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Helhetsperspektiv pa
verksamheten

Landstinget har sedan borjan av
1997 arbetat med att forbattra och
fornya budget- och
planeringsprocessen.

Tanken ar att utforma en
planeringsprocess som stodjer det
kvalitetsarbete som pagar i
verksamheten. Ett
utvecklingsarbete som bland annat
utgar fran QUL:s grundlaggande
varderingar.

Kannetecknande for vart
landstings planerings-process
antingen den sker pa landstings-,
forvaltnings- eller basenhetsniva ar
fokuseringen pa helheten.

For att skapa helhetsbilden ska
planeringen och uppfdljningen
goras utifran fyra perspektiv. Har
igenom speglas ocksa dynamiken
mellan olika perspektiv.

De perspektiv som vart landsting har
valt att belysa verksamheten utifran ar
féljande:

¢ medborgar- och kundperspektivet

¢ process- och
produktionsperspektivet

¢ larande- och
fornyelseperspektivet

& ekonomiska perspektivet

Landstingets planeringsprocess har
hamtat inspiration ur den modell som
lanserades i borjan av 1990-talet i
USA av de bada Harvardprofessorerna
Robert S Kaplan och David P Norton
och som kallas Balanced Scorecard.




Dialog och kommunikation

En av vart landstings
grundlaggande varde-ringar ar
allas delaktighet.

Det ar viktigt att de visioner och
mal som formuleras for varje
verksamhet ar kanda och forstadda
av alla.

Det ar bra om arbetet med att
faststalla vision och mal sker i
grupper med olika yrkes-
tillhorighet. Pa sa satt tas olika
kompetenser bast tillvara och det
blir lattare att erhalla en helhetssyn
pa verksamheten.

Det ar i vardagsarbetet som vara
mal omsatts i praktisk handling.
Det sétt vi agerar pa i vardagen
ochi var yrkesroll avgor hur re-
sultatet och maluppfyllelsen
kommer att bli for verksamheten i
sin helhet.

All planering ska bygga pa dialog och
kommunikation. Allas bidrag behdvs i
arbetet med att skapa konkreta mal for
verksamheten.

Sjalva processen nar man diskuterar
visioner och mal innebér i sig ett
larande. Det ar nar olika asikter och
idéer bryts mot varandra som verklig
utveckling kan ske.




Balanced Scorecard

En kortfattad beskrivning av grundmodellen

Grundtanken i Balanced Scorecard
ar att en verksamhet behover
beskrivas ur flera perspektiv for att
vi skall kunna utlasa formagan till
framgang eller livskraft ur ett langre
tids-perspektiv.

Utifran verksamhetens vision och
strategi fokuserar vi pa de faktorer
som ar viktigast for verksamhetens
inriktning och utveckling.

Jamfort med traditionell planering
uppmuntrar modellen till ett mer
lAngsiktigt tankande. Modellen
stracker sig fran datid (ekonomiska
perspektivet) till framtid (larande-
och fornyelse-perspektivet).

Modellen ger ocksa en balanserad
bild mellan hur vi sjalva ser pa
verksamheten (process-
perspektivet) och hur andra ser pa
det vi gor (kundperspektivet).
Verksamheten blir belyst bade
utifrdn och in och inifran och ut.

Datid

Ekonomiska
perspektivet

Utifran Inifran

Process- och
produktions-
perspektivet

Medborgar-
och kund- Vision
perspektivet

Larande- och
fornyelse-
_ perspektivet

Framtid

Kélla:Omarbetad bild fran
Nils G Olve mfl, Balanced Scorecard i svensk praktik, sid 14.




Fyra perspektiv

Medborgar- och
kundperspektivet

| kundperspektivet belyser vi
verksamheten utifran kundens
perspektiv. Med kund menas
den vi ar till for.

o Vilket varde skapar vi for vara
kunder?

& Vilka kunder har vi?

& Vilka ar den viktigaste
kundgruppen?

& Hur ser kundens behov ut?

Process- och
produktionsperspektivet

Har belyser vi verksamheten ur
ett inifrAn perspektiv. Med
process menas en serie
aktiviteter som skapar varde och
foradlar en vara eller tjanst. Alla
processer har en kund.

o Vilka ar vara processer?
& Hur ser vara processer ut?

& Hur samverkar vi till nytta for
kunden?

¢ Finns det processer som inte
skapar varde for kunden?

Larande- och
fornyelseperspektivet

| detta perspektiv belyser vi vad
som ar viktigt att utveckla for att
verksamheten skall vara
framgangsrik aven i morgon. Till
grund for vara bedémning ligger
analys av nulage och
framtidsbeddmning. Hur arbetar vi
med:

¢ Kvalitetsutveckling?
¢ Arbetstillfredsstallelse?

¢ Kompetensutveckling?
Ekonomiska perspektivet

Att leva upp till lagens krav om
balans mellan kostnader och
intakter och att skapa en god
hushallning ar viktiga mal i var
verksamhet.

& Vilka resurser har vi?
< Hur utnyttjar vi vara resurser?
& Finns kvalitetsbristkostnader?

& Hur kostnadseffektiva ar vi
jamfért med andra?




Tillvagagangssatt

Nar vi skapar ett Balanced
Scorecard for verksamheten
borjar vi med att forst definiera
visionen.

Med utgangspunkt fran visionen
gors darefter en beddémning av
vad som kan vara strategiskt
viktigt for var verksamhet.

Nar vi faststallt de strategiska
malen vidtar arbetet med att
valja ut och formulera det som ar
av storst betydelse for att
forverkliga de strategiska malen.
Dessa kallas verksamhetens
framgangsfaktorer.

Nasta steg ar att hitta
nyckeltal/matt, pa vara
framgangsfaktorer. Nyckeltalen
fungerar som indikatorer pa var
strategiska inriktning.

De atgarder som behover
vidtagas for att uppna malen
beskrivs i en handlingsplan.

Har bredvid ser du ett satt att
beskriva hur ett Balanced
Scorecard ar uppbyggt.

Vision/verksamhetsidé

Strategiska
mal

Framgangs-
faktorer

Nyckeltal/
matt

Medborgar-
och kund-
perspektivet

Process-
och
produktions-
perspektivet

Larande-
och
fornyelse-
perspektivet

Ekonomiska
perspektivet

Handlingsplan

Kélla:Omarbetad bild fran
Nils G Olve mfl, Balanced Scorecard i svensk praktik, sid 45.




Ett satt att grafiskt
beskriva hur vi uppnatt
vara mal

Nar det finns ett Balanced
Scorecard framtaget for
verksamheten ska faststallda mal
matas och foljas upp.

Har bredvid ser du ett satt att
grafiskt beskriva hur vi uppnatt
vara mal. Diagrammet speglar
ocksa hur olika perspektiv hanger
ihop och paverkar varandra.

Vilken profil ser vi? Ar det nagot
omrade som &r mer eftersatt an
nagot annat? Kan utvecklingen
inom nagot omrade forklara
varfor det ser ut som det gor |
nagot annat? Meningen &r att
diagrammet skall vacka intresse
och vara utgangspunkt for
givande diskussioner vid t ex
arbetsplatstraffar.

Ar alla mal uppfyllda? Ja d& far vi
nog rannsaka huruvida malen ar
for lagt sattal

Ekonomiska
perspektivet

Medborgar- och
kundperspektivet

Mal 1

Mal 11

Mal 10,

Mal 9

] Malvarde

O Maluppfyllelse

Process- och
produktions-
perspektivet

Larande- och
fornyelseperspektivet

Diagrammet lases ifran mitten och ut. Det ljusbla
faltet beskriver malomradet. Ju storre del av det
ljusbla faltet som tacks av det gula desto hogre

ar maluppfyllelsen.
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Analys av nulage och
omvarldstforandringar

Nar vi paborjar arbetet med att
formulera vision, verksamhetsidé
och strategier kan det vara en hjalp
att som ett forsta steg analysera
nulaget och darefter ta hansyn till
forvantade for-andringar |
omvarlden.

Nuldgesanalys

En nulagesanalys kan goras
genom att diskutera och sedan
lista vilka styrkor och svagheter
som ar kannetecknande for var
verksamhet idag.

Omraden att belysa ar till exempel:
= Hur ser vi ut mot vara kunder?

« Vilka &r, och hur ser vara
processer ut?

= Hur ser larande- och fornyelsen
ut hos oss?

= Var star vi ekonomiskt?

Omvarldsanalys

Innebar en analys av vilka
forandringar som kan forvantas i
omvarlden och hur vi tror att dessa
kommer att paverka oss.

Omraden att belysa &r till exempel:

« Hur férandras vara kunder och
deras behov?

# dlderssammansattning

¢ behov

¢ efterfragan
= Den ekonomiska utvecklingen?

¢ mer/mindre resurser

< finansieringsformer
= Teknisk- och medicinsk utveckling?
« |IT-utvecklingen?

= Samhallsutvecklingen?

10



Analys av nulage och
omvarldsforandringar

Vilka styrkor och svagheter finns i Vilka forandringar i omvéarlden kan
verksamheten i dag? forvantas?

Diskutera och skriv ned! Diskutera och skriv ned!

Styrkor:

Svagheter:

Fortsatt garna pa baksidan om du inte far plats!




Var verksamhetsidé

Beskriv kortfattat :

& varfor verksamheten finns till (syfte,
uppdrag),

# vilka den vander sig till (malgrupp, kunder)
¢ hur och vem vi samverkar med

¢ vad som produceras (tjanster, produkter,
utbud)

Kommentar:

Kanske har detta beskrivits manga
ganger forr, uppfinn i safall inte
hjulet en gang till utan ta vara pa
det som redan finns!
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\ar vision

Visionen formuleras sa att den talar till bade hjartat och hjarnan och
beskriver var gemensamma bild av ett framtida 6nskat lage eller vad vi
vill uppna.

Visionen kan formuleras pa nagra rader och den ar:
¢ nagot att hamta kraft och energi ifran
¢ utmanande
¢ formulerad sa att alla kan kanna att just deras bidrag &ar viktigt
L 4

grundad pa landstingets évergripande vision

13



Strategiska
mal

Vad ar en strategi?

Strategier uttrycker de vagval vi
gor for att pa langre sikt uppna var
vision.

Strategierna formuleras i form av
dvergripande mal och ofta pa ett
tidsperspektiv pa ca 3 - 10 ar. De
strategiska malen ger en inriktning
av verksamheten men for att
kunna omsattas i praktisk handling

maste de brytas ned till tydliga mal.

Strategiska malen svarar mot
fragan "Vad ar det som ar allra
viktigast for att vi ska kunna uppna
var vision”.

Utga fran den analys som gjorts av
verksamhetens styrkor och
svagheter i nulaget samt
forvantade forandringar i
omvarlden.

Att tAnka strategiskt innebar att
tdnka "i stora drag”. Det galler att
inte bli alltfor detaljerad redan har.

Vid formuleringen av de strategiska
malen kan det ibland verka lasande
for tanken att redan fran borjan
forsoka tanka i de fyra olika
perspektiven.

Ett satt att inte |asa sig ar att
anvanda "brainstorming” och att
enskilt eller 1 grupp férsoka lista upp
sa mycket som mojligt som ar viktigt
pa lang sikt for att visionen skall

uppfyllas.

Déarefter kan man sedan valja ut och
sortera in det viktigaste i de fyra
perspektiven.

Efter att ha skrivit ned vad som
framkommit blir det spadnnande att se
om alla omraden har tackts in eller
om man behover ga ett varv till.

Redan detta kan ge upphov till Okat
larande och manga intressanta
iakttagelser om oss sjalva och vart
satt att se pa var verklighet.

Och som sagt, se till att inte bli for
detaljerad.

14



Vara viktigaste strategier
for att skapa kundvarde

Beskriv era viktigaste strategier (vagval) for att skapa kundvarde
och som leder till att den gemensamma visionen kan uppfyllas.

15



Vara viktigaste strategier for
vara processer

Beskriv era viktigaste strategier (vagval) for organisationens
processer som leder till att den gemensamma visionen kan

uppfyllas.
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Vara viktigaste strategier
for
larande och fornyelse

Beskriv era viktigaste strategier ( vagval) for organisationens larande
och fornyelse som leder till att den gemensamma visionen kan

uppfyllas.

17



Vara viktigaste strategier
for att utnyttja vara
resurser val

Beskriv era viktigaste strategier (vagval) for organisationens processer
som leder till att den gemensamma visionen kan uppfyllas.

18



Framgangs-
faktorer

Framgangsfaktorer

Nar vi har faststallt visionen och formulerat strategiska mal vidtar
arbetet med att inom varje perspektiv konkretisera dessa ytterligare.

Vilka &r vara framgangsfaktorer?

Med framgangsfaktorer avses det som vi bedémer ha storst betydelse
for att uppna de strategiska malen.

Det galler att vélja ut de omraden som ar viktigast eftersom ingen klarar
av att ta sig an alltfér mycket samtidigt.

Framgangsfaktorerna visar vilka forutsattningar som maste vara
uppfyllda for att na de strategiska malen.

19



Framgangs-

Framgangsfaktorer for att

skapa kundvarde

Ange vilka framgangsfaktorer som leder till att de strategiska malen
kan uppfyllas.

20




Framgangsfaktorer for
vara processer

Framgangs-

Ange vilka framgangsfaktorer som leder till att de strategiska malen
kan uppfyllas.

21




Framgangsfaktorer for
larande- och fornyelse

Framgangs-

Ange vilka framgangsfaktorer som leder till att de strategiska malen
kan uppfyllas.

22




Framgangsfaktorer for att

Framgangs-

utnyttja vara resurser val

Ange vilka framgangsfaktorer som leder till att de strategiska malen
kan uppfyllas.

23




Matning for forbattring

For att alla ska veta att vi ar pa ratt
vag kravs snabb uppfdljning och
aterkoppling. Vi mater for att kunna
styra vart beteende i ratt riktning.
Man brukar sdga att "det som méts
blir gjort”.

Da allt forandringsarbete sker lokalt
och alla arbetsplatser ar unika sa
kommer vi att vilja mata olika saker
utifran vara visioner och mal. Detta
forhallande hindrar inte att vissa
matetal kan vara generella for att
skapa majlighet till jamférbarhet och
helhetssyn.

Snabbheten ar viktig for att skapa
forandring. Ju tatare aterkoppling vi
far ju lattare ar det att andra vart
beteende och ju starkare blir var
moijlighet att paverka resultaten.

Eftersom matning har en stark
paverkan pa vart beteende ar det
viktigt att vi mater rétt saker.

Det ar viktigt att vi inte faller for

frestelsen att méata bara det som ar latt

att mata eller det som vi av slentrian
eller av tradition har brukat mata. Det
géller att hitta det som leder till
utveckling och som driver pa vart
forbattringsarbete.

Matning ska inte kopplas till
bestraffning utan till ett 6kat larande.

Vi mater alltsa for att:
< folja upp mal
styra beteenden i 6nskad riktning

*
¢ kunna jamfora resultat med andra
*

kunna jamfora egen utveckling 6ver

tid

for att driva utvecklingen framat

L 4

& for att lara
& for att bli battre

24



Nyckeltal/
matt

Nyckeltal

Hur ska vi mata vara Fragor som vi far ta stallning till nar vi
framgangsfaktorer? Vi behover ta tar fram nyckeltal/matt &r till exempel:

fram nyckeltal/matt. o Vad skall métas?

Ett nyckeltal ger information om & Varfor?
nagot som ar vasentligt och av

strategisk betydelse for en ¢ Vilket malvarde?

verksamhet. & Hur mater vi?

Ett nyckeltal kan uttryckas som ett ¢ Matfrekvens?

antal, en summa eller som ett & Vem ska utféra matningen?
relationstal, dar kvoten ger mer

information an varje tal for sig. & Nar och till vem sker rapportering?

Ett nyckeltal visar om
verksamheten foljer den
strategiska inriktningen men maste
ofta kompletteras med annan
information for att ge en mer
fullstandig bild av ett skeende eller
forhallande.

Exempel pa nyckeltal :
¢ Antal nojda patienter
¢ Kostnad for
omvardnadspersonal i
forhallande till vardtyngd

25



Nyckeltal/
matt

Nyckeltal for att skapa
kundvarde

Framgéangsfaktor Nyckeltal Mal/ Hur mater vi? Vem mater Hur ofta
Malvarde

Foresla nyckeltal och malvarde for att méata de framgangsfaktorer som valts.
Foresla ocksa vem som ansvarar for att matning sker och hur ofta.

26



Nyckeltal for vara
processer

Nyckeltal/
matt

Framgangsfaktor

Nyckeltal

Mal/
Malvarde

Hur mater vi?

Vem mater

Hur ofta

Foresla nyckeltal och malvarde for att méata de framgangsfaktorer som valts.
Foresla ocksa vem som ansvarar fér att matning sker och hur ofta.

27



Nyckeltal/
matt

Nyckeltal for
larande- och fornyelse

Framgangsfaktor Nyckeltal Mal/ Hur mater vi? Vem méter Hur ofta
Malvarde

Foresla nyckeltal och malvarde for att méata de framgangsfaktorer som valts.
Foresla ocksa vem som ansvarar fér att matning sker och hur ofta.
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Nyckeltal/

matt

Nyckeltal for att
utnyttja vara resurser val

Framgangsfaktor Nyckeltal Mal/ Hur mater vi? Vem mater Hur ofta
Malvarde

Foresla nyckeltal och malvarde for att mata de framgangsfaktorer som
valts. Foresla ocksa vem som ansvarar for att matning sker och hur ofta.
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Handlingsplan

Efter att ha genomfort steg 1-4 |
Balanced scorecard arbetet kravs en
planering for vilka atgarder som ska
genomféras for att na de fast-stallda
malen och visionen. Dessa atgarder
be-skrivs i en handlingsplan.

Av handlingsplanen bor framga vilka
personer som ansvarar for vad, samt
tidsplan for nar det skall vara
genomfort.

Nar uppfoljningen av malen har
kommit igang vidtar analys av vad
som orsakar eventuella mal-
avvikelser. Denna analys kan ge
upphov till nya forbattringsatgarder
vilket i sin tur kan leda till upp-
datering av handlingsplanen.

For de aktiviteter som beskrivs |
handlingsplanen kan det vara en
hjalp att anvanda sig av det s k
forbattringshjulet, PDCA, som &r ett
exempel pa en systematisk metod att
arbeta med forbattringar.

Forbattringshjulet
( PIanera-Gbr-Studera—Lér)

LAar Planera

Studera Gor

Forbattringshjulets fyra steg:

Planera

Faststélla fakta genom identifiering av grundorsaker,
utveckla I6sningar, utarbeta en plan for att inféra
I6sningen.

Gor
Inféra l6sningen.

Studera

Overvaka framstegen i forhallande till planen.
Lar

Gora framgangsrika losningar permanenta.

30



Handlingsplan

Aktivitet Ansvarig Fardig-datum

Handlingsplanen beskriver vilka aktiviteter som behover vidtagas for att vi
ska kunna na uppsatta mal. Handlingsplanen kan innehalla saval smatt som
stort. Ta med allt av betydelse!




Att komma igang och att
halla processen vid liv

For att komma igang med méatning Anteckningar:
och uppfoljning krévs att rutiner
utarbetas.

Utse vem som ska samla in
nyckeltalsméatningar och registrera.

Bestam hur uppféljningen skall se
ut, diagramtyp etc..

Bestam i vilka grupper och hur ofta
som resultat skall presenteras och
diskuteras.

Bestam datum for forsta
uppféljningstillfallet.

Tank garna till pa hur ofta innehallet
I ert Balanced Scorecard skall
revideras.




