-tjdnsterna och likformat dem, nar det
giller utseende och hantering. Nagot som framkommit i genomférda
kundundersokningar som ett dnskemal (1:5:HB, TS).

e P3 Bolagsverket arbetar man utifran att e-tjdnster och dven andra tjanster ska vara
”lattanvanda for sdllan-anvandare och de ska erbjuda genvagar for proffsanvandare”.
Den information som finns ska vara lattillganglig och lattfattlig (1:5:HE).

Just nar det galler teknologibaserade varor och tjanster menar Parasuraman och Colby (2001) att
kundernas beteende skiljer sig avsevart gentemot traditionellt utbud. For att teknik ska upplevas
som kundfokuserad maste den vara uppskattad, enkel och Iatt att anvanda. Den ska dven vara
effektiv, dvs. den ska minimera tidsatgang och resursforbrukning. Kundfokuserad teknik ska vara
tillganglig och palitlig samt kompatibel med annan teknik som kunden anvander. Parasuraman och
Colbys tankar kring kunders upplevelser av teknikbaserade tjanster och varor stimmer val med de
behov som framkommit av intervjuerna. De understkta myndigheterna skulle ocksa kunna arbeta
mer specifikt med kvalitetsdimensioner for att pa sa satt skapa sig en battre bild av vad kunderna
onskar och efterfragar samt dven finna l6sningar som uppfyller omedvetna behov. De egenskaper
som dock framkommit av intervjuerna ar:

e Korrekthet

e Anvandarvénlighet

e Tillganglighet

e Likformighet utseendemadssigt och daven hanteringsmassigt
e Enkla att anvanda

Basera beslut pa fakta

Beslutsunderlag

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar det viktigt att beslut géillande kvalitetsutveckling grundas pa
val underbyggda fakta. Den information som samlas in maste struktureras och analyseras och
slutsatser dras. | detta sammanhang skiljer Sérqvist (2000) mellan matning, dvs. att information
rapporteras in i ett system som sedan sammanstalls, och kartlaggning, dar man direkt samlar in
information. Utifrdn de svar som inhdamtats fran intervjuerna kan konstateras att de olika
myndigheterna arbetar med bade matning och kartlaggning. Dock framgar det inte av intervjuerna
att nagon av de undersokta myndigheterna anvander sig av de sju forbattrings- eller de sju
ledningsverktygen. Myndigheterna arbetar istallet med kundundersokningar,
synpunktshanteringssystem, enkéter, fokus- och referensgrupper foér att samla in information. Vid
beslutsfattandet om en synpunkt eller ett forslag ska leda till en forbattringsatgard anvander sig tre
myndigheter av PENG-modellen (Skatteverket, Vagverket och Tullverket). Vagverket har dven en
”light-variant” av PENG-modellen som ar en enklare form av modellen. De 6vriga myndigheterna,
CSN, SPV och Bolagsverket arbetar ocksa med nyttovarderingar som en grundtanke, dock inte uttalat
med PENG-modellen. Nar nyttovarderingar gors hos de olika myndigheterna ser man nyttorna ur
bade ett myndighets- och ett kundperspektiv.

“Det dr viktigt att nyttoberdkningar gérs, bdde for oss sjélva och fér
kunderna”. (2:1:PA)

Kundmatningar utgor en viktig grund for organisationen nar det galler strategisk information. For
kunden kan sadana undersdkningar medfdra ett visst arbete och det ar viktigt att motivera kunden
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att delta. Det kan man gbra genom att visa pa hur informationen kommer att anviandas for att
forbattra varor och tjanster. Av de understkta myndigheterna visar intervjusvaren pa att
uppfoljningar gors av genomforda kundundersdkningar och att det ofta leder till forbattringsatgarder
utifran det resultat som undersokningarna gett. Ibland gors dven uppfoljande kundundersdkningar
(2:3:HE). Resultaten fran kundundersdkningar kan ocksa medféra att nya tjanster skapas utifran
onskat behov (2:3:HB, TS). Att gora kundundersdkningar ar inte bara ett satt att félja upp och erhalla
underlag for beslut om forbattringsatgarder, det dr ocksa en mojlighet att satta kundernas behov och
onskningar i centrum och ger diarmed ett kundperspektiv pa utveckling.

Arbeta med processer

Helhetsperspektiv och processtiankande

Att arbeta med processer innebdr att man ser organisationens verksamhet som ett fléde
bestaende av en uppsattning ssmmanhangande aktiviteter som upprepas i tiden (Bergman & Klefsjo,
2006). En viktig del inom offensiv kvalitetsutveckling ar att det finns ett processorienterat synsatt och
en helhetssyn nar det galler forbattringsarbete. Genom att ténka utifran behov till slutprodukt ses
hela kedjan av aktiviteter som ska leda till kundtillfredsstallelse. Man kan da ocksa ta reda pa var i
kedjan det finns brister som paverkar resultatet. Utifrdn de genomférda intervjuerna framgar att
myndigheterna talar om helhetsperspektiv och processorienterat synsatt pa lite olika satt.

e Skatteverket har ett helhetstinkande och ett processorienterat synsatt i sitt
utvecklingsarbete. Inom Skatteverket finns en sarskild e-férvaltningsfunktion som svarar
for att samordna och driva e-forvaltningsfrdgor, som ror de olika
produktionsprocesserna (3:1:MW).

e Vagverket anvander ett processorienterat synsatt i sitt utvecklingsarbete da kundernas
behov finns med som input i “leda- och styra processen”. Kundernas behov finns dven
med i styrkortsmal och som prioriteringsdel (3:1:Ml).

e (CSN:s utvecklingsarbete utgar fran utvecklingsavdelningen och férdelas sedan ut i
studiestodsprocessen. Arbetet sker enhetligt och CSN arbetar for en e-ingang. CSN
arbetar utifran ett processorienterat synsatt, dar kundens dnskemal ar viktiga, men de
vags alltid samman med effektiviteten for verksamheten (3:1:5G).

e Processorienteringen har inte slagit igenom helt nar det giller den organisatoriska
strukturen hos SPV. SPV haller dock pa att bygga IT-lésningar som ar mer
processorienterade. Den nya processorienterade forvaltningsmodellen haller ihop
verksamhet och forvaltning. Krav fran omvarlden paverkar SPV att tdnka mer
processorienterat. SPV har hittills mest arbetat med processerna internt, men stravar nu
efter att battre koppla ihop kundernas processer med de interna (3:1:HB, TS).

e Bolagsverket agerar delvis utifran ett helhetsperspektiv, men med vissa brister. Det
saknas bl.a. en nedskriven strategi for hur myndigheten ska arbeta ur ett
helhetsperspektiv. Bolagsverket har i stort sett ett processorienterat synsatt (3:1:HE).

“Vi dr pa vdg mer och mer mot det och vi ser nu pa processen i férsta hand
ndr det gdller forbdttringsarbete.” (3:1:HE)

Svaren fran intervjuerna visar att de undersdkta myndigheterna stravar efter att uppna ett
helhetstankande och ett processorienterat synsatt i sitt utvecklingsarbete, men att det fortfarande
kvarstar arbete med na det fullt ut. Kraven fran kunderna finns med och vdgs samman med
effektiviteten for verksamheten. Det giller dven att se processerna bade internt och externt.
Samordningsvinster skulle kunna ske bade for kunder och for myndigheterna sjalva.
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Utifran processen genereras information om hur val processen tillfredsstéaller sina kunders behov
och det ar viktigt att processen knyter ihop historik med framtid. Enligt Bergman och Klefsjo (2006)
kan man med hjalp av verktyg och modeller dra slutsatser om processens historia och om dess
framtida resultat och darmed erhalla den information som behoévs for att forbattra processen. De
undersokta myndigheterna kan forbattra just denna del och pa sa satt fa mer information om var i
verksamheten det finns svagheter och hur man skulle kunna arbeta mer effektivt.

Samverkan idag och i framtiden

Alla organisationer bor bedriva sin verksamhet effektivt utifran sina processer. Effektivitet kan
ses ur ett internt perspektiv. Intern effektivitet avser i vilkken man saker gors pa ratt satt (Ljungberg &
Larsson, 2001). Intern effektivitet kan inkludera ett interorganisatoriskt perspektiv, dvs. utifran ett
samarbetsperspektiv mellan organisationer, diar gemensamma aktiviteter kan leda till skalférdelar
inom organisationen och for kunderna. Regeringskansliet (2008) anser i sin handlingsplan att
servicen till medborgare och foretag skulle kunna foérbattras om det fanns fler e-tjanster med
samordnad information. Det forutsatter att forvaltningen samverkar éver myndighetsgranserna och
genom ett sdkert utbyte av information.

Redan idag sker det samverkan mellan myndigheter. Av de undersdokta myndigheterna svarade
alla att de samverkar med en eller flera andra myndigheter eller organisationer. Vagverket och
Lansstyrelsen har exempelvis en portal nar det galler korkort och yrkestrafik. SPV har en portal
tillsammans med Forsakringskassan och PPM. Likasa samverkar Skatteverket och Bolagsverket nar
det géller bildande och dndringar av féretag. Det férekommer dven andra typer av samverkan mellan
de undersokta myndigheterna.

Infor framtiden stéller sig de undersdkta myndigheterna positiva till utékad samverkan oéver
myndighetsgranserna, men det kan krdva att juridiken maste anpassas i samrad med
departementen. Flera av de undersokta talar dven om en e-ingang for medborgarna och féretagen,
en myndighetsportal. Detta resonemang harmoniserar vidl med Regeringskansliets (2008)
handlingsplan.

“Det krévs en utdékad processorientering &ver myndighetsgrénserna.
Framtiden kan vara att myndigheter struktureras pG ett annat sétt, att de
delas upp, sammanfoérs eller tas bort.” (3:3:HE)

Det géller for myndigheterna att hitta gemensamma strategier for hur samarbete ska ske 6ver
myndighetsgranserna och vad som gynnar bade kunderna och myndigheterna.

Intern och extern effektivitet

Enligt Lagen om statsbudgeten (1996:1059) finns det ett krav pa att myndigheters verksamhet
ska bedrivas effektivt. Myndigheter kan vara effektiva bl.a. ggnom en hég grad av maluppfyllelse och
genom att vara kostnadseffektiva. FOor detta kravs en val fungerande verksamhetsprocess. Effektivitet
kan delas upp i intern och extern effektivitet. Intern effektivitet diskuterades i avsnittet ovan i
samband med myndighetssamverkan. Extern effektivitet ar ett uttryck for att ratt saker gors
(Ljungberg & Larsson, 2001). Extern effektivitet kan endast beddmas utifran ett tydligt
kundperspektiv och i offentliga organisationer ar ofta extern effektivitet ett uttryck for hur
prestationer varderas av samhallet.

e Skatteverket strdvar efter att internt bli mer kostnadseffektiva och externt minska

fullgérandekostnaderna for foretagarna. Det blir sdledes ett satt dar behov av intern och
extern effektivitet far motas i en balansgang (3:4:MW).
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e |nom CSN anvands intern effektivitet nar det galler CSN:s hantering och administration.
Samtidigt finns alltid en koppling till den yttre (externa) effektiviteten, inte minst genom
regleringsbrevet. Malstyrningsmassigt arbetar CSN med att knyta ihop regeringens mal
med sina interna mal. Den vyttre effektiviteten far sdledes, pa liknande satt som for
Skatteverket, direkt paverkan pa de prioriteringar som gérs bade internt och externt

(3:4:5G).
e Hos SPV diskuteras intern och extern effektivitet. Det finns effektivitetskrav fran
uppdragsgivarna och regeringen. Dessa effektivitetskrav hanteras i den

verksamhetsplanering som gors hos SPV (3:4:HB,TS).
e Bolagsverket behandlar intern och extern effektivitet framst utifran kundnytta och
regeringskrav samt effektivisering inom myndigheten (3:4:HE).

Det kan konstateras att det hos de undersokta myndigheterna finns en diskussion om bade
intern och extern effektivitet och da i den bemarkelsen att hdnsyn ska tas till dem bada. Det &r viktigt
att myndigheter talar om effektivitet pa detta satt nu nér regeringens krav till 2010 ar att forenkla for
foretag och enskilda att utrdtta och ta del av myndighetsdarenden och effektivisera anvandningen av
varje satsad skattekrona (Regeringskansliet, 2008).

Pa fragan om vad som skulle kravas for att myndigheterna skulle arbeta pa ett optimalt satt nar
det galler effektivitet och medborgarvanlighet framkom ett antal synpunkter:

e Tullverket behdver ett annu battre resursutnyttjande (3:5:PA).

e Viagverket maste arbeta mer med hela processen vid automatiseringar dar
automatiseringsgraden okar. Ett optimalt arbetssatt kan innebéra att e-tjanster kopplas
ihop och kundkanalernas transparens 6kar (webb, telefoni, kundtjanst etc.) (3:5:Ml).

e Inom CSN ar prioritering en viktig del for att kunna arbeta pa ett optimalt satt.
Resursbehovet ar stort och darfor ocksd en viktig aspekt i denna frdga. Det ar dven
betydelsefullt att se malen utifran olika perspektiv (kund, myndighet m.fl.) (3:5:PS).

e SPV ser att resurser ar ett problem och att det maste finnas dedikerade resurser
kopplade till de specifika malen for att arbeta pa ett optimalt satt. Det maste dven finnas
tydligare avsatta pengar. Trycket maste oka utifran, fran omvarlden for att myndigheter
ska bli mer effektiva (3:5:HB,TS).

e Det krdvs gemensamt forankrade strategier, bade inom och mellan myndigheter samt
tillgang till resurser och kompetens for att arbeta pa ett optimalt satt.

“Man kan inte vara bdst pd alla omrdden, det gdller att vdlja och att
prioritera”. (3:5:PS)

De asikter som framkommit kring optimalt arbete med effektivitet och medborgarvanlighet
innebdr att det idag ses ett behov av resurser, kompetens, férankrade arbetssatt och strategier hos
de undersokta myndigheterna.

Arbeta standigt med forbattringar

Modeller och metodik

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar grundregeln for allt forbattringsarbete att det alltid finns ett
satt att astadkomma battre produkter och arbetssatt, som samtidigt kraver mindre resursatgang. Det
ar viktigt att aldrig ge upp arbetet med férbattringar bara for att man lyckats |6sa ett problem.

Samtliga undersékta myndigheter svarar att de har en specifik modell/metodik for sitt
utvecklingsarbete. Myndigheterna har dven modeller for projektstyrning och systemutveckling
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kopplade till den overgripande utvecklingsmodellen. Nedan visas en tabell éver hur de undersokta
myndigheternas overgripande utvecklingsmodeller ar uppdelade i olika faser.

Tabell 1: Faser i olika utvecklingsmodeller. Egen bearbetning.
Myndigheter Faser

Utreda Utveckla Inféra Utvardera

Skatteverket Hantera
forslag
Tullverket Forstudie Utredning/planering  Genomférande Avslut
Vagverket Initiering Etablering Genomforande Avslut
CSN Nulage Nylage Véagen dit

SPV Idéfas Verksamhetsanalys Genomforande  Uppfoljning

Bolagsverket Forstudie Verksamhetsanalys Genomférande  Garanti

Tabellen ovan visar flera likheter mellan de olika myndigheternas utvecklingsmodeller. Det forsta
steget beror ett stadium av initiering eller férstudie av den forbattring som ska goras. Darefter sker
en utrednings- och planeringsfas, i vilken en verksamhetsanalys kan inga. Nasta steg blir att
genomféra de forbattringsatgarder man kommit fram till i forstudie- och planeringsfasen. Slutligen
sker en uppfdljning och ett avslut av den genomférda forbattringen. Till bendamningen av de olika
faserna liknar de varandra till stor del. De modeller som avviker ar Skatteverkets och CSN:s. Dock kan
det inte avgbras om de olika stegen i dessa modeller omfattar andra steg i de 6vriga myndigheternas
modeller, da nagon detaljerad information inte finns om samtliga steg. Samtliga modeller visar hur
arbetet med standiga forbattringar sker hos de undersokta myndigheterna. En annan modell som
ofta anvands vid forbattringsarbete ar forbattringscykeln PDSA (planera-gor-studera-lar). Bergman
och Klefsjo (2006) menar att PDSA-cykeln ar en symbol for standig forbattring.

Planera forbattringar

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) och Ljungberg och Larsson (2001) ar det viktigt att i
planeringsfasen identifiera eventuella hinder och svarigheter i samband med att planen ska
genomforas.

e Hos Skatteverket sker planeringsfasen utifrdan att man tar hand om synpunkter och
forslag fran medarbetare och kunder samt att forstudier och férdjupade analyser gors i
syfte att ta fram bra beslutsunderlag for det fortsatta arbetet. Planering gors i faserna
"hantera forslag” och "utreda” (4:3:MW).

e Inom Tullverket finns ett forum for beslut om projekt. Planering gors i faserna
"forstudie” och "utredning/planering” (4:3:PA).

e Vagverkets projektkontor samordnar, planerar och foljer upp hela utvecklingsplanen i
"initieringsfasen”. Utvecklingsplanen innehaller samtliga utvecklingsaktiviteter, saval
projekt som utveckling inom foérvaltningsobjekten. Projektkontoret ser ocksa till att
direktiven innehaller ratt forutsattningar for att kunna bemanna med projektledare som
"riggar” projektet. | “projektetableringsfasen” sker planering inom respektive projekt av
projektledaren. Projektdirektivet tolkas och projektspecifikation tas fram (4:3:MB).

e (SN anvander en processutvecklingsmodell i det férberedande utvecklingsarbetet. For
att fa ett sa bra underlag som mojligt infér prioritering av aktiviteter. Planeringsfasen
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omfattas av att forstudier gors, utvecklingsforslag bereds och utvecklingsplanen
beslutas. Slutligen planeras ocksa projekt och bemanning (4:3:5G).

e SPV utgar i planeringsfasen fran verksamhetsanalysen. | idéfasen ar oftast fa personer
inblandade och under nagra timmar eller dagar. Verksamhetsanalyser gérs som uppdrag
med planerade timmar och utsedda personer. Stora analyser blir projekt och genomfors
enligt projektstyrningsmodellen PEJL (4:3:HB,TS).

e | Bolagsverkets utvecklingsmodell ar det projektledaren som planerar prioriterade
projekt med stéd av framtagna mallar och med hjalp av metodstod. Metodstod ar
personer med  speciell kompetens  kring  utvecklings-, projekt-  och
systemutvecklingsmodellerna. Metodstéden genomfér sedan workshops, i syfte att ta
fram underlag som ska ligga till grund for forstudier (4:3:CS).

De olika svaren i intervjuerna visar pa att planering sker i olika former och benamns i olika
termer, men man kan dnda se likheter i tillvdgagangssatt. Till exempel att fordjupade analyser gors
infor projekt och forbattringsatgarder.

Gora forbattringar

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar det i genomforandefasen, som de atgarder som foreslagits i
planen, ska genomforas. | detta skede ar det viktigt att berorda medarbetare informeras och utbildas
(Bergman & Klefsjo, 2006, Ljungberg & Larsson, 2001).

e Genomférandefasen hos Skatteverket sker med hjalp av projektstyrningsmodellen PEJL
och systemutvecklingsmodellen RUP. Skatteverket lagger stor vikt vid att informera
anvandare och medarbetare. Det handlar ofta aven om att dndra arbetssatt, vilket ar
viktigt att na fram med till medarbetarna for att en tankt effektivisering ska kunna ske
(4:4:MW).

e Projektgenomforandefasen hos Vagverket innebar att sjdlva forandringsarbetet gors. Det
ar i denna fas som projektet planeras, samordnas, foljs upp och genomférs av
projektgruppen med projektledaren som ledare for arbetet (4:4:MB).

e Utvecklingsarbetet hos CSN géllande IT-projekt bedrivs enligt en projektstyrningsmodell
som kontrollerar och styr aktiviteter, arbetssdtt och leveranser under projektets alla
faser (4:4:5G).

e Hos SPV sker genomférande enligt projektstyrningsmodellen PEJL. Genomfdrandefasen
kan delas upp i tva delar, verksamhetsinférande och systemutveckling (4:4:HB,TS).

e Hos Bolagsverket sker genomférande med stod av arbetsmodeller sasom
systemutvecklingsmodell och testmodell (4:4:CS).

Att genomfora forbattringar innebar att “sjosatta” de planer som gjorts. | detta skede ar det
sarskilt viktigt att alla berérda informeras och utbildas om det nya. Det ar nagot som tydligt
framkommer i intervjun med Skatteverket.

Studera forbattringar

Nar man genomfort forbattringsatgirderna maste man underséka om de genomférda
atgarderna lett till avsedd och planerad forbattring (Bergman & Klefsjo, 2006). | detta skede ska
matningar ske och data analyseras.

e Hos Skatteverket sker uppfoljning utifran mal och effekter. Effekter f6ljs upp nagot ar
efter projektavslut. Produktmal foljs upp vid projektslut. Det inte ar helt Iatt att folja upp
effektmal och att man maste vanta tills forandringarna fatt genomslag. Skatteverket
onskar bli battre pa att satta tydliga effektmal och att folja upp dessa. Just nu haller
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Skatteverket pa att sammanfatta en rapport kring effektuppféljning och hur/om
samband kan pavisas mellan effekt och genomford atgard (4:5; 4:7:MW).

Tullverket gor uppfoljningar av rationalisering nar det gdller intern effektivitet. Det ar
viktigt att ha framforhallning och tanka proaktivt nar det galler den manskliga synen. Det
ar betydelsefullt att det fortgar en parallell process om humana konsekvenser av
genomforda projekt. Om mojligt ar det angeldget att ta hem effekterna redan innan
projektet avslutats (4:5:PA).

Uppfoljning hos Vagverket sker utifran projektets mal samt tid, budget och resurser. Nar
det giller effektmal ska dessa finnas med i direktivet for att kunna vara uppféljningsbara.
Det ar en verksamhetsambition och ett bestédllaransvar. Det ar viktigt att effektmalen ar
matbara och uppfdljningsbara samt att man utser ansvarig for effektuppféljning.
Effektuppfoljningen gors hos mottagande enhet. Nar i tiden uppfdljningen ska goras,
finns med i diskussionen av direktivet och faststallandet av effektmalen. Om férandringar
skett under projektets gang gillande effektmal tas dessa med i avslutsrapporten.
Ambitionen ar att vara tydliga med att folja upp. Vagverket kan bli battre pa att folja upp.
| de manatliga uppféljningarna som gors ingar uppfoljning av effekt och produktmal, tid,
ekonomi och resurser (bade i linje och i forvaltning). Omraden som man &ven
rapporterar ar risker och kvalitet. Vagverket onskar &aven bli battre géllande
kvalitetsuppféljning. Kvalitetsuppfoljningen sker dels verbalt, men &dven i form av
stoppljus (gront, gult och rott) (4:5;4:7:MB,Ml).

Mal och effekter omfattar bade nyttor for kunden och CSN:s hantering. Kundnyttan
beskrivs oftast med ord och verksamhetsnyttan med berakningar. Metodiken styrs av
ekonomiavdelningen, medan det &r bestdllaren som har ansvar for att en
investeringskalkyl upprattas. Det nya "tdnket" med nyttoberdkningar har medfért att
man pa CSN, nu ténker i dessa banor nar man gor investeringskalkyler och pa sa satt
upptacks nyttor som gor att man kanske omformar forbattringsidén. Det ar viktigt att
planera in nar i tiden det ar lampligt att genomfora uppféljningen, dvs. nar det kommer
att vara mojligt att se eventuella effekter av utvecklingsarbetet. En produktionssatt
fordandring i maj ar 0 kan vara laglig att folja upp i maj ar 1. Det beror dock pa vad som
implementerats, vilka effekter som beskrivits och vilka mal som faststallts. CSN foljer
upp totalsumman av flera projekt och inte varje projekt var for sig (4:5;4:7:5G,PS).
Uppféljning hos SPV gors enligt projektstyrningsmodellen PEJL efter en viss faststalld tid.
Uppféljning och utvardering sker av produktmal och effektmal. SPV gor arliga NKI
undersokningar. Det ena aret fragar man arbetsgivare och det andra aret anstéllda och
pensiondrer. Det férekommer dven specifika enkdter gillande e-tjanster. Pa sa satt
forsoker man félja upp de forbattringsatgarder som gjorts och de effekter som dessa
medfort (4:5;4:7:HB,TS) .

Hos Bolagsverket sker uppféljning med hjalp av enkater och arbetsmoten. Uppféljning
sker ocksa utifran faststédllda projektmal. Bolagsverket arbetar med att forbattra sina
rutiner nar det galler att satta effektmal. Effektmalen ska vara matbara och
uppféljningsbara. Ambitionen ar att effektmal och tidpunkt for uppféljning ska sattas i
direktivet. Effektmalen ska sedan féljas upp under projektets gang samt vid projektslut
och vid faststalld tidpunkt (4:5;4:7:CS).

Att folja upp utforda forbattringsatgarder ar viktigt for att se om de planerade malen och
effekterna natts och om kvalitetsnivan hojts. Av intervjuernas svar blir det tydligt att det finns en
osdkerhet i just uppféljningsfasen, dels hur effektmal ska sattas, men dven nar i tiden de ska féljas
upp och om det ar mdjligt att pavisa samband mellan genomférda forbattringsatgarder och
uppstadda effekter. Nar det géller att gora uppfoljningar ar det betydelsefullt att ratt verktyg
anvands. De sju forbattrings- och de sju ledningsverktygen kan i detta skede vara till stor hjalp. Har
man kunnat pavisa en forbattring ska denna permanentas och darmed behallas.
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Lara av forbattringar

Forbattringsarbete ska bedrivas standigt och man maste ta lardom av de forbattringsatgarder
som genomforts for att slippa hamna i samma situation igen. Beroende pa hur férbattringsarbetet
fallit ut, bor man vidta eventuella justeringar och kanske ater ga tillbaka till planeringsfasen.

e Skatteverket dnskar ta lardom av de fel som begatts under projektens gang och forbattra
detta i kommande projekt. Likasa 6nskar man ta tillvara pa framgangar i projekt och ta
med sig dessa till likartade projekt. Det géller saval arbetsmetodik, IT-I6sningar sasom
riskanalyser (4:6:MW).

e Hos Véagverket lamnar samtliga projekt ifran sig en slutrapport, som sammanstaller
projektets genomférande och resultat. Det finns i Vagverkets slutrapporter ett avsnitt
med erfarenhetsdelar, som sparas for kommande projekt och linjeaktiviteter. Vagverkets
projektkontor traffas vid veckovisa méten for erfarenhetsaterféring och det ses som en
sjalvklar del for att forbattra projektstyrningen i Vagverkets projekt. Vagverket har dven
projektcontrollers, som traffar projektledarna I6pande for att stimma av projekten och
kunna ge stéd och vagledning vid problem och for att sdkra ett gemensamt arbetssatt.
Manatliga moten sker med samtliga projektledare via ett projektledarforum. Dér
diskuteras gemensamma arbetssatt och forbattringar i projektprocessen och det gors
dven obligatoriska dragningar om projekterfarenheter efter projektavslut. Projektledarna
lar av varandras projekt. Vid projektstart foredrar ocksa projektledarna kort géllande
innehallet i projektet for att hitta berdringspunkter mellan olika pagaende projekt
(4:6:MB).

e Varje projekt enligt CSN:s projektstyrningsmodell ska beskriva de erfarenheter som
projektet dragit av t.ex. organisation, arbetssatt, samarbete med f6rvaltning och
verksamhet samt eventuellt 6vriga angridnsande projekt. Aven erfarenheter av
projektsamordning och samarbetet med projektkontoret ar angeldgna att beskrivas.
Erfarenhetsatervinningen ska baseras pa synpunkter fran medarbetare med olika roller i
projektet. Exempel pa metoder for erfarenhetsatervinningen ar enkater, grupparbeten
eller workshops. De erfarenhetsatervinningar som gjorts i projektet ska beskrivas i
projektets slutrapport. Pa detta satt fangas erfarenheter fran sjilva projektarbetet och
fors vidare. Uppfoéljningar av kalkyler och effekter ger dven lardomar till kommande
projekt (4:6:5G). Uppfdljning hos SPV sker med hjalp av projektstyrningsmodellen PEJL
och dokumentering vid projektavslut, dar bade projektarbetet och projektets resultat
beddms (4:6:HB,TS).

e P3 Bolagsverket tar man lardom av genomforda projekt genom att ta del av och sprida
genomférda utvarderingar och analyser (4:6:CS).

Det kan konstateras att de undersokta myndigheterna arbetar med att ta lardom av genomférda
forbattringsatgarder. Det ar dock viktigt att inte bara inom myndigheterna félja upp
forbattringsatgarder. Det vore aven intressant och larorikt att ta del av andra myndigheters
genomforda forbattringsarbeten. Inte minst nu nar myndigheterna ska strava efter att leva upp till
de mal som &r satta i Regeringskansliets handlingsplan (Regeringskansliet, 2008).

Skapa forutsattningar for delaktighet

Delaktighet och engagemang

Enligt Bergman och Klefsjo (2006) ar det betydelsefullt att medarbetarna aktivt far delta och
paverka beslut nar det géller forbattringsarbete. Delaktighet skapas genom delegering av ansvar och
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befogenheter. Detta leder i sin tur till motivation hos medarbetarna och férbattrade resultat, vilket
far till foljd att foretagsledningens fértroende starks.

e Skatteverkets medarbetare uppmuntras och utbildas till att marknadsfora Skatteverkets
e-tjanster samt att hanvisa till befintligt informationsmaterial. Det ar viktigt att det finns
ett uttalat ansvar pa lokal niva for att driva e-forvaltningsfragorna, bl.a. for att fa till en
Okad anvandning av e-tjansterna (5:1:MW).

e Skatteverket forsoker dven skapa delaktighet hos sina kunder via intressentrad och
fokusgrupper (5:1:MW).

e Pa Tullverket skapas delaktighet och engagemang genom att forum for de som nyttjar e-
tjdnsterna och andra tjanster traffas. Genom projektdeltagande blir medarbetarna
delaktiga. | stora fragor tar Tullverket in nyckelpersoner med specialkompetens och
referensgrupper (5:1:PA).

e Viagverket forsoker skapa forstdelse hos medarbetare kring kundbehov och nytta.
Medarbetarna blir sedan marknadsférare till kunderna (5:1:MW).

e Hos CSN skapas delaktighet genom att medarbetarna far lamna forbattringsférslag samt
att de har mojlighet att delta i projekt. CSN skickar ut enkater till sina kunder i syfte att
folja upp vad kunderna tycker om tjansterna (5:1:PS).

e Bolagsverkets medarbetare blir delaktiga genom deltagande i projekt och i
referensgrupper (5:1:HE).

Madlet dr att samtliga medarbetare inom Skatteverket ska fungera som e-
ambassaddrer fér Skatteverkets e-tjinster. (5:1:MW)

Av svaren fran de understkta myndigheterna kan man se likheter i att skapa delaktighet hos
medarbetare och kunder bl.a. genom att medarbetare har majlighet att lamna sina synpunkter pa
forbattringar och att de far delta i projekt. Att som medarbetare f& majlighet till att vara med och
paverka sin arbetssituation ar viktigt for att skapa motivation, ansvar och arbetstillfredsstéllelse. Att
en organisation dven skapar delaktighet och engagemang hos sina kunder genom att de bl.a. far
delta i referensgrupper gor att kunderna far en kansla av att man bryr sig om vad de tycker och att
man vill férbattra sig utifran detta.

Ledningens engagemang

Ledningens engagemang och roll i kvalitetsarbete

Offensiv kvalitetsutveckling kan ses som ett ledningssystem (Bergman & Klefsjo, 2006; Hellsten &
Klefsjo, 2000) bestaende av varderingar, arbetssatt och verktyg. De olika delarna ska samverka och
systemet ska ses som en helhet. Denna syn pa offensiv kvalitetsutveckling innebar att ledningen har
ett stort ansvar i att leda verksamheten. For att bli framgangsrika inom kvalitetsutveckling kravs
darfor ett engagemang hos ledningen. Samtliga undersdkta myndigheter anser att dess ledning ar
engagerad nér det géller kvalitetsutveckling. Vad engagemanget bestar i, beskrivs lite olika.

e Inom Skatteverket &r kvalitetsutveckling “tydligt uttalat hos ledningen”.
Kvalitetsutvecklingsarbetet sker processorienterat och med medborgarna och féretagen i
centrum. Det ar hogsta ledningen hos Skatteverket som har det yttersta ansvaret nar det
galler utveckling av e-tjanster och i 6vrigt utvecklingsarbete. Ledningen arbetar mot
visionen, malen och faststallda krav (6:1;6:2:MW).

e Tullverkets hogsta ledning blir involverad da stora utvecklingsinsatser féredras for
projektportfoljsledargruppen. Tullverket har tva processdgare som ansvarar for
kvalitetsfragor och utvecklingsarbete inom sitt omrade. Inom de stddjande processerna
finns tva motsvarande personer inom respektive omraden (6:1;6.2:PA).
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e Vagverkets ledningsgrupp ar genom sitt engagemang delaktig i kvalitetsarbetet pa
manga olika omraden och nivaer i verksamheten. Ledningsgruppen &r ocksa engagerad i
forbattringsarbetet genom att diskutera prioriterade forbattringsmojligheter.
Ledningsgruppens medlemmar har inom sina respektive verksamhetsomraden utsett en
medarbetare med sarskilt ansvar for kvalitetsarbetet inom respektive omrade. Dessa
medarbetare ingar i en kvalitetsgrupp dar man diskuterar kvalitetsfragor generellt och
standardkraven i ISO 9001:2000 speciellt, samt administrerar enhetens forbattringslista.
Véagverket kommunicerar verksamhetens utveckling och resultat med medarbetarna pa
olika traffar. P dessa traffar foljer man dven upp mal som finns upprattade i bl.
a. styrkort. Styrkort ar ett av flera styrverktyg som den verkstdllande ledningen hos
Vagverket anvander i sin styrning (6:1;6:2:Ml).

e Kvalitet och kvalitetsutveckling ar ett mycket brett begrepp inom CSN och det handlar
om hela myndighetens verksamhet. CSN:s ledning dr engagerad i kvalitetsutvecklingen
pa manga satt. En diskussion fors just nu kring vad kvalitetsbegreppet innebar. Det ar
viktigt att ledningen ”pekar” ut mal och att ledningen tagit fram en malbild som &r
styrande for utvecklingen (6:1;6:2:SG,PS).

e Hos SPV ar det enhetscheferna som sitter med i “utvecklingsradet”. | utvecklingsradet
diskuterar man nya satsningar, forbattringar och langsiktiga beslut. Hos SPV blir
generaldirektoren alltid involverad i alla beslut. Kvalitetsfokuset hos SPV:s ledning har
blivit starkare under den senaste tiden, men att det kan forbattras (6:1;6:2: HB,TS).

e Inom Bolagsverket finns det mycket att forbattra nar det galler ledningens
kvalitetsarbete. Hos Bolagsverket finns en Overgripande strategi hos ledningen, som
sedan overfors till projektkontor, utvecklingsavdelning och bestallare (6:1;6:2:HE).

Av de synpunkter och iakttagelser som framkommit av intervjuerna far man intrycket av att de
olika myndigheternas ledning upplevs som engagerade, men att kvalitetsarbetet anda kan bli battre.
Strategier och arbetssatt for forbattringsarbete ar betydelsefullt om man ska lyckas med offensiv
kvalitetsutveckling och det &r ocksa en grund i strdvan att nd malen i den handlingsplan som
Regeringskansliet (2008) lagt fram.
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Diskussion

Resultatdiskussion

yndigheter ska bli effektivare. Och myndigheter ska moéta sina kunder med tekniska

|6sningar som ar moderna, enkla och effektiva. Regeringen vill skapa en e-férvaltning, som

ska fora Sverige till en ledande position inom detta omrade (Regeringskansliet, 2008).
Regeringen anser att det nu kommer att bli allt viktigare att fokusera pa kundernas behov och
onskemal. Det ar kundernas behov som ska spegla tjanste- och varuutbudet nu och i framtiden.

Syftet med denna uppsats var att beskriva hur ett antal utvalda myndigheter idag arbetade enligt
varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling. De fragestallningar som legat till grund fér denna
studie redovisas nedan.

Hur arbetar myndigheterna idag enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling?

Det resultat som framkommit i denna studie visade att de undersokta myndigheterna redan idag
arbetar utifran de varderingar som ligger till grund for offensiv kvalitetsutveckling. Det framkom dock
att det fanns en forbattringspotential inom flertalet varderingar. Denna uppsats har framst fokuserat
pa de externa kunderna, men det ar &ven viktigt att skapa ett klimat for delaktighet hos
medarbetarna. Bergman och Klefsjo (2006) anser att det &r viktigt att inte glomma bort de interna
kunderna. N6jda medarbetare skapar i forlangningen ndjda externa kunder. Det framkom i studien
att de undersokta myndigheterna bl.a. Iat medarbetare och kunder delta i projekt. Genom att fa vara
delaktig i utvecklingen skapas en forstdelse och ett engagemang som i sin tur kan leda till 6kad
effektivitet. Det ar speciellt viktigt nar det géller teknologiska l6sningar. | manga fall ar kundens
behov av nya teknologiska l6sningar outtalade och dven okdnda for kunden. Det blir da viktigt att
det, hos organisationen, finns en val avvagd strategi for att bevisa fordelarna med den nya teknologin
(Parasuraman och Colby, 2001). Ledningens engagemang ar ytterst betydelsefullt nar det galler att
visa vagen for hur utvecklingsarbete ska ske.

| Regeringskansliets handlingsplan (Regeringskansliet, 2008) framgar det att myndigheterna ska
arbeta mot en modern, effektiv och enkel e-férvaltning. Parasurman och Colby (2001) menar att
teknologiska I6sningar maste vara enkla. Att tjdnster ska vara enkla att anvdnda ar ocksa nagot som
framkommit i kundundersdkningar hos undersékta myndigheterna. Enkelhet kan nog sdgas vara en
viktig kvalitetsdimension nar det galler teknologiska l6sningar. Andra egenskaper som ansags viktiga
var korrekthet, anvandarvanlighet, tillganglighet samt likformighet utseendemadssigt och &dven
hanteringsmassigt.

Vidare framkom det i studien att de undersdkta myndigheterna arbetade utifran ett
processtankande, men att processorientering inte fanns fullt ut.

Hur kan myndigheterna bli skickligare pa att arbeta enligt varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling?

Framforallt maste de undersokta myndigheterna arbeta mer med att satta kunden i centrum
och att lata kunderna fa vara med i utvecklingen av e-tjanster och andra tjanster. Enligt Bergman och
Klefsjo (2006) &r kvalitet nagot som varderas av kunden och det dr kunden, som de undersokta
myndigheterna ska skapa varde at. Det ar darfor ytterst centralt att lyssna pa sina kunders behov och
onskemal.

De undersdkta myndigheterna ansag att deras ledning var engagerade, men att det saknades
tydliga strategier och riktlinjer. Med en uttalad strategi och en tydlig vision inom myndigheten, kan
medarbetaren i organisationen ocksa tydligare se sin mojlighet att bidra till utvecklingen.

35



Diskussion

Verksamhetsprocesser som innehaller flaskhalsar missgynnar kunden och leder till sdamre
effektivitet. En annan brist som framkom i studien var att de undersékta myndigheterna 6nskade bli
battre pa att folja upp effekter av genomforda forbattringsatgarder. En effektuppféljning ar viktig for
att tydliggora om ett forbattringsarbete fatt de effekter som avsetts och att det medfort
forbattringar och darmed n6jda kunder och dkad effektivitet.

| avsnittet Rekommendationer nedan ges forslag pa hur de utvalda myndigheterna kan bli
skickligare pa att arbeta enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling.

Metoddiskussion

Denna studie genomfdordes med telefonintervjuer. Forfattarens avsikt med att anvanda
telefonintervjuer, som undersokningsmetod, var just att fa mer djupgaende information om hur de
undersokta myndigheterna arbetade enligt varderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling.
Forfattaren oOvervagde ocksa att anvianda andra metoder, sasom enkdt med fasta fragor och
svarsalternativ samt med nagon 6ppen fraga. Materialet fran en sddan studie skulle ha varit enklare
att sammanstalla, men hade saknat nyanseringar pa samma satt som kan erhallas genom personlig
kommunikation via intervjuer. Nar det géller enkater ges deltagaren inte heller samma mojlighet att
stalla fragor, vilket kan innebéra att deltagaren kan missuppfatta fragorna. Utifran uppsatsens syfte
ansags darfor att telefonintervjuer varit en lamplig metod.

Telefonintervjuer genomfordes med elva personer fran sex utvalda myndigheter. D3 det i Sverige
finns cirka 300 myndigheter var det inte for forfattaren praktiskt mojligt att genomféra
telefonintervjuer med alla dessa myndigheter. Ett urval gjordes darfor utifran myndigheter som har
sina huvud- och lokalkontor i Sundsvall. Det hade dven varit mojligt att valja andra myndigheter. Ett
annat urval av myndighet kan inte utesluta att resultatet hade blivit annorlunda. Likasa kan
resultatet ha paverkats om forfattaren valt ett farre eller ett hogre antal myndigheter. Sex
myndigheter upplevdes dock utifran forfattarens begransade tid och resurser som tillrackligt i denna
studie.

Antalet intervjuade personer blev elva, d3d det visade sig att det i vissa fall behovdes flera
personer inom samma myndighet att besvara fragorna. Att man inom myndigheterna |4t flera
personer delta innebar att fragorna besvarades av personer som var insatta i de specifika fragorna.
Det kan ha medfort att svaren blev mer korrekta, &n om nagon som inte var insatt i &mnet besvarade
fragorna. Det dr nagot som styrker riktigheten i de lamnade svaren.

Vid intervjuerna var deltagarna val forberedda. De i férvag utskickade fragorna bidrog darmed till
att deltagarna kunde bereda sig infor intervjuerna.

De intervjuade personerna var engagerade vid intervjuerna och det uppkom ibland diskussioner
och funderingar i anslutning till fragorna. Dessa diskussioner var dock generella och forfattaren ansag
inte att dessa diskussioner behévde tas upp i resultatet av denna studie.

Pa grund av det omfattande resultatet fran fragorna kring varderingarna inom offensiv
kvalitetsutveckling, analyserade inte forfattaren de bakgrundsfragor som stilldes inledningsvis i
intervjun. Bakgrundsfragorna tog upp befattning och antal arbetade ar. Det kan ha varit intressant
att studera om likheter och skillnader kunde urskiljas beroende pa befattning och antal arbetade ar.
Det var dock inte praktiskt mojligt for forfattaren att gd vidare med en sadan analys. Dels var
materialet redan stort och dels hade forfattaren inte sa mycket tid till forfogande fér denna studie.
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Det fanns ett visst bortfall i vissa fragor. Detta bortfall ansags dock inte ha nagon betydelse for
det helhetsresultat som framkommit. For de myndigheter som inte besvarade alla fragor saknas det
dock en helhetsbild inom den specifika myndigheten.

Forfattarens forforstaelse inom det amne som studerades kan till viss del ha paverkat arbetet
med denna uppsats. Forforstaelsen har dock, av forfattaren, upplevts vara till férdel da det bl.a. vid
intervjuerna var mojligt for forfattaren att beskriva och tydliggéra fragor som deltagarna haft. Trots
sin forforstaelse forsokte forfattaren att vara sa objektiv som maijligt.

Slutsatser

Satt kunderna i centrum

De undersokta myndigheterna visar redan idag pa att man forsoker satta kunden i
centrum, men att det blir allt viktigare och att det giller att f4 en samsyn inom
myndigheterna i detta arbete.

Egenskaper som kunderna uppskattat och som har kunnat urskiljas i myndigheternas
egna undersokningar gallande e-tjanster och andra tjanster ar, att e-tjansterna ska vara
korrekta, anvandarvanliga, tillgdngliga, likformiga utseendemassigt och &ven
hanteringsmassigt samt att de ska vara enkla att anvanda.

Brister som har kunnat urskiljas i det kvalitetsarbete som sker idag, ar att myndigheterna
skulle kunna géra mer for att identifiera kundernas medvetna och omedvetna behov.

Basera beslut pa fakta

De olika myndigheterna arbetade med att ta fram underlag som sedan ska ligga till grund
for beslut. Det framgar dock inte att nagon av myndigheterna arbetade med de sju
forbattrings- eller de sju ledningsverktygen, vilket skulle kunna ge en ytterligare
dimension till hur underlag for beslut skulle kunna baseras.

De undersdkta myndigheterna genomforde kundundersékningar och det ar ett mycket
bra satt att folja upp och erhalla underlag fér beslut om forbattringsatgarder.
Kundundersdkningar ar ocksa ett medel att sidtta kundernas behov och 6nskningar i
centrum och ger ddarmed ett kundperspektiv pa forbattringsarbete.

Arbeta med processer

De undersdkta myndigheterna arbetar redan nu till viss del utifran ett helhetsperspektiv
och ett processtankande, men det saknades ett fullstandigt processorienterat synsatt.

Infor framtiden stéllde sig de undersdokta myndigheterna positiva till utokad samverkan
over myndighetsgranserna.

Flera av de undersdkta myndigheterna talade om en e-ingang for medborgarna och
foretagen, en myndighetsportal. Dessa synpunkter ar intressanta och harmoniserar val
med Regeringskansliets handlingsplan, i vilken beskrivs att servicen till medborgare och
foretag skulle kunna forbattras om det fanns fler e-tjanster med samordnad information.

De undersokta myndigheterna ser idag ett behov av resurser, kompetens, forankrade

arbetssatt och strategier. Det &r viktiga parametrar for att ett lyckat arbete med
processer, effektivisering och kundfokusering ska kunna ske.
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Arbeta standigt med forbattringar - PDSA

Myndigheternas tillvagagangssatt vid forbattringsarbete har huvudsakligen skett pa ett
likartat satt. Inom myndigheterna anvandes dock lite olikartade termer, men som anda
kunde tolkas ha en liknande innebord. Ett exempel pa det ar att férdjupade analyser och
forstudier gjordes infor projekt och forbattringsatgarder.

De undersokta myndigheterna arbetade med att ta lardom av genomférda
forbattringsatgarder, men detta arbete skulle kunna forbattras bl.a. med nya verktyg och
arbetssatt.

En brist som har kunnat urskiljas hos de undersokta myndigheterna ar att det fanns en
osakerhet i hur och nar man ska folja upp effekter av utforda férbattringsarbeten.

Ingen av de undersdkta myndigheterna genomférde undersékningar som syftade till att
pavisa samband mellan utférda atgérder och uppstadda effekter.

Skapa forutsattningar for delaktighet

Intervjusvaren visade att de undersokta myndigheterna arbetade med att skapa
delaktighet genom att bl.a. medarbetare hade mdjlighet att Iamna sina synpunkter pa
forbattringar och att de fatt delta i projekt. Att som medarbetare fa kdnna sig delaktig,
skapar motivation och arbetstillfredsstallelse.

Intervjusvaren visade aven att de undersokta myndigheterna arbetade med att skapa
delaktighet hos sina kunder bl.a. genom att de fatt delta i referensgrupper. Det gor att
kunderna kdnner att myndigheterna bryr sig om deras synpunkter och att forbattringar
gors utifran dessa synpunkter.

Ledningens engagemang

De understkta myndigheterna ansag sin ledning vara engagerad i forbattringsarbetet
inom myndigheten.

En brist i den nuvarande ledningens arbete var att det ibland saknades strategier och
riktlinjer. Det ar viktigt att man skapar en, inom myndigheten, gemensam forstaelse for
hur kvalitetsarbete ska bedrivas.

Allman slutsats

De sex undersdkta myndigheterna arbetade till viss del enligt varderingarna inom
offensiv kvalitetsutveckling. Det framkom dock vid intervjuerna att deltagarna sag
forbattringsmojligheter pa flera omraden bl.a. nér det géllde att sdtta kunden i centrum i
sitt forbattringsarbete.

Ett fortsatt arbete med att skapa ett klimat som bygger pa varderingarna enligt offensiv
kvalitetsutveckling skulle vara till god hjalp for att na de krav som myndigheterna stélls
infor.

Rekommendationer

Av de slutsatser som framkommit i denna studie vill forfattaren peka pa fem specifika omraden
som forfattaren anser vara speciellt viktiga och som de undersékta myndigheterna skulle kunna
arbeta vidare med. Dessa ar:
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Diskussion

e Att skapa en organisation eller foradla en befintlig organisation vars syfte ska vara att
arbeta med kundbehov och kundfokusering inom myndigheten. Genom att skapa en
organisation i syfte att studera kundbehov och kvalitetsdimensioner, dvs. specifika
egenskaper, skulle de undersokta myndigheterna kunna erhalla en tydligare bild av vad
kunderna onskar och efterfragar samt dven finna losningar som uppfyller omedvetna
behov.

e Att inom myndigheten studera hur underlag fér beslut skapas och om det ar maijligt att
ta in andra arbetssitt och verktyg, sasom de sju forbattrings- och de sju
ledningsverktygen.

e Att arbeta med att skapa ett 6vergripande processorienterat synsatt hos myndigheten,
bl.a. med hjalp av processdversyner. Processorienteringen bor daven omfatta samverkan
mellan myndigheter, i syfte att effektivisera och underlatta fér kunderna.

e Att skapa strategier och arbetssatt for att gora uppfoljningar av genomforda
forbattringsarbeten och da specifikt uppfoljningar av effekter.

e Att ledningen boér utveckla en 6vergripande strategi och riktlinjer for hur myndighetens
forbattringsarbete ska ske. | detta arbete bor dven ingd hur samverkan ska ske mellan

myndigheter nar det géller forbattringsarbete.

Forslag till vidare forskning

Da denna uppsats begransats till att studera varderingar inom offensiv kvalitetsutveckling hos
sex utvalda myndigheter, [dmnar det utrymme till vidare forskning. Tankbara omraden att studera
som en fortsattning till denna studie kan vara:

e Skapa en modell eller ett verktyg for hur myndigheter kan arbeta enligt varderingarna
inom offensiv kvalitetsutveckling.

e Implementera modellen eller verktyget hos en myndighet for att sedan kunna jamfora
likheter och skillnader i hur arbetet skett innan respektive efter det att
modellen/verktyget inforts.

e Studera specifika varderingar inom offensiv kvalitetsutveckling exempelvis skapa

forutsattningar for delaktighet, for att se om och hur denna vardering kan forandras éver
tiden.
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BILAGA 1- Intervjuguide

Intervjuguide

Inledande fragor

Namn:
Befattning:

Antal ar i sin nuvarande befattning:

1. Satt kunderna i centrum

1. Hur arbetar ni med att kartlagga era kundkategorier?
2. Hur forsoker ni vinna nya kunder och kundkategorier?
3. Hur arbetar ni med att identifiera era kunders behov?

4. Arbetar ni med att se utéver kundens behov i syfte att skapa nya behov eller att 6vertraffa
kundens férvantningar? Hur gors i sadana fall detta?

5. Har ni kunnat urskilja specifika egenskaper hos era e-tjanster eller andra tjanster som
kunden uppskattar?

2. Basera beslut pa fakta

1. Pavilken grund fattas beslut om genomférande av forbattringsarbete gallande e-tjanster och
i Ovrigt?

2. Genomfor ni kund-ndjd-index undersékningar och vad har dessa gett for resultat?

3. Hur arbetar ni med att forbattra resultatet?

3. Arbeta med processer

1. Finns det hos er ett helhetsperspektiv nar det galler utvecklingen av e-tjanster och andra
tjanster och arbetar ni utifran ett processorienterat synsatt i ert utvecklingsarbete, dvs. utgar
ni fran kundens 6nskemal och styr arbetsflodet i riktning mot att nskemalen ska uppfyllas?

2. Samverkar ni med andra myndigheter nar det galler utvecklingen av e-tjanster och andra
tjanster? Hur sker i sadana fall denna samverkan?

3. Hur ser ni att en myndighetssamverkan skulle kunna se ut i framtiden nar det géller e-
tjanster och i dvrigt?

4. Diskuterar ni intern och extern effektivitet och hur arbetar ni med detta?
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5. Vad skulle kravas for att ni skulle kunna arbeta pa ett optimalt satt nar det galler att uppna
effektivitet och medborgarvanlighet (kundtillfredsstallelse)?

4. Arbeta standigt med forbattringar

1. Arbetar ni utifrdn nagon specifik modell/metodik i ert utvecklingsarbete?
2. Hur ser de olika faserna ut enligt denna modell/metodik?

3. Hur sker planering enligt denna modell/metodik?

4. Hur sker genomférande enligt denna modell/metodik?

5. Hur sker uppféljning enligt denna modell/metodik?

6. Hur kan man ta lardom av genomforda projekt?

7. Hur och nér foljer ni upp effekter av pagaende och utforda forbattringsarbeten? Finns
faststdllda matt och matmetoder?

8. Arbetar ni med att pavisa orsakssamband mellan effekter och utforda forbattringsatgarder?

5. Skapa forutsattningar for delaktighet

1. Hur kan man skapa delaktighet och engagemang kring utveckling av e-tjanster och i 6vrigt,
bade hos medarbetare och hos kunder?

6. Ledningens engagemang

1. Arbetet med kvalitetsutveckling maste bygga pa ledningens engagemang. Med ett engagerat
ledarskap for kvalitet som grund, kan ett framgangsrikt arbete med kvalitetsutveckling ske.
Hur anser ni att ledningen arbetar med kvalitetsutveckling?

2. Beskriv ledningens roll nar det galler utveckling av e-tjanster och i 6vrigt utvecklingsarbete.



BILAGA 2 - Intervjusvar

Intervjusvar

Deltagare:

MW

CS: Carina Soderholm, metodansvarig projektkontoret, Bolagsverket
HB: Hans Brannlund, IT-strateg, SPV

HE: Hans Ekstal, processédgare, Bolagsverket

MW: Magnus Wallstréom, verksamhetsutvecklare, Skatteverket
MB: Maria Banck, projektstéd, Vagverket

MI: Maria Inghamn, utvecklingsansvarig Trafikregistret, Vagverket
PS: Patrik Stridh, verksamhetscontroller, CSN

PA: Peter Arvidsson, projektchef, Tullverket

SG: Solveig Grelsson, processutvecklare, CSN

TS: Torbjorn Sundgren, utredare, SPV

UR: Ulrika Rolfsdotter, kundansvarig, Vagverket

De olika e-tjansterna skapar delvis sina egna kundsegment. Skatteverkets storsta
process, “Beskatta och ta in betalning”, kategoriserar sina kunder i privatpersoner, sma
foretag, medelstora féretag och stora foretag. Skatteverket arbetar ocksa specifikt med
nyforetagare. Nar det galler processen ”Faststdlla taxeringsvarde”, kan man sdaga att
kundgrupperna delas upp beroende pa fastighetstyp, det ar olika taxeringar for smahus,
hyreshus och jordbruk. Skatteverket kan bli battre pa att kartlagga sina kunder.

PA

Tullverket har ett kvalitetssdkringssystem i olika nivaer och omfattning. De kundgrupper
som finns hos Tullverket ar ombud, certifierade och icke-certifierade. Kompetenscenter
finns for de olika kundgrupperna.

UR

Inom Vagverket finns det tva huvudgrupper av kunder. Dessa kundhuvudgrupper ar
medborgare och samarbetspartners. Vagverkets samarbetspartner ar Lansstyrelsen,
generalagenterna, aterforsaljarna, informationsférmedlarna, forsakringsbolagen,
bilprovningen, Kronofogden, Rikspolisstyrelsen och Skatteverket. Nar Vagverket genomfor
marknadsundersékningar emot medborgarna anvidnds bakgrundsfragor med for att
sakerstdlla om det finns skillnader i resultat med avseende pa t.ex. kon, alder eller
utbildningsbakgrund. Pa sa satt kan Vagverket eventuellt kartlagga skillnader i behov och
synpunkter m.m. inom aktuellt undersékningsomrade. Nagra generaliseringar i form av
kundkategorier gors dock inte i nulaget.

PS

Hos CSN sker en kartlaggning av kunder utifran olika perspektiv. CSN arbetar dels
utifran ett kontaktperspektiv, vilket innebar att man ser till hur kunder véljer att kontakta
myndigheten. | kontaktperspektivet kan man urskilja kunder som arbetar mycket via webb
och har god datorvana, de som borde kunna anvianda webb battre och som behdéver
information och hjdlp samt de som inte vill anvanda e-tjanster, utan foredrar personlig
kontakt via exempelvis telefon. Kunderna delas dven upp utifran ett tidsperspektiv.
Tidsperspektivet innebar att kunderna kategoriseras utifran var i studieprocessen de
befinner sig. De olika kundkategorierna som da ses utifran ett tidsperspektiv ar; “planera att
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Y B

vara i studier”, ”ar i studier” och ”avslutat studier”.

HB TS SPV arbetar mot arbetsgivare. Arbetet sker i olika grupperingar beroende pa vilken
arbetsgivare det ar fraga om.
HE Bolagsverket har flera olika kundkategorier. Dessa ar ombud, aterforsdljare av

information, foretagare, potentiella foretagare, myndigheter och revisorer.

MW

Skatteverket arbetar med att utbilda sin egen personal och pa att marknadsféra sina
tjanster till kunderna. Skatteverket arbetar ocksd med bl. a. radioreklam som
marknadsforingskanal. Skatteverket har som sporre for att fa kunderna att anvanda e-
tjansten for inkomstdeklaration, lovat att dessa anvandare ska fa sin skatteaterbéaring fore
midsommar. Det &r ocksd viktigt att man i utvecklingsprocessen tar till vara pa de
forbattringsforslag som lamnas fran anvandarna av e-tjansterna.

UR

Vagverket stravar inte efter att vinna nya kunder, men att det férekommer att det finns
informationsbroschyrer om "Personlig skyltrattighet” pa massor.

PS

CSN stravar efter att erbjuda tjanster som &ar enkla, snabba och rattssdakra. CSN
genomfér enkatundersokningar i syfte att ta reda pa vad kunderna tycker om CSN:s e-
tjanster, vad de saknar och vilka tjanster de vill ha.

HB TS

SPV befinner sig pa en monopolmarknad dar statens arbetsmarknadspart
(Arbetsgivarverket) via departementet gett SPV sitt uppdrag gédllande statlig
pensionsadministration. Och att man pa sa satt har ett givet uppdrag och inte konkurrerar
med andra. Men SPV kan fa uppdrag som ligger i linje med detta, t.ex. att stédja de
myndigheter som vill, med pensionering av dess personal. Det ar ett arbete som normalt
skots av en personalavdelning.

HE

Bolagsverket forsoker vinna nya kunder genom information och marknadsforing via
"breda kanaler” sasom TV, dagstidningar, facktidningar m.m. Det sker &ven via
samverkansgrupper med andra myndigheter, seminarier och Starta-Eget-dagar. Det saknas
dock strategier och en strategisk funktion for att styra arbetet.

MW

Skatteverket arbetar med kundundersékningar for att identifiera sina kunders behov,
dels gallande Skatteverket generellt, men &dven for specifika e-tjanster. Skatteverket
anvander ocksa fokusgrupper for att ta reda p& kundernas behov. Aven enkéter &r en kanal
som anvands for att ta reda pa kundbehov. Dessa enkéater avser Skatteverket respektive
skattesystemet generellt, men det férekommer dven enkater for specifika e-tjanster. For att
fanga upp naringslivets behov av forbattringar inom Skatteverkets verksamhetsomrade har
Skatteverket en etablerad samverkan med dem genom ett Intressentrad. Skatteverket har
ett system, pa sin webbplats, for mottagande av klagomal, berém och synpunkter fran
kunderna. Det ar ocksa en viktig kanal for att “lyssna av” kundbehov och kundénskemal.

PA

Tullverket goér kundundersékningar regelbundet, men dock inte sa ofta.
Kundundersokningar sker bade internt och externt. Inom Tullverket finns det ocksa forum
for utveckling och férvaltning, i vilka man forsoker fanga upp synpunkter och énskemal,
bade fran kunder och medarbetare.

UR

Vagverket identifierar sina kunders behov regelbundet med NKI-undersékningar samt
med Vagverkets verktyg Kundskap. Kundskap ar ett elektroniskt verktyg dar kunderna kan
skriva till Vagverket via internet. Vagverket registrerar dven kundernas synpunkter som
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kommer in via telefon etc. Utbver dessa genomfors dven andra marknadsundersdkningar
med varierande undersokningsomraden och malgrupper.

SG PS

CSN arbetar med enkater, bade via webb och papper for att identifiera kundernas
behov. CSN har ocksa ett “anvandarrad” dar kunder kan lamna sina synpunkter. Inom CSN
finns dven referensgrupper. CSN tar daven emot synpunkter via hemsidan. CSN genomfor
fortlépande en enkatundersokning direkt riktad till dem som anvander CSN:s e-tjanster. |
denna undersokning fragar man vad kunderna tycker om befintliga tjanster, vilka
forbattringar de vill ha och vilka nya tjanster de vill att CSN ska bygga. CSN har ocksa
genomfort en undersdkning i syfte att ta reda pa varfor kunder som erbjudits att anvanda
elektronisk ansékan om studiemedel dnda valt att skicka in en pappersblankett.

HB TS

SPV identifierar sina kunders behov genom dagliga kontakter med kunderna.
Kundsynpunkter inhdmtas dven vid utbildningsdagar for personal- och ekonomifunktioner
pa de s.k. SPV-dagarna. SPV arbetar med riktade kundundersékningar med stod av externa
leverantorer och egna webbenkéter. Vid sarskilda satsningar och fér nya e-tjanster sker ofta
samverkan via referensgrupper.

HE

Bolagsverket forsoker identifiera sina kunders behov via kundundersdkningar,
medverkan i Web Service Award, telefoni-SM och enkiter. Aven riktad information och
planeringsméten mot kundgrupper och stoérre enskilda kunder sker for att fanga upp behov
och synpunkter. Bolagsverket gor aven NKI-undersékningar och pop-up enkater for specifika
e-tjanster. Bolagsverket tar ocksa emot kundsynpunkter via hemsidan.

MW

Skatteverket forsoker hela tiden att skapa nya behov och att 6vertraffa kundens
forvantningar. Malet for Skatteverket ar att bade effektivisera internt och att minska
fullgdérandekostnaderna for foretagen. Skatteverket anvander PENG-analys for att ta fram
bade interna och externa nyttor.

UR

Vagverket arbetar for att ligga i framkant vad avser den tekniska utvecklingen som sker i
omvaérlden, inom ramen for det regelverk som styr Vagverkets verksamhet. Malet for
Vagverket ar bl.a. att underlatta for sina kunder att enkelt kunna utféra sina arenden genom
valfri kanal (telefoni, it, personlig kontakt) vid valfri tidpunkt och fran valfri plats. Vagverket
forsoker inte skapa nya behov hos sina kunder, men forséker daremot att styra kunderna
att i storre utstrackning anvanda Vagverkets sjalvservicetjanster i syfte att minska manuell
hantering och darmed effektivisera verksamheten.

CSN forsoker inte direkt att skapa nya behov, utan man forsoker istéllet att tillgodose de
behov som finns och da pa basta satt.

HB TS

SPV forsoker inte skapa nya behov.

HE

Bolagsverket arbetar inte med att skapa nya behov, men att det finns med i tankarna
vid utveckling. Dock tvingas man pga. arbetsldget att utga fran kdnda kundbehov.

MW Skatteverket kan urskilja specifika egenskaper hos sina e-tjanster som kunderna
uppskattar. Det ar bl.a. att overforingsfel saknas och att skatteberdkningen goérs korrekt.
Dessutom uppskattas god anvandarvanlighet.

UR Vagverket har nyligen genomfért en undersdkning som visar att over 90 % av
Vagverkets kunder, som anvant e-tjansterna fullt ut, tycker att det har fungerat bra eller
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mycket bra. Dock har man inte “brutit” ner tjansterna for att undersdka egenskaper eller
specifika delar, forutom inloggningsforfarandet samt hur latt det ar att hitta tjansten.
Inloggningsforfarandet far hogt betyg. Daremot finns en uppfattning att det ar ganska svart
att hitta e-tjansterna.

SG CSN:s kunder uppskattar hog tillgdnglighet och snabba och korrekta svar.

HB TS Fragorna i kundundersdkningarna &r inte formulerade for att ge svar pa specifika
egenskaper. E-tjansterna har setts Over och likformats, nar det galler utseende och
hantering. Denna fordandring har lett till hogre varde enligt NKI-undersékningarna.

HE Det &r viktigt att all information samlas pa samma stélle. “E-tjansterna ska vara

|attanvanda for sallananvandare och de ska erbjuda genvagar for proffsanvandare”. Den
information som finns ska vara lattillganglig och lattfattlig.

MW

Skatteverket gor kostnads- och nyttoberdkning med hjdlp av PENG-modellen. | dessa
berdkningar tar Skatteverket hansyn till hela e-forvaltningen och inte bara isolerade e-
tjanster.

PA

Tullverket anvander ocksa PENG-modellen. ”"Det ar viktigt att nyttoberdkningar gors,
bade for oss sjalva och kunden och att man sedan underséker hur effekthamtningen kan
realiseras”. Idag arbetar en grupp om fem personer med nyttoberdkningar pa Tullverket.
Arbetet leds fran projektkontoret av en nyttoanalysledare. Personerna finns utplacerade i
organisationen och inom olika verksamhetsomraden. Nyttoberakningar gors pa sa satt att
de ska bli jamforbara.

MI

Nyttovardering sker bade utifran kundbehov och effektiviseringsbehov.

MB

Vagverket arbetar med PENG-modellen och har ocksa en ”light-variant” av PENG-
modellen. Nar det galler arbetet med nyttokalkylerna hos Vagverket involveras bestdllare,
ledning, chefer, medarbetare utifran ett anvandarperspektiv.

PS

CSN gor investeringskalkyler som underlag for beslut. | dessa kalkyler ingar nyttor och
kostnader. Hos CSN gors ett I6pande processutvecklingsarbete dar nulaget med bl.a.
kundens behov och nyttan och effektiviteten for verksamheten viags samman och ligger som
grund for prioritering.

HB TS

SPV arbetar med att fatta beslut utifran kostnads- och intaktsanalyser, men dven utifran
onskemal, brister, forstudier och verksamhetsanalyser. Dessa analyser baseras pa nyttor
som gagnar saval kunder som den egna organisationen.

HE

Bolagsverket fattar beslut med ett nyttovarde i botten. Nyttovardestdnkandet finns
med hela vagen, oavsett om det ar forstudie, utredning, uppdrag eller projekt. Nyttovarde
och l6sningsforslag maste hos Bolagsverket alltid finnas med for att starta ett
forbattringsarbete. Det kan dock ibland vara svart att nyttovardera, t.ex. om det ar fraga om
IT-sékerhet och lagkrav.

MW

Skatteverket gor undersokningar gillande vad kunderna (medborgarna och féretagen)
tycker om Skatteverket. Det ar viktigt for Skatteverket att det finns fortroende for
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myndigheten och att bemd&tandet dr bra mot kunderna.

UR

Véagverket gor arliga NKI-undersokningar gentemot medborgare och respektive
samarbetspartners. Vagverket ligger generellt hogt i dessa undersékningar, men det som
identifieras som upprepat forbattringsomrade ar "tillganglighet”.

PS

CSN gor arligen kundundersokningar. Fran 2001-2005 genomférde CSN s.k. néjd-kund-
index (NKI)-undersokningar som riktade sig till ett urval av alla kunder, oberoende om de
kontaktat CSN eller ej. Fr.o.m. 2006 har CSN gjort mer riktade kundundersdkningar just till
dem som varit i kontakt med myndigheten, allt fér att fa underlag att forbattra just
kontakten med kunden. Resultaten visar att andelen nodjda kunder av dem som har
kontaktat CSN via telefon har forbattrats kraftigt under perioden 2003-2007.

HB TS

SPV gor l6pande kundundersokningar. Kundundersokningar gors for olika
kundkategorier, arbetsgivare, statligt anstdllda och pensionarer och indexet har forbattrats
efter justering av e-tjanster utifran anvandarnas synpunkter.

HE

Bolagsverket gor arligen NKl-undersdkningar.

3. Hur arbetar ni med att férbdttra resultatet?

MW

Nar det galler att forbattra resultatet fran genomforda undersdkningar arbetar
Skatteverket med bemétandefradgor och skriftspraket. Det &r viktigt att medarbetarna har
ratt attityd nar det géller bemo6tande och skrift.

UR

Vagverket analyserar resultatet for genomford undersékning och rekommenderar
forbattringsomraden. Analysen bestar av tva delar, dels tankbara orsaker till varfor
kunderna tycker som de gor och dels forslag till forbattringar. | analysgruppen ingar
medarbetare som arbetar nara nagon av Vagverkets kundkanaler (kundtjansthandlaggare,
utredare, webbtjanstsamordnare, informator). De forbattringsforslag som identifieras
sorteras sedan upp i ”"atgarda direkt” och ”atgarder som lamnas som forslag till mer
omfattande utvecklingsarbete”. Detta gors for NKl-undersdkningar gentemot medborgare.
Nar det géller NKl-undersékningar gentemot samarbetspartners finns en kundcontroller
utsedd som bl.a. har till uppgift att analysera NKl-resultatet samt i dialog med respektive
partner foresla forbattringsforslag. Forbattringsforslagen hanteras pa samma satt som for
NKI gallande medborgare.

SG

CSN analyserar resultaten ur flera perspektiv for att komma fram till [ampliga insatser
som far lamplig effekt. Resultaten ger information i manga perspektiv, exempelvis hur och
varfor man kontaktar CSN samt vad kunderna anser om kontakterna.

HB TS

SPV analyserar resultatet fran NKI-undersdkningarna. Analysen leder till fortsatt
utveckling av befintliga e-tjanster och 6vrig service samt att skapa nya tjanster utifran
onskat behov.

HE

Resultaten for  Bolagsverket har lett till omplanering av pagaende
utvecklingsverksamhet. Férandringar har gjorts av bl.a. e-tjdnsten foretagsregistrering.se.
Ibland hander det dven att man gor en uppfdljande kundundersékning nar férandringar
genomforts.
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MW

Inom Skatteverket finns ett helhetsperspektiv nar det galler utvecklingsfragor. En
samordningsgrupp finns for e-férvaltningen som leds av IT-staben. Denna grupp bestar av
deltagare fran avdelningarna och 6vriga staber. Magnus Wallstrom menar att Skatteverket
har ett processorienterat synsatt i sitt utvecklingsarbete. Skatteverket har organisatoriskt
delat upp sin verksamhet i huvudprocesser sasom ”att folkbokféra”, ”att faststilla
taxeringsvarde”, ” att utreda skattebrott”, "att beskatta och ta inbetalning”. Skatteverket
har verksamhetsdgare och verksamhetsansvariga for sina olika produktionsprocesser eller
verksamhetsomraden. En sarskild e-férvaltningsfunktion har inrdttats som svarar for att
samordna och driva e-férvaltningsfragor som ror de olika produktionsprocesserna.

PA

Inom Tullverket blir det en sammanvagning mellan samhallsnytta och effektivisering.
Tullverket har valt att ga i braschen for elektronisk faktura. Det man dock tjanar pa
elektronisk fakturahantering, upplevs atas upp av utvecklings- och foérvaltningskostnader.
Tullverket har ett processorienterat synsatt i sitt utvecklingsarbete.

MI

Vagverket arbetar med att bli en 24-timmarsmyndighet med mal ar 2008, dar GD ar
bestallare. Inom Vagverket finns ett ”24-timmarsrad” bestdaende av de hogsta cheferna. Det
finns krav pa enheter och regioner att utveckla och medverka. Vagverket anviander ett
processorienterat synsatt i sitt utvecklingsarbete. Hos Vagverket finns kundernas behov
med som input i ”“leda- och styra processen”, kundernas behov finns dven med i
styrkortsmal och som prioriteringsdel.

SG

Utvecklingsarbetet utgar framst fran utvecklingsavdelningen och drivs utifran ett
processorienterat synsatt dar kundens 6nskemal ar viktiga tillsammans med effektiviteten
for verksamheten. Arbetet sker enhetligt och CSN arbetar for en e-ingang. CSN arbetar
utifran ett processorienterat synsatt dar kundens onskemal &r viktiga, men de véags alltid
samman med effektiviteten for verksamheten.

HB TS

Processorienteringen har inte har slagit igenom néar det géller den organisatoriska
strukturen hos SPV. SPV haller dock pa att bygga IT-losningar som ar mer
processorienterade. Den nya processorienterade forvaltningsmodellen haller ihop
verksamhet och forvaltning. Krav fran omvarlden paverkar SPV att tianka mer
processorienterat, exempelvis fran riksarkivet. SPV har inte dnnu ett processorienterat
synsatt fullt ut. SPV har hittills arbetat mest med processerna internt, men stravar nu efter
att battre koppla ihop kundernas processer med de interna.

HE

Bolagsverket agerar delvis utifran ett helhetsperspektiv, men med vissa brister. Det
saknas bl.a. en nedskriven strategi for hur myndigheten ska arbeta ur ett helhetsperspektiv.
Bolagsverket har i stort sett ett processorienterat synsatt. ”Vi ar pa vag mer och mer mot
det och vi ser nu pa processen i forsta hand nar det galler forbattringsarbete”.

MW

Skatteverket samverkar med bl.a. Bolagsverket, Nutek och Forsakringskassan.

PA

Tullverket samverkar med Jordbruksverket gillande exportbidrag. En ansdkan om
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exportbidrag lamnas till Tullverket, som formedlar vissa delar till Jordbruksverket.

MI

Vagverket samverkar med exempelvis Lansstyrelserna med e-tjanster nar det géller
korkort och yrkestrafik. "Kérkortsportalen” ar en samverkanswebb som Vagverket och
Lansstyrelserna har, for att moéta kundernas behov.

CSN samverkar med skolor och utbildningsanordnare. Ett exempel dr CSN:s elektroniska
ansokan om studiemedel. Den verksamhetsprocessen ar automatiserad och CSN far t.ex.
information fran skolor pa vilka elever som ar antagna och om de klarat sina podng. Det sker
maskinellt och innebar att myndigheten oftast har den information som behdvs nar kunden
anvander e-ansokan. Detta galler inte bara vid e-ans6kan, utan oavsett vilken kanal kunden
anvander nar den soker studiemedel.

HB TS

SPV har tills idag framst samverkat med Férsdkringskassan och PPM nar det galler
tjansten “MinPension.se”. Det &r en portal for medborgare att fa information om allman
pension, tjanstepension och privat pensionssparande.

HE

Bolagsverket dr nar det galler samverkan “pa framkant”. Bolagsverket ar bra pa att
samverka med andra aktorer. Samarbete sker bl.a. med Skatteverket via e-tjansten
foretagsregistrering.se och med XBRL-féreningen nar det galler XBRL (Extensible Business
Reporting Language). Samarbete sker dven med Lantmateriet gillande pantbrev och
inteckningsbrev. Bolagsverket samverkar daven med NUTEK och EBR (European Business
Register).

MW

Skatteverket ser positivt pa samarbete med andra myndigheter. Skatteverket har sex
strategiska mal, varav ett ar att Skatteverket ska vara en ”"6ppen och samverkande e-
forvaltning”.

PA

Tullverket kan tanka sig att samarbeta med andra myndigheter, sdsom CSN,
Forsakringskassan, Skatteverket bl.a. vad det géller intern administration.

MI

En e-ingang for medborgare och néringsliv till myndigheternas tjanster kan vara ett
framtidsmal nar det galler myndighetssamverkan. En fungerande myndighetssamverkan
kraver dock ett ndarmre samarbete och vilja fran departementen att anpassa juridiken éver
granserna.

CSN samverkar troligtvis i framtiden med t.ex. utbildningssamordnare. Nar kunden
ansOker om utbildningsplats elektroniskt via en e-tjanst hos skolan, ska dven tjansten med
ansdokan om studiemedel finnas tillgdnglig dar. En samverkan inom ratt omraden (for
kunden) ser CSN mycket positivt pa.

HB TS

For SPV galler att hitta samarbetspartners, exempelvis Skatteverket. De anser att det i
framtiden kanske finns en e-ingang for medborgarna.

HE

Det kravs en utdkad processorientering dver myndighetsgranserna. Framtiden kan vara
att myndigheter struktureras pa ett annat satt, att de delas upp, sammanfors eller tas bort. |
framtiden finns det kanske en myndighetsportal.

MW Skatteverket strdvar efter att oka bade intern och extern effektivitet. Det kan
exempelvis vara att man internt ska bli mer kostnadseffektiva och att man externt ska
minska fullgérandekostnaderna for foretagarna. Nar effektmal satts gors det bade internt
och externt.

SG Effektivitet ar ett komplext ord, varfor det finns behov att forenkla det nagot nar man
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talar om det inom myndigheten. Nar CSN anvander begreppet effektivitet ar det oftast av
betydelsen inre (intern) effektivitet i CSN:s hantering och administration. Samtidigt finns
alltid en koppling till den yttre (externa) effektiviteten, inte minst genom de mal for
utbildningspolitiken och studiestodsverksamheten som regeringen satt upp i
regleringsbrevet. Malstyrningsmassigt arbetar CSN med att knyta ihop regeringens mal med
sina interna mal. Den yttre (externa) effektiviteten far sdledes direkt paverkan pa de
prioriteringar som gors.

HB TS Intern och extern effektivitet diskuteras pa SPV. Det finns effektivitetskrav fran
uppdragsgivarna i de styrdokument och krav som regeringen har pa statlig forvaltning.

Dessa effektivitetskrav hanteras i den verksamhetsplanering som gors inom SPV.
HE Inom Bolagsverket diskuteras detta, men kanske inte alltid med begreppen intern och

extern effektivitet, utan mer utifran kundnytta och effektivisering hos myndigheten.

MW

Legala fragor, forvaltningsmassiga fragor och tekniska fragor I6ses med enhetlig syn hos
Skatteverket. Nar det galler finansieringsfragor ar det svart att siga om dessa fragor ska
|6sas pa myndighetsniva eller pa hogre niva (regeringsniva).

PA

For ett optimalt arbetssatt hos Tullverket krdvs ett annu battre resursutnyttjande. Det
finns ”ett skelett” for hur Tullverket samlar in idéer, till det ska dven interna forslag forsdka
vavas in. Ett problem eller en utmaning finns i omvarldens krav. Och ett visionsmal ar att
utveckling dven sker utifran kundndjdhet och enkater.

MI

Inom Vagverket maste man arbeta mer med hela processen vid automatiseringar dar
automatiseringsgraden oOkar. Ett optimalt arbetssadtt kan innebdra att e-tjanster kopplas
ihop och kundkanalernas transparens 6kar (webb, telefoni, kundtjanst etc.).

PS

CSN maste vara tydlig nar det galler att prioritera. Man kan inte vara bast pa alla
omraden, "det galler att vélja och prioritera”. Resursbehovet ar stort och darfor en viktig
fraga. Det ar viktigt att se malen utifran olika perspektiv (kund, myndighet m.fl.).

HB TS

Det maste finnas dedikerade resurser kopplade till de specifika malen for att arbeta pa
ett optimalt satt. Det maste dven finnas tydligare avsatta pengar. Trycket maste 6ka utifran,
fran omvarlden, sasom fran Verva, regeringen och regleringsbrevet. “En 6kad servicegrad
medfor inte alltid lagre kostnader, istdllet kan kostnader for utveckling och férvaltning 6ka.”

HE

En Okad effektivisering och automatisering hos Bolagsverket ger 6kade kostnader. For
ett optimalt arbete krdavs gemensamt férankrade strategier, bade inom och mellan
myndigheter samt tillgang till resurser och kompetens.

MW

Skatteverkets produktionsavdelning arbetar utifran en utvecklingsprocess bestdende av
fem steg. Dessutom anvadnds RUP i systemutveckling och PEJL som projektstyrningsmodell.

PA

Tullverket arbetar utifrdan modellerna PROPS och RUP i sitt utvecklingsarbete. Hos
Tullverket finns dven en forslagslada som digitalt styrs till forvaltningsorganisationen. Man
arbetar ocksa med externa grupper vid projektutveckling.

MI

Vagverkets verksamhetsomrade Trafikregistret har en projektprocess utifran vilken
utvecklingsarbete bedrivs. Denna projektprocess bygger pa Vagverkets overgripande
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projektstyrningsmodell.

PS CSN  har en egenutvecklad processutvecklingsmodell med bla. en
projektstyrningsmodell underliggande. Karnprocesser  ar  studiestddsprocessen
(studiemedel, studiehjalp, aterbetalning), hemutrustningslansprocessen och
statistikprocessen. Det ar studiestddsprocessen som berors av e-tjanster.

HB TS SPV har en egenutarbetad modell som bygger pa idéskiss, verksamhetsanalys,
systemutveckling och utférande. Till denna modell finns projektstyrningsmodellen PEJL
kopplad.

CS Aven Bolagsverket har en modell fér utvecklingsarbete.

MW

De olika faserna i utvecklingsprocessen for Skatteverket ar; hantera forslag, utreda,
utveckla, inféra och utvardera. Mellan de olika faserna finns beslutspunkter.

PA

Hos Tullverket ar de olika faserna; forstudie - kravinsamling, krav- och behovsbild,
utredning/planering (detaljerar planeringsarbetet) av vad man ska leverera. Darefter
kommer genomférande - etablering, realisering och oOverlamning samt slutligen en
avslutningsfas. RUP anvands som systemutvecklingsmodell. Krav finns &dven under
utredning/planering, genomférande. Det ar en iterativ process. | utvecklingsarbetet
forsoker man inom Tullverket att "mappa" vad som kravs vid de olika beslutspunkterna.

MB

Véagverkets processmodell innehaller fyra faser med fyra beslutspunkter. Faserna ér:
projektinitieringsfas dar beslutspunkten ar direktiv (vad ska man goéra), projektetablering
dar beslutspunkten ar projektspecifikation (hur man ska gora), projektgenomférandefas dar
beslutspunkten ar manatliga uppfoljningar som goérs av projektledaren med stod av
projektgruppen. Och sist projektavslut dar malet &r en slutrapport.

SG

Hos CSN handlar det mycket forenklat om att beskriva ett nuldge, definiera problemet,
beskriva ett onskat nyldge. Varje sadan fas innehéller ett antal andra faser. Utifran de
forbattringsforslag som kommit in och prioriterats ska en uppdragsbeskrivning goras. |
forstudiearbetet finns en eller flera uppdragsbeskrivningar och i forstudiearbetet beskrivs
nuldget, nylaget och vagen dit. Arbetet bedrivs till stor del iterativt framfor allt mellan
nyldge och vagen dit. De framtagna forstudierapporterna ligger till grund for de
utvecklingsforslag som ska prioriteras. Efter prioritering av utvecklingsforslagen och beslut
av utvecklingsplanen pabdrjas arbetet med Bestéallningar och Projektstartsarkitektur.

HB TS

SPV:s utvecklingsmodell bestar av faserna; idéfas, verksamhetsanalys och
genomférande och uppfoljning.

cs

Bolagsverkets utvecklingsmodell bestar av faserna; forstudie, verksamhetsanalys,
genomférande och garanti.

Mw Hos Skatteverket sker planeringsfasen utifran att man tar hand om synpunkter och
forslag fran medarbetare och kunder samt att forstudier och fordjupade analyser gors i
syfte att ta fram bra beslutsunderlag for det fortsatta arbetet. Planering gors i faserna
hantera forslag och utreda.

PA Inom Tullverket finns ett forum som leds av 6verdirektdren. | detta forum fattas beslut

om projekt, som ocksa prioriteras. Med i forumet ar representanter fran avdelningarna.
Forumet trdffs en gang per manad och det gors pa sa satt I6pande uppfdljning. Det ar
Tullverkets projektkontor som ansvarar for ekonomi- och resursuppfoljning. Statusrapporter
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lamnas per projekt och varje manad. Rapportering gors av bestéllare och projektledare.

MB

Vagverkets projektkontor samordnar, planerar och foljer upp hela utvecklingsplanen i
initieringsfasen. Utvecklingsplanen innehaller samtliga utvecklingsaktiviteter, saval projekt
som utveckling inom forvaltningsobjekten. Projektkontoret ser ocksa till att direktiven
innehdller ratt forutsattningar for att kunna bemanna med projektledare. |
projektetableringsfasen sker planering inom respektive projekt av projektledaren.
Projektdirektivet tolkas och projektspecifikation tas fram som innehaller "hur” projektet ska
genomforas. “Ratt” bemanning dskas, tid- och aktivitetsplan samt budget analyseras och
faststalls och riskbedémningar gors. Etableringsfasen avslutas med godkand
projektspecifikation. | projektgenomforandefasen planerar projektet samtliga aktiviteter
som ska genomforas i projektet. Det galler aktiviteter som systemutvecklingens alla delar,
information/kommunikation, 6verlamning till férvaltning, drift och linje, motesplanering
(projektmoten, styrgruppsmoten, arbetsmoten, riskanalyser mm), prognosbeddmningar
m.m.

SG

CSN anvander sin processutvecklingsmodell i det forberedande utvecklingsarbetet for
att fa ett sd bra underlag som maijligt infor prioritering av aktiviteter. Forstudierna av
projekt ska vara klara i maj och en prognos for kommande ar gors sedan.
Utvecklingsforslagen ska vara klara i september och darefter bereder projektkontoret dessa
och gor en preliminar utvecklingsplan. Ledningsgruppen fattar beslut om utvecklingsplanen.
| december pabodrjas arbetet med bestédllningarna och projektstartsarkitekturen och
projekten planeras och bemannas infér kommande ar.

HB TS

SPV utgar i planeringsfasen fran verksamhetsanalysen. Effektmal satts och ar ofta antal
eller procent automatiserade arenden, kostnadsminskning i kronor eller procent eller
minimering av antalet fel. Ndgon nyttovarderingsanalys gors inte i dagslaget. | idéfasen ar
oftast fa personer inblandade och under nagra timmar eller dagar. Verksamhetsanalyser
gors som uppdrag med planerade timmar och utsedda personer. Stora analyser blir projekt
enligt och genomfors enligt projektstyrningsmodellen PEJL.

cs

| Bolagsverkets utvecklingsmodell ar det projektledaren som planerar projektet med
stod av framtagna mallar och med hjalp av metodstod som sedan genomfor workshops.

Hur sker genomférande enligt denna modell/metodik?

MW

Genomforandefasen hos Skatteverket sker med hjalp av projektstyrningsmodellen PEJL
och systemutvecklingsmodellen RUP. Skatteverket lagger stor vikt vid att informera
anvandare och medarbetare. Det handlar ofta dven om att andra arbetssatt, vilket ar viktigt
att na fram med till medarbetarna for att en tankt effektivisering ska kunna ske.

MB

Projektgenomforandefasen innebar att sjalva férandringsarbetet gors. Det ar i denna fas
som projektet planeras, samordnas, foljs upp och genomfors av projektgruppen med
projektledaren som ledare for arbetet. Projektet féljer de ramar som ar beslutade i
projektspecifikationen. | denna fas sker projektmoten och styrgruppsmoten regelbundet vid
behov. Styrgruppen fattar beslut utanfor ramarna och fér information och férankring i
organisationen. Hos Véagverket ar det projektkontoret som foljer upp respektive projekt
manatligen mot parametrarna; tid, budget, mal och resurser samt stammer av risker,
kvalitet m.m. Projektkontoret hanterar ocksa projektens avvikelser. Projektkontoret
rapporterar utvecklingsplanens samtliga projekt till Trafikregistrets ledning.

SG

Utvecklingsarbetet hos CSN bedrivs enligt en projektstyrningsmodell som kontrollerar
och styr aktiviteter, arbetssatt och leveranser under projektets alla faser.

HB TS

Hos SPV sker genomfdrande enligt projektstyrningsmodellen PEJL. Genomférandefasen
kan delas upp i tva delar, verksamhetsinférande och systemutveckling.

cs

Hos Bolagsverket sker genomférande med stod av arbetsmodeller
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| (systemutvecklingsmodell och testmodell).

MW

Hos Skatteverket sker uppféljning utifran mal och effekter. Ett mal for Skatteverket ar
att minska fullgérandekostnaderna for féretagarna. Skatteverket vill ocksa spara resurser
och forbattra for medborgarna. For Skatteverket ar det viktigt att det ar "mer ratt fran
borjan, dvs. att processen forbattras". Det ar darfor viktigt att tydliga effektmal satts redan
fran borjan och det ar bestéllarens ansvar att utfora effektuppfoéljning. Skatteverket onskar
bli battre pa att satta tydliga effektmal och att félja upp dessa.

PA

PENG-modellen finns som en del av beslutsunderlagen och nyttoberdkningar tas med i
budgetdialogen. Uppfoljning av rationalisering gors nar det galler intern effektivitet. Det ar
viktigt att ha framférhallning och tanka proaktivt nar det galler den méanskliga synen. Det ar
viktigt att det fortgar en parallell process om humana konsekvenser av genomférda projekt.
Om mojligt ar det viktigt att ta hem effekterna redan innan projektet avslutats.

MI

Uppfoljning hos Vagverket sker utifran projektets mal samt tid, budget och resurser.
Vagverket kan bli battre pa att folja upp. | de manatliga uppféljningarna som gors ingar
uppfoljning av effekt och produktmal, tid, ekonomi och resurser (bade i linje och i
forvaltning). Omraden som man dven rapporterar ar risker och kvalitet.

MB

Vagverket onskar bli battre nar det géller kvalitetsuppféljning. Uppféljningen sker dels
verbalt, men dven i form av stoppljus (gront, gult och rott).

SG

Det ar viktigt att planera in nar i tiden det ar lampligt att genomfdra uppfoljningen, dvs.
nar det kommer att vara mojligt att se eventuella effekter av utvecklingsarbetet. En
produktionssatt forandring i maj ar 0 kan vara laglig att folja upp i maj ar 1. Det beror dock
pa vad som implementerats, vilka effekter som beskrivits och vilka mal som faststallts.

HB TS

Uppféljning hos SPV gors enligt projektstyrningsmodellen PEJL efter en viss faststalld
tid. Det ar projektkontoret som redovisar uppfoljningen till ledningsgruppen. Mycket av
ansvaret ligger hos bestédllare och projektledare. Uppfoljning och utvérdering sker av
produktmal och effektmal.

CS

Hos Bolagsverket sker uppfoljning med hjalp av enkater och arbetsmoten.

MW

Skatteverket tar lardom av de fel som begatts under projektens gang och forbattrar
detta i kommande projekt. Likasa tar man tillvara pa framgangar i projekt och tar med sig
dessa till likartade projekt. Det galler saval arbetsmetodik, IT-lI6sningar sdsom riskanalyser.

MB

Hos Vagverket lamnar samtliga projekt ifran sig en slutrapport som sammanstaller
projektets genomférande och resultat. | slutrapporten finns ocksd avsnitt med
erfarenhetsdelar, som sparas for kommande projekt och linjeaktiviteter. Vid veckovisa
moten traffas projektkontoret dar erfarenhetsaterforing finns med som en sjalvklar del for
att forbattra projektstyrningen i Vagverkets projekt. Projektcontrollers traffar
projektledarna I6pande for att stimma av projekten och kunna ge stéd och vagledning vid
problem och for att sdkra ett gemensamt arbetssatt. Manatliga moten sker med samtliga
projektledare via ett projektledarforum. Dar diskuteras gemensamma arbetssatt och
forbattringar i projektprocessen och det gors &dven obligatoriska dragningar om
projekterfarenheter efter projektavslut. Projektledarna lar av varandras projekt. Vid
projektstart foredrar ocksa projektledarna kort géllande innehallet i projektet for att hitta
berdringspunkter mellan olika pagaende projekt.

SG

Varje projekt ska enligt CSN:s projektstyrningsmodell beskriva de erfarenheter som




BILAGA 2 - Intervjusvar

projektet dragit av t.ex. organisation, arbetssitt, samarbete med forvaltning och
verksamhet samt eventuellt ©vriga angridnsande projekt. Aven erfarenheter av
projektsamordning och samarbetet med projektkontoret ar angeldgna att beskrivas.
Erfarenhetsatervinningen ska baseras pa synpunkter fran medarbetare med olika roller i
projektet. Exempel pa metoder for erfarenhetsatervinningen ar enkater, grupparbeten eller
workshops. Detta ska beskrivas i projektens slutrapporter. P4 detta satt fangas erfarenheter
fran sjalva projektarbetet, som sedan fors vidare till kommande projekt. Uppféljningar av
kalkyler och effekter ger dven det lardomar till kommande projekt.

HB TS Uppfoljning hos SPV sker med hjilp av projektstyrningsmodellen PEJL och
dokumentering vid projektavslut, dar bade projektarbetet och resultat bedoms.
cs Pa Bolagsverket tar man lardom av genomforda projekt genom att ta del av och sprida

genomforda utvarderingar och analyser.

MW

Pa Skatteverket foljs effekter upp nagot ar efter projektavslut. Produktmal foljs dock
upp vid projektslut. Det inte ar helt latt att félja upp effektmal och att man maste vénta tills
forandringarna far genomslag. Exempel pa effektmal kan vara att Skatteverket ska spara x
antal kr, att antalet anvdndare ska 6ka av en specifik e-tjanst m.m.

MB

Effektmal ska finnas med i direktivet for att kunna vara uppfoljningsbara. Det &r en
verksamhetsambition och ett bestallaransvar. Det ar viktigt att effektmalen dr méatbara och
uppféljningsbara samt att man utser ansvarig for effektuppfoljning. Effektuppfdljningen
gors hos mottagande enhet. Nér i tiden uppféljningen ska goras finns med i diskussionen av
direktivet och faststallandet av effektmalen. Om férandringar skett under projektets gang
gadllande effektmal tas dessa med i avslutsrapporten. Ambitionen ar att vara tydliga med att
folja upp.

PS

Inledningsvis gors en investeringskalkyl, som ligger till grund for beslutet om projekt.
Kalkylen omfattar bade nyttor fér kunden och CSN:s hantering. Kundnyttan beskrivs oftast
med ord och verksamhetsnyttan med berdkningar. Metodiken styrs av
ekonomiavdelningen, medan det ar bestallaren som har ansvar for att en investeringskalkyl
upprattas. Projektkontoret finns som stod till bestdllaren. Efter investeringskalkylen tar
projektstyrningsmodellen vid. Det nya "tdnket" med nyttoberakningar har medfért att man
nu tanker i dessa banor ndr man gor investeringskalkylen och pa sa satt upptacks nyttor som
gor att man kanske omformar forbattringsidén. CSN foljer upp totalsumman av flera projekt
och inte varje projekt var for sig.

HB TS

SPV gor arliga NKI undersokningar. Det ena aret fragar man arbetsgivare och det andra
aret anstallda och pensionarer. Det forekommer dven specifika enkater géllande e-tjanster
t.ex. Rapport direkt. P4 sa satt forsoker man folja upp de forbattringsatgarder som gjorts
och de effekter som dessa medfort.

cs

Bolagsverket arbetar med att forbattra sina rutiner nar det galler att satta effektmal.
Effektmalen ska vara matbara och uppfdljningsbara. Ambitionen ar att effektmal och
tidpunkt for uppfoljning ska sattas i direktivet. Effektmalen ska sedan fdljas upp under
projektets gang samt vid projektslut och vid faststalld tidpunkt.

MW

Skatteverket haller just nu pa att sammanstélla en rapport kring effektmatning.
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PA Nej

M Nej

SG CSN har idag inte nagot bra helhetstank, men man diskuterar och arbetar med fragan.
HB TS Nej

CS Nej

MW

Skatteverket forsoker skapa delaktighet och engagemang, dels med medarbetare, men
dven med medborgare/féretag. Medarbetarna uppmuntras och utbildas till att
marknadsfoéra Skatteverkets e-tjanster samt att hanvisa till befintligt informationsmaterial.
Det &r viktigt att det finns ett uttalat ansvar pa lokal niva for att driva e-
forvaltningsfragorna, bl.a. for att fa till en 6kad anvandning av e-tjansterna. Skatteverket
har tillsatt ett rikstackande natverk for e-forvaltningsfragorna for att driva dessa fragor.
Huvudkontoret ansvarar for natverket. Malet ar att samtliga medarbetare inom
Skatteverket ska fungera som ”"e-ambassaddrer” for Skatteverkets e-tjanster. Skatteverket
forsoker aven skapa delaktighet hos medborgarna och foretagen. Det gors via t.ex.
intressentrad och fokusgrupper.

PA

Pa Tullverket skapas delaktighet och engagemang genom att forum fér de som nyttjar
e-tjansterna och andra tjanster traffas. Dessa tradffar resulterar i en ”“6nskelista” med
forbattringar. Genom att delta i projekt blir medarbetarna delaktiga. Projektdeltagarna ar
ofta verksamma inom den e-tjdnst som ska utvecklas, det skapar delaktighet och
engagemang. | stora fragor tar Tullverket dven in nyckelpersoner med specialkompetens
och referensgrupper. Det ar viktigt att dessa dr med tidigt i processen.

MI

Véagverket forsoker skapa forstdelse hos medarbetare kring kundbehov och nytta.
Medarbetarna blir sedan marknadsférare till kunderna.

PS

Delaktighet och engagemang okas hos CSN:s medarbetare genom att man fangar in
forbattringsforslag fran medarbetarna. Delaktighet och engagemang skapas ockséd genom
att handlaggare medverkar i utvecklingsprojekten. Hos medarbetarna kan delaktighet och
engagemang Okas genom att man later kunder/studenter vara med vid bedomning av
exempelvis hemsidan. CSN skickar dven ut enkater till sina kunder i syfte att folja upp vad
kunder och medarbetare tycker om de tjanster CSN producerat.

HE

Det &r viktigt att engagera bade medarbetare och kunder i ett sa tidigt stadium som
moijligt. Detta i aktiviteter som &ar relevanta och dar de kan se att deras delaktighet ger
resultat. Medarbetare blir delaktiga genom deltagande i projekt och referensgrupper.

MW

Skatteverkets ledning arbetar engagerat nar det galler kvalitetsutveckling. Arbetet sker
bade processorienterat och med medborgarna och foretagen i centrum. “Detta ar tydligt
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uttalat hos ledningen”.

MI

Véagverkets ledningsgrupp ar genom sitt engagemang delaktig i kvalitetsarbetet pa
manga olika omrdden och nivaer i verksamheten. Kortfattat kan engagemanget beskrivas
med att ledningsgruppen tradffas regelbundet for att sammanstédlla och diskutera
lagesrapporter, resultat frdn undersokningar, revisioner etc. Darefter fattar
ledningsgruppen beslut, i enlighet med beslutsordningen. De fattade besluten fors sedan ut
i organisationen. Ledningsgruppen &r ocksa engagerad i forbattringsarbetet genom att
diskutera alla forbattringsmojligheter i den lista, dar upprattade forbattringsmojligheter
finns sammanstdllda. Ledningsgruppens medlemmar harinom sina respektive
verksamhetsomraden utsett en medarbetare med sarskilt ansvar for kvalitetsarbetet inom
respektive omrade. Dessa medarbetare ingar i en kvalitetsgrupp, i vilken man diskuterar
kvalitetsfragor generellt och standardkraven i ISO 9001:2000 speciellt, samt administrerar
enhetens forbattringslista. Ledningsgruppen foljer personligen upp verksamheten och dess
utveckling i samband med kvartals-, tertial- och arsuppféljningar. Ledningsgruppen
kommunicerar verksamhetens utveckling och resultat med medarbetarna pa olika traffar.
Pa dessa traffar foljer man dven upp mal som finns upprattade i bl. a. styrkort. Styrkort &r
ett av flera styrverktyg som den verkstallande ledningen anvander i sin styrning. Ledningens
genomgang av styrkorten genomfors arligen. Man granskar da att metoder och verktyg &r
effektiva och andamalsenliga fér verksamhetens fortsatta kvalitetsarbete i syfte att na
Vagverkets mal. Ledningsgruppen engagerar sig dven i samhalls- och miljéfragor. D3
Vagverket har ett integrerat ledningssystem, innebar det att ledningsgruppen engagerar sig
dven i arbetsmiljofragor.

SG

Kvalitet och kvalitetsutveckling ar ett valdigt brett begrepp inom CSN och det handlar
om hela myndighetens verksamhet. CSN:s ledning ar engagerad i kvalitetsutvecklingen pa
manga satt. CSN:s ledning har bl.a. paborjat en diskussion kring vad kvalitetsbegreppet
betyder och innebar for CSN, i syfte att ensa begreppsfloran och fortydliga CSN:s arbete
med kvalitet och kvalitetsutveckling.

HB TS

Hos SPV har det blivit ett starkare kvalitetsfokus hos ledningen under senaste tiden. Det
kan vara en foljd av det nya pensionsavtalet PA 03, eftersom bade arbetsgivarnas
premiefakturor, pensionarers formaner och anstalldas prognoser ar starkt beroende av
korrekt grundinformation, sasom historisk anstallningstid m.m.

HE

Overgripande direktiv kommer fran ledningsgruppen. Dessa delegeras sedan till
avdelningsniva. Hos Bolagsverket finns mycket att forbattra nar det galler ledningens
kvalitetsarbete. Det framgar inte minst av genomford organisations- och processoversyn.

Beskriv ledningens roll ndr det gdller utveckling av e-tjéinster och i 6vrigt utvecklingsarbete.

MW

Det ar hogsta ledningen hos Skatteverket som har yttersta ansvaret nar det géller
utveckling av e-tjanster och i 6vrigt utvecklingsarbete. Ledningen arbetar mot visionen,
malen och faststallda krav.

PA

Hos Tullverket ar det hogsta ledningen som blir involverad da stora utvecklingsinsatser
foredras for multiprojektledargruppen dvs. projektportfoljsledargruppen. Tullverket har tva
processagare som ansvarar for kvalitetsfragor och utvecklingsarbete inom sitt omrade.
Inom de stodjande processerna finns tva motsvarande personer inom respektive omraden.

MI

Hos Vagverket arbetar ledningen mot ”24-timmarsmalen”.

PS

Det &r viktigt att det ar ledningen som "pekar" ut mal. Ledningen har tagit fram en
malbild fér 2012 som ar styrande for utvecklingen.

HB TS

Hos SPV ar det enhetscheferna som sitter med i utvecklingsradet. Radet traffas 6-8
ganger per ar. Man diskuterar da nya satsningar, forbattringar och langsiktiga beslut. Ofta
finns det en bruttolista pa tankbara funktionaliteter. Hos SPV blir generaldirektoren alltid
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involverad i alla beslut.

HE

Hos Bolagsverket finns en dvergripande strategi hos ledningen, som sedan 6verfors till
projektkontor, utvecklingsavdelning och bestéllare.




