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Forord

For att erhalla sin civilingenjorsexamen fordras att studenten skall ha genom-
fort ett godkant examensarbete. Den totala arbetsinsatsen skall motsvara 4,5
manaders heltidsarbete och ger 20 hogskolepodng. Syftet med ett examensarbe-
te ar att utfora ett sjalvstandigt arbete med vetenskapliga metoder och anknyta
problemomradet till for problemomradet relevant teori. Stora krav stélls pa den
sprakliga behandlingen. Examensarbetet skall dessutom presenteras muntligt
vid den institution det utfors.

Jag har last industriell ekonomi vid Lulea Tekniska Universitet och valde exa-
mensinriktningen kvalitetsteknik. Examensinriktningen kopplar samman de
mer “mjuka” parametrarna inom organisationer som till exempel medarbetar-
skap och kundnoéjdhet. Dessa amnen &r av stort personligt intresse och ligger
dessutom i tiden da manga foretag satsar ansenliga resurser pa offensiv kvali-
tetsutveckling. Examensarbetet utfordes pa Lulea Kommuns Tekniska forvalt-
ning och startade i september 2002. Att utfora examensarbetet pa Tekniska for-
valtningen, vars produkter och tjanster i stort sett alla kommuninnevanare
kommer i kontakt med dagligen, var en stor utmaning och har givit mycket lar-
dom.

Da jag inte varit helt ensam i mitt examensarbete och skrivandet av rapporten
vill jag passa pa och tacka nagra personer som varit till hjalp och funnits till
hands da jag behovt den.

Go6rgen Edenhagen, utbildningschef och studierektor vid avdelningen for kva-
litets- & miljoledning, institutionen for industriell ekonomi och samhallsveten-
skap vi Luled Tekniska Universitet, som skapade kontakten med Tekniska
forvaltningen.

Anna Gabrielsson, utvecklingsansvarig, Verksamhetsstdd som var min hand-
ledare pa Tekniska forvaltningen, och hjalpte mig med det dagliga arbetet samt
for att hon &r en trevlig och glad person samt &r latt arbeta tillsammans med.
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Magnus Svensson, doktorand vid avdelningen for kvalitets- & milj6ledning,
institutionen for industriell ekonomi och samhéllsvetenskap vid Lulea Tekniska
Universitet, som var min handledare vid universitetet och stottade mig i arbetet
med vetenskapliga kommentarer samt holl mig pa banan.

Roland Sundquist, ekonom, ekonomiadministration, Tekniska forvaltningen,
som genom manga djupsinniga och intressanta diskussioner fick mig att halla
igang den eteriska delen av hjarnan under examensarbetet.

Samtlig personal pa Tekniska forvaltningen som deltagit i intervjuer, méten
samt diskussioner och medvetet eller omedvetet bidragit till att féra examens-
arbetet framat.

Alla de personer som genom direkt eller indirekt medverkan paverkat resulta-
tet av examensarbetet.

Vissa ord och begrepp i rapporten som inte utvecklas i den I6pande texten har
sin forklaring i ordlistan som aterfinns i slutet av examensarbetet.

Slutligen hoppas jag att inte bara Tekniska forvaltningen i sitt offensiva kvali-
tetsutvecklingsarbete skall fa anvandning av detta examensarbete utan dven
andra organisationer skall kunna nyttja de foreslagna arbetssatten och verkty-
gen i sina respektive verksamheter.

UIf Sédergrann
Civilingenj6r industriell ekonomi
Luled oktober 2003
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Sammanfattning

Inom tjansteproducerande privata foretag forekommer, till foljd av brist pa
kvalitet, kostnader upp till 40 procent av den totala omséttningen. Liknande tal
kan &ven befaras finnas inom de tjansteproducerande offentliga
organisationerna. FOr att identifiera och reducera kvalitetsbrister i
organisationer kan en sjalvutvardering anvéndas som arbetssatt. Tekniska
forvaltningen i Luled Kommun &r en organisation som har genomfort en
sjalvutvardering som ett steg 1 sitt forbattringsarbete. Sjalvutvarderingen
pavisade att det finns ett flertal mojliga forbattringar att genomfora for att oka
kundtillfredsstallelsen samt utveckla delaktigheten bland medarbetarna.

Syftet med detta examensarbete var darfor att rekommendera enkla och tillfor-
litliga arbetssétt och verktyg som Tekniska forvaltningen i Lulea ska kunna an-
vanda for att méta, utvéardera, forbattra och sakerstalla kundsamverkan samt
medarbetarnas delaktighet och utveckling.

For att na syftet har jag under arbetets gang genomfort intervjuer, enkatunder-
sokningar, spanskivor samt litteraturstudier. Jag har dven utfort benchmarking
for att pa ett enkelt satt hitta fardig information om anvéandbara arbetssatt och
verktyg.

De verktyg och arbetssatt som jag rekommenderar att Tekniska forvaltningen
anvander i sitt arbete ar enkater samt ledningsverktyg som sambands-, slékt-
skaps- och traddiagram. Aven Gap-modellen med tillhérande frégestallningar
rekommenderas som bade arbetssatt och verktyg. Efter genomférda forbattring-
ar torde sedan en uppfoljning av arbetet kunna ge en bild av at vilket hall verk-
samheten &r pa vég. For att denna ska bli rattvisande kravs dock att undersoka-
ren konsekvent mater med samma verktyg och samma metod varje gang. For
att folja upp verksamhetsutvecklingen bor Tekniska forvaltningen anvanda sig
av t.ex. enkatfragor som kontinuerligt stalls till de anstallda.
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Abstract

Among the service producing companies in the private market costs occur as a
result of poor quality up to 40 percent of the companies’ total turnovers. A
similar percentage could also exist within the service producing public organi-
sations. To be able to identify and reduce lack of quality within an operation
self-evaluation might be used. The Municipal Technical Administration in the
Municipality of Luled is an organisation that has carried out a self-evaluation as
a step in their work with improvements. The self-evaluation pointed out that
there are several possible improvements to be carried out to increase the
customer satisfaction and the development of the participation among the co-
workers.

The purpose with this master thesis was to recommend to the user, simple and
reliable work procedures and tools to measure, evaluate, improve and secure
customer collaboration and participation and development among the co-
workers.

To reach the purpose of the thesis, | have during the process made interviews,
polls, brainstorming and literature studies. To be able to find information | have
also used benchmarking as an easy attempt to find information given about the
various work procedures and tools.

The tools that | recommend to the Municipal Technical Administration in their
work with improving quality are opinion polls and management tools such as
relation-, affinity-, and tree diagrams. The Gap-model together with its ques-
tions is also a recommended way of work procedure and tools. After the
implementation of these tools and working procedures a follow-up is necessary
to make in order to see in what direction the company’s activities are heading.
If this follow-up is going to be correct it is necessary that the investigator
consequently use the same methods and tools every time. To be able to follow
the development of the activities in the organisation the Municipal Technical
Administration ought to use, for example, questionnaires that continuously are
given to the employees.
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1 Inledning

Detta kapitel beskiver projektets bakgrund, syfte och avgransningar och ger en
kort beskrivning av problemomradet.

1.1 Bakgrund

Det har inom den traditionella tillverkningsindustrin varit vanligt med kvalitets-
tankande under manga ar. Foretagen har gatt fran att kontrollera kvaliteten efter
tillverkning, styra tillverkningen mot vissa mal samt kvalitetssakra sin verk-
samhet, till att jobba med offensiv kvalitetsutveckling. Den industrialiserade de-
len av varlden, dar aven Sverige ingar, har dock under de senaste aren utveck-
lats till samhéllen préaglade av allt fler tjanster och ett storre informationsflode,
hévdar Bergman & Klefsjo (2001). For Sveriges del innebar detta att ca 2/3 av
alla yrkesverksamma arbetar inom den tjansteproducerande sektorn enligt Ed-
vardsson & Magnusson (1988). | Sverige stod (1988) tjansteproduktionen for
ca 60 % av den totala BNP: n, och da réknas inte de internproducerade tjanster-
na inom foretag med, ibid. Inom tjanstesektorn finns bade privata och offentli-
ga delar dar den offentliga delen bestar av stat, kommun och landsting. De
tjanstetillverkande foretagen kan ha upp till 40 % av sina l6pande kostnader
kopplade till rattning av fel och omarbete av tjansten, menar Edvardsson et al
(1998). Den offentliga delen kan befaras ha liknande procenttal i kvalitetsbrist-
kostnader inom sina verksamheter, ibid. | dessa verksamheter kan det saledes
finnas ett stort behov av att reducera kvalitetsbristkostnaderna for att na effek-
tivare produktion av sina tjanster och darmed reducera dessa kostnader. Ett satt
att soka efter forbattringsmajligheter avseende kvalitetsbristskostnader, till ex-
empel direkta brister i organisationen som mer eller mindre skapar grogrund for
uppkomst av kvalitetsbristkostnader, ar att anvdnda sig av en sjalvutvardering
dar organisationen genomfor en nuldgesanalys. En organisation inom den of-
fentliga tjanstetillverkande sektorn som genomfort en sjalvutvardering &r Tek-
niska forvaltningen i Luled Kommun. Resultatet fran sjalvutvérderingen visade
att Tekniska forvaltningen har potential att genomdriva forbattringar inom flera
omraden for att minska sina kvalitetsbristkostnader.

10
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1.2 Problem

Jag har i mitt arbete undersokt Lulea Kommuns Tekniska férvaltning som arbe-
tar med att implementera tankeséttet med offensiv kvalitetsutveckling. Teknis-
ka forvaltningen har i sin planeringsprocess med att kvalitetsforbattra sig
genomfort en nuldgesanalys, (Nuldgesanalys 2001-10-15 --- 2002-01-22). Som
verktyg i utforandet av analysen anvandes Sprangbradan (Hellsten, 2000).
Analysen visade att alla omraden i Sprangbradan har forbattringspotential och
for att kunna strukturera upp forbattringsarbetet startades ett utvecklingsarbete
kallat VSA? (vart satt att arbeta). | detta arbete lyftes ca 15 forbattringsomraden
fram och dessa arbetar Tekniska forvaltningen med att forbattra. De omraden
som ligger hogst upp i huvudtidplanen & Kundsamverkan samt Medarbetar-
nas utveckling och delaktighet och dessa ar tva av fyra omraden som utvérde-
ras med hjalp av Sprangbradan. De 6vriga tva omradena ar Ledarskap samt
Verksamhetens processer. Det &r inom de forstnamnda omradena jag har ut-
fort mitt examensarbete eftersom ocksa dessa omraden enligt ledningens direk-
tiv har hogsta prioritet for det fortsatta kvalitetsarbetet, Tekniska forvaltningens
officiella hemsida (2002, juni). Resultaten fran sjalvutvarderingen inom omra-
det kundsamverkan visar att Tekniska forvaltningen bor definiera sina kunder
samt ta reda pa deras nuvarande och framtida behov, krav och forvantningar.
Vidare visar analysresultaten att sattet som kundkrav kommuniceras pa och hur
utvardering och forbattring av kundsamverkan utbvas behdver ses dver och
forbattras. Det fattas delar inom omradet medarbetarnas utveckling och delak-
tighet enligt sjalvutvarderingen, bland annat inom utvérdering/forbattring, re-
sultat och tillampning. Inom kundsamverkan var det liknande resultat pa
utvardering/forbattring och resultat, dock nagot battre inom tillampning.
Tekniska forvaltningen har tidigare arbetat med planering och genomférande
av aktiviteter. Tekniska forvaltningen har inte foljt upp och utvérderat sina
aktiviteter och eftersom Tekniska forvaltningen inte har matt nagot i
processerna har inte heller aterforing av resultat varit mojlig. Har man inga
matetal kan man inte heller se vad det & man &r dalig pa och vad som skall
forbattras, sager Edvardsson et al 1998. Det finns saledes behov av att
genomfora matningar for att kunna folja upp utférda aktiviteter. Tekniska
forvaltningen bor darfor kunna besvara hur en matning skall ga till och for att
kunna gora det krévs att Tekniska forvaltningen vet vad som skall métas och
var i verksamheten det skall métas.

11
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1.3 Syfte

Syftet med arbetet &r att identifiera ett antal for anvandaren enkla och tillforlit-
liga arbetssatt och verktyg for att kunna:

1. Mata, analysera och forbattra samt sdkerstalla kundsamverkan.

2. Mata, analysera och forbattra samt sékerstalla medarbetarnas utveckling
och delaktighet.

Eftersom Tekniska forvaltningen inte vet vad som skall métas, var det skall mé-
tas eller hur det skall matas ligger det i arbetets syfte att ocksa prova de olika
verktygen och arbetssatten for att pa sa sétt ge en fingervisning om deras an-
vandbarhet.

1.4 Avgransningar

Problemstallningen namnd i kapitel 1.2, ar sakert applicerbar pa flera organisa-
tioner dock har jag avgrénsat detta arbete till att omfatta Tekniska forvaltningen
och dess underliggande organisationer.

Tekniska forvaltningen ar en offentlig kommunal férvaltning och inom Teknis-
ka forvaltningen finns det manga underavdelningar och sektioner. For att kunna
arbeta med en "hanterbar” mangd information avgransades dessa avdelningar
och sektioner till Avfallssektionen. Avfallssektionen bedémdes i samrad med
utvecklingsansvarig vara en sadan del.

Jag valde att avgransa mitt arbete till att undersoka de tvd omradena Kund-
samverkan samt Medarbetarnas delaktighet och utveckling, i Sprangbradan.
Detta for att dessa tva omraden lag till grund for syftet med examensarbetet.
Inom dessa omraden begransade jag mig till métningar och undersokningar.

12
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2 Teorl

Kapitlet beskriver den teoretiska utgangspunkt som anvants for att genomféra
uppgifterna i projektet.

2.1 Kvalitetsutvecklingens moderna historia

Under det senaste arhundradet har man traditionellt arbetat med kvalitet och
kvalitetsfragor framst inom tillverkningsindustrin. Det ansags vara naturligt
inom tillverkningsindustrin att kvalitetskontrollera sina produkter innan de
levererades till kund, (Sandholm, 1996). Detta var en relativt defensiv metod
och den medfdrde stora utgifter, bland annat kunde l6nekostnader fér kontrol-
lanterna uppga till en attondel av den totala I6nekostnaden (Bergman & Klef-
sjo, 2001). Efter hand insag foretagen att kvalitetskontroll inte var bra for att
uppna kvalitet till en acceptabel kostnad. Darfor infordes system dar
processerna styrdes mot malvarden och pa sa satt kunde man fanga upp
avvikelser tidigare i tillverkningsprocessen. Detta kallades kvalitetsstyrning,
vilket var framgangsrikt da man hade tillforlitliga statistiska data, (Sandholm,
1996). Darefter utvecklades kvalitetssakringssystem som gav organisationen
rutiner for att minimera fel som kunde uppsta (ibid.). Det man idag kallar
(offensiv) kvalitetsutveckling ar att alla delar praktiseras samtidigt, (Bergman
& Klefsjo, 2001). Det vill sdga att man arbetar med standiga forbattringar fore,
under och efter produktionen av produkten, se figur 2.2.

/ﬂ;’litﬂtﬁu“’ﬂfkli“g med standiga forbanringar fore, under

aoch efter produktionen

/ Kyalitetssiikring 1Gre produktionen \.

Kyvalitcrssryvrning under produks k_-$,l

ﬁa]itut&kuntrﬂ]l cﬁ}
produktionen

\

)

Figur 2.2. Kvalitetsutvecklingen ur ett historiskt perspektiv

13



LULEA
TEKNISKA

UNIVERSITET Kapitel 2 Teori

2.2 Begrepp inom kvaliteten

For att kunna arbeta med de olika begreppen inom kvalitetstekniken och fa en
storre forstaelse for terminologin sa foljer nagra definitioner som anses vara av
stor nytta for tolkningen av arbetet.

2.2.1 Kvalitet

Idag sa talas det ofta om kvalitet och kvalitetsfragor har en framtradande roll
inom de flesta verksamheter. Vad ar da "kvalitet”? Egentligen &r inte detta na-
gon ny foreteelse utan kvalitet har existerat sa lange det har funnits séljare och
kopare av varor eller tjanster. | sjalva verket sa handlar kvalitet om att ha néjda
kunder, menar Sandholm (1996). Kvalitet kan ocksa definieras som "alla sam-
mantagna egenskaper hos en vara, tjanst eller process som ger dess formaga att
tillfredsstélla uttalade, underforstadda och omedvetna behov”, enligt Sorqvist
(1998). Enligt Bergman & Klefsjo (2001) definieras kvaliteten pa en produkt
(vara eller tjanst) som; “dess formaga att tillfredsstalla och helst dvertraffa,
kundernas behov och férvantningar”. Jag véljer att anvdnda mig av en egen de-
finition som &r en blandning av dels Bergman & Klefsjé (2001) samt Sérqvist
(1998). Kvalitet ar “alla sammantagna egenskaper hos en vara, tjanst eller
process som ger dess formaga att tillfredsstalla kundernas uttalade, underfor-
stadda och omedvetna behov”.

2.2.2 Vara

| dagens moderna samhaélle finns manga olika produkter. De kan vara av mate-
riell och immateriell art. De materiella produkterna kénnetecknas av att de fy-
siskt existerar och att de gar att "ta pa”. Till de immateriella produkterna réaknas
bland annat tjénster, se mer i kapitel 2.1.4. Materiella produkter och deras pro-
duktionsprocesser har under det senaste arhundradet varit underkastade olika
kvalitetssystem och kan sdgas ligga till grund for det offensiva kvalitetsarbetet
dar dven tjanster ingar, enligt Bergman & Klefsjo (2001).
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2.2.3 Tjanst

Gronroos (1990) definierar en tjanst som; “A service is an activity or series of
activities of more or less intangible nature that normally, but not necessarily,
take place in interaction between the customer and service employees and/or
physical resources or goods and/or systems the service provider, which are pro-
vided as solutions to customer problems”. Jonsson (1996) styrker detta genom
att fokusera pa tjansten som samspel mellan kund och leverantér samt med pro-
cesstankandet. Det som framst kannetecknar en tjanst ar att den inte gar att lag-
ra som en fysisk produkt samt att den kan vara svar att mata, specificera och
forklara. Tjansten produceras, levereras och konsumeras oftast i samma 6gon-
blick. En immateriell produkt kan inte heller utvarderas forrdn den har forbru-
kats pastar Edvardsson et al (1998).

Idag utgors en storre del av Sveriges BNP av tjanster detta jamfort med tidigare
under seklet och man kan séga att vi har gatt fran att vara ett jordbrukssamhalle
till att bli ett tjanstesamhélle. Anledningen till denna omstrukturering &r att
kundernas onskemal har forandrats menar Jonsson (1996). Edvardsson et al
(1998), skiljer ocksa pa massproducerade eller standardiserade tjanster och
hogkontaktstjanster.

Ett exempel pa hur utvecklingen i dag fortgar ar att om ett foretag vill flytta na-
got fran A till B sa efterfragas en transport och inte en lastbil, det &r sjilva
tjansten man ar ute efter. Detta har gjort att fokus pa tjansteproduktionen har
Okat. Traditionellt sett har tjanster vuxit fram ur marknadsforing och foretags-
ekonomi och varor ur teknik och statistik. Detta har medfort att man lange last
sig vid gamla definitioner och inte sett de samband som finns mellan de olika
produktslagen. Trots att varor och tjanster skiljer sig at pa manga plan, sa finns
det inom offensiv kvalitetsutveckling arbetssatt och verktyg som gar att anvan-
da pa produkterna vare sig dom ar materiella eller immateriella eller en kombi-
nation av dessa anser Bergman & Klefsjo (2001).
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2.2.4 Process

Ordet process kommer fran latinets “processus” som betyder framatskridande
och "&r ett ndtverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte ar att ska-
pa varde at nagon extern eller intern kund”, menar Bergman & Klefsjo (2001).
En process har ocksa en distinkt tidsram med en borjan och ett slut som ar di-
rekt méatbart, anser Egnell (1999). Processer kan delas in i tre olika typer, indi-
viduella, funktionella och karnprocesser efter grénssnitten inom vilka proces-
serna intraffar. Indelningen ovan &r ocksa kopplad till antalet inblandade i
processerna. De individuella processerna utférs av enskilda individer, de
funktionella kopplas till verksamheter som ar knutna till en viss avdelning,
funktion eller enhet. K&rnprocesserna skér tvars genom en organisation éver
flera funktioner eller avdelningar.

Ett annat satt att skilja processer at &r att dela in processerna i huvud-, stod- och
ledningsprocesser. Huvudprocesserna ar till for de externa kunderna och forad-
lar de produkter organisationen erbjuder och som exempel kan ndmnas trans-
porten av en vara. Stodprocesser & de som har interna kunder och t.ex. en
administrationsavdelning har sadana. En ledningsprocess rér de delar som har
till uppgift att besluta om organisationens mal och strategier. Detta galler till
exempel strategisk planering och malsattningar for organisationen.

2.2.5 Kund

Inom den offentliga sektorn finns det manga som &r anvandare av en tjanst utan
for den skull vara den som betalar for densamma. Vem &r kunden som organi-
sationen skall producera tjansten eller varan for? Kunder enligt Bergman &
Klefsj6, 2001 (stdds aven av Edvardsson et al, 1998), ar “de vi vill skapa varde
at”. Med det menas de personer som verksamhetens processer kommer i kon-
takt med i alla olika situationer pa samtliga plan. Det géller alla typer av kunder
dvs. bade interna (de inom foretaget) och de externa (de “traditionella” kunder-
na). Traditionellt sett &r det den som betalar for tjansten och/eller varan som &r
kunden. Detta innebar dock svarigheter med tolkningen av vem som ar kunden.
Bland annat har den offentliga sektorn en mangd verksamheter med varierande
“kundkrets”. Det ar inte alltid den som betalar for tjansten eller produkten som
konsumerar densamma. Till exempel &r inte eleven i skolan den som betalar sin
utbildning, Bergman & Klefsjo (2001).
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2.3 Offensiv kvalitetsutveckling

Offensiv kvalitetsutveckling ar egentligen ett system som beskriver hur varde-
ringar, arbetssatt och verktyg tillsammans anvands inom en organisation for
att astadkomma forbattringar inom densamma. Det engelska uttrycket "Total
Quality Management”, TQM, talar for att organisationen skall ha ett totalt kva-
litetstankande for att na framgang, enligt Bergman & Klefsjo (2001). Det racker
inte med att endast se till kundens bésta och gora kvalitetsforbattringar i pro-
duktionen utan man maste se foretaget, och dess delar, som en del i ett storre
system. Det grundlaggande for ett framgangsrikt offensivt kvalitetsutvecklings-
arbete &r att ledningen ar engagerad och inser dess grundlaggande roll i TQM.
Har inte ledningen en sann 6vertygelse for att verksamhetsutvecklingen skall
drivas med fokus pa kvalitet, sa kommer man inte att lyckas, menar Sandholm
(1996). Den hérnstensmodell” (se figur 2.3) som Bergman & Klefsjo (2001)
utvecklat, bestar egentligen av 6 delar.

Arbeta med Faktabaserade
processer beslut

Kunden i centrum

Standiga Medarbe_tarnas
forbattringar delaktighet

Engagerat ledarskap

Figur 2.3. Hornstensmodellen beskriver véarderingar inom TQM enligt Bergman & Klefsjo
(2001)

I ledningens ansvar ligger dessutom att de vérderingar foretaget star for ocksa
integreras inom organisationen och omfattar alla nivaer och alla medarbetare i
alla led, pastar Jirby (1992). Varderingarna i horstensmodellen skall tillsam-
mans med lampligt valda arbetssatt och konkreta verktyg utgtra grunden for att
kvalitetsarbetet blir en del i verksamhetsutvecklingen.
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2.3.1 Kunden i centrum

Hur skall da kunden sattas i fokus? Det galler att forst undersoka vem organisa-
tionen skall skapa vérde for och pa sa satt kartlagga vilka som faller under be-
skrivningen kunder. Darefter tas kundernas behov och forvantningar reda pa for
att senare uppfylla eller 6vertraffa dessa, enligt Bergman & Klefsjo (2001). Att
I alla lagen satta kundens krav i centrum &r inte det bé&sta for organisationen.
Kundens krav kan vara orimliga och det kan vara svart for organisationen att
genomfora ett tilimotesgaende. Man skall helt enkelt inte 6verarbeta en kundre-
lation utan i stéllet arbeta mer strategiskt. Man skall vara kundfokuserad utan
att for den skull skdmma bort kunderna. Det galler att l1dgga sig sndppet béttre
an konkurrenterna och pa sa satt vinna i det langa loppet. Man skall ocksa se
konkurrensen som en drivkraft i kvalitetsarbetet snarare an att jobba efter kun-
dernas onskemal. Det galler att hitta en balans mellan &garna, kunderna och
medarbetarna inom organisationen, havdar Sahlin (2002). Vad kravs da for att
kunderna skall bli tillfredsstéallda och vad skall beaktas da det géller att hitta ratt
niva att lagga sin verksamhet pa? Modellen i figur 2.4 visar att de egenskaper
en produkt kan ha ger olika utslag i kundtillfredsstallelse.

Tillfredsstéllelse

A

Hog

Lite /A Mycket

> Egenskaper

Lag
Figur 2.4. Kano-modellen efter Jonsson (1996)

Modellen bestar av tva axlar dar den vertikala skildrar tillfredsstéllelsenivan
hos den externa kunden och den horisontella beskriver produktens egenskaper.
Utgangspunkten sedan ar att en produkts egenskaper kan delas in i 3 grupper:
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A Grundlaggande egenskaper, som uppfyller nddvandig kvalitet.
B Tillfredsstallande egenskaper, som uppfyller forvantad kvalitet.
C Attraherande egenskaper, som uppfyller attraktiv kvalitet.

De grundlaggande egenskaperna &r outtalade och sadana som anses sjélvkla-
ra samt kopplas direkt till produkten. Om kunden koper en bil sa ar det forutsatt
att bilen skall ha hjul och fylls inte det behovet sa kan man inte tala om att det
grundladggande behovet ar uppfyllt och kunden blir missnéjd. Aven om beho-
ven val uppfylls sa innebér inte det att kunden blir mer néjd, da dessa produkt-
egenskaper anses sa sjalvklara att en Overdrift inte far ndgon stérre genom-
slagskraft. Daremot kan man da det talas om tillfredsstallande egenskaper se
en klar koppling mellan okad kvalitet pa produktens egenskaper och kundtill-
fredsstallelse. Dessa egenskaper maste produkten ha for att den skall kunna
konkurrera med liknande produkter, menar Jonsson (1996). Det &r dessa egen-
skaper hos produkten som man tanker pa da man talar om kundtillfredsstallelse,
anser Bergman & Klefsjo (2001). Da det géller dom attraherande egenska-
perna sa ar dom direkt kopplade till néjdheten och tillfredsstallelsen med pro-
dukten. Dessa egenskaper ar outtalade och kunden &r inte medveten om deras
existens. Om tillverkaren lyckas tillfora sin produkt dessa egenskaper sa har
han ett utmarkt lage att konkurrera. Ingen negativ effekt fas da dessa egenska-
per skulle saknas eftersom kunden inte visste om att han inte hade detta behov,
ibid. Eftersom behoven andras over tiden tack vare teknikutvecklingen, sa &r
det valdigt fina granser mellan varje steg i modellen. Det som igar var modernt
och efterfragat ar idag en basvara. Detta genererar stora krav pa organisationens
ledning. Det galler att identifiera de kvalitetsdimensioner som uppfyller de
omedvetna behoven och ger produkten en attraherande egenskap genom att ha
ingaende kdnnedom om sina kunder och dessutom halla kolla pa teknikutveck-
lingen. Det ar inte nagon latt sak att i forvag sia om vad som kommer att bli en
attraherande egenskap hos en produkt, men det gar bland annat att tillfora en
tjanst till en vara och pa sa sitt fylla ett omedvetet behov. En grundlig
kundkartlaggning av kunderna kan visa monster pa kundernas behov och darur
kan man tolka outtalade behov, anser ibid. samt Jonsson (1996).
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2.3.2 Medarbetarnas delaktighet

Ett resultatrikt kvalitetsutvecklingsarbete grundas i att ledningen lyckas skapa
forutsattningar for att medarbetarna blir delaktiga och utvecklas i organisatio-
nens arbete. Att fa vara med och paverka beslut som berér ens arbete och upp-
gifter gor att man kanner sig mer motiverad att genomfora desamma, pastar
Bergman & Klefsjo (2001), (2002) samt (1991). Ett lyckat exempel pa detta &r
Jan Carlzon som tog over ett forlustdrabbat Linjeflyg i slutet av 70-talet och
lyckades vanda trenden till nagot positivt efter ett antal ar. Punkterna nedan var
ledord for Carlzons forbéattringsarbete, enligt Carlzon (1985).

e “Det viktigaste for en ménniska ar att veta och kanna att hon behdvs.”

e “Varje manniska vill bli behandlad som en individ.”

e ”Nar en manniska i frihet far ta ansvar frigors resurser som annars inte ar
tillgéngliga.”

e ”En manniska som inte har information kan inte ta ansvar. En manniska som
har information kan inte undga att ta ansvar”.

Det galler att skapa forutsattningar for att medarbetarna skall kunna ké&nna sig
delaktiga i de beslut och den miljo inom vilken de arbetar. Att skapa delaktig-
het och engagemang gors enklast genom att medarbetarna far ansvar och dele-
geras uppgifter samt tillfors adekvat utbildning som arbetet krdver, anser
Bergman & Klefsjo (2001). Figur 2.5 beskriver Den onda cirkeln samt den
goda cirkeln som kopplas till delegeringen av ansvar och befogenheter, ibid.

Den onda cirkeln Den goda cirkeln

Figur 2.5. Onda och goda cirklar som &r direkt kopplade till delegering av ansvar och befo-
genheter, enligt Bergman & Klefsjo (2001).
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2.3.3 Arbeta med processer

En process ar en samling aktiviteter som hanger samman med varandra och
upprepas over tiden. Processen skall med hjalp av sd fa medel som mgjligt
Overfora resurser till resultat for processens kunder. Processen gor att man kan
knyta samman framtiden med historiken och darmed askadliggors (till
exempel) kundtillfredsstéllelse, hdvdar Bergman & Klefsjé (2001).

2.3.4 Standiga forbattringar

| takt med att tekniken utvecklas och nya affarssituationer uppstar, sa ar beho-
vet av att standigt forbattra sin egen verksamhet stor. Stdndiga forbattringar ar
aven motiverade av att de kvalitetsbristkostnader som uppstar da man halkar ef-
ter i sitt forbattringsarbete kan vara mellan 10 och 30 % av den totala omsétt-
ningen. Inom den tjanstetillverkande sektorn talas det ibland om att kvalitets-
bristkostnaderna uppgar till 35 %, enligt Bergman & Klefsjo (2001).

2.3.5 Ledningens engagemang

For att lyckas med det offensiva kvalitetsutvecklingsarbetet sa kravs att led-
ningen ar val fortrogen med vad som skall gdras och att den ar ett foredéme for
hela organisationen. Ledningen skall vara forebilder och aktivt delta i det prak-
tiska arbetet och visa att kvalitetsarbetet ar lika viktigt som nyckeltal i ekono-
min. Ledningen maste dven skapa en miljo dar medarbetarna stimuleras till att
ta egna beslut, delegeras ansvar samt tillférs resurser och befogenheter. Utan
ledningens aktiva engagemang kommer kvalitetsutvecklingsarbetet att ga i sto-
pet och mycket resurser slésas bort, anser Bergman & Klefsjo (2001).

2.3.6 Faktabaserade beslut

Att fatta beslut baserade pa gissningar och daligt omdéme kommer att straffa
sig i det langa loppet. Det ar inte sakert att organisationen jobbar med ratt saker
och det man tillfor marknaden é&r inte det som efterfragas av kunderna. For att
kunna fatta beslut baserade pa fakta och inte gissningar sa kravs standiga un-
dersokningar och sammanstéllningar av statistiska data. Dessa data skall inte
efter insamlandet hamna i en parm utan de skall analyseras och anvandas i for-
battringsarbetet, pastar Bergman & Klefsjo (2001). Arbetet med att analysera
data kan goras genom att nyttja ledningsverktygen (ibid.), 1&s mer om dessa i
kapitel 2.5.
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2.4 PDSA-cykeln

Ett satt att systematiskt genomfora férandringar och folja upp vad de leder till
ar att anvanda sig av PDSA-cykeln, se figur 2.6. Bokstaven "P” star for ”Plan”,
"D” star for ”"Do”, ”S” innebar ”Study” och "A” for ”Act”. | planerarfasen (P)
sa satter organisationen upp syfte och mal med forandringen. Vidare genomfors
en bakgrundstudie for att fa in sd mycket fakta som mojligt. Problemstallningen
isoleras och en tidsdimension sétts upp. Organisationen kartlagger ocksa olika
alternativ, orsaker till problemet och slar fast en handlingsplan. Har bestams
aven hur arbetet skall féljas upp och utvéarderas samt den forvantade effekten
forandringen vantas fa analyseras. Genomférandet (D) skall félja planeringen,
detta for att inte avvikelser fran handlingsplanen skall paverka resultatet. Stude-
rarfasen (S) innefattar en studie och uppfdljning av resultatet av forandringen.
Har ligger ocksa analysen av huruvida den forvantade forandringen uppnatts. |
den sista fasen (A) som pa svenska benamns larandefasen sa permanentas en
forbattring i organisationen och jobbar vidare i hjulet med att planera nésta for-
andring. Leder forandringen till en forsamring tar organisationen lardom av
forbattringsarbetet och gar till planerarfasen och jobbar vidare med att genom-
fora en forbattring. Ovanstaende é&r fritt tolkat efter Bergman & Klefsjo (2001).
For att kvalitetsarbetet skall vara framgangsrikt kravs det hela tiden att man fo-
rebygger de problem som kan tankas uppsta vid arbetet. Det kanske inte gar att
forebygga eller forhindra de problem som kan uppstda men med hjalp av
forbattringshjulet sa kan atgarder vidtagas for att forhindra att de upprepas,
hévdar Jonsson (1996).

S

/

Q-

Figur 2.6. PDSA-cykeln.
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2.5 Brainstorming

Brainstorming, eller spanskiva, forutsatter att alla forslag, logiska savéal som
vilda och hur tokiga som helst, &r valkomna. Ingen vérdering gors vid framstal-
landet av forslagen. Uppgiften som skall "stormas" kring bor vara tydlig sa att
koncentrationen fokuseras pa gallande uppgift. De vilda forslagen kan leda in
tankarna i andra banor och ge en lésning pa ett problem som tidigare inte fatt
sin 16sning. Efter viss begrénsad tids brainstorming utvarderas, grupperas och
prioriteras bland forslagen, anser Sandholm (2001).
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2.6 Marknadsforingsmodell

Da en ny eller en befintlig tjanst skall marknadsféras maste kundens onskemal
och behov undersokas, detta till exempel genom en marknadsundersdkning i
nagon form. Efter att undersokningen ar genomford tolkas resultatet och detta
skall ligga till grund for hur tjnsten skall utformas. Sjalva utvecklingen av
tjansten bestar av att en genomgang av de tekniska och funktionella kvalite-
terna gors. Dessutom utfors en identifikation om vilka resurser som krévs och
hur tjansten kommer att paverka medarbetarna. Nar detta steg ar klart sa mark-
nadsfors tjansten genom till exempel en reklamkampanj detta bade internt och
externt. Om inte medarbetarna ar inférstadda med vad som skall levereras till
kunden blir det svart att genomfora arbetet. Darefter produceras, levereras och
konsumeras tjansten i samma o6gonblick, dérav akronymen PLK, se kapitel
2.2.3. Efter detta steg maste en ny undersékning av kundernas nojdhet goras
och darefter fas resultatet av dom tidigare stegen i processen. Att tanka pa ar att
av de nojda kunderna aterkommer i medel ca 80 %. Dessutom genererar en
missndjd kund i genomsnitt 15-20 missndjda, framst genom att kunderna har en
dialog med andra presumtiva kunder och avrader dessa fran att konsumera
tjinsten, havdar Arnerup & Edvardsson (1992).

Figur 2.9 beskriver marknadsforingsprocessen och ar fritt tolkad efter Arnerup
& Edvardsson (1992).

Marknadsforingsprocessen
¥
Kund
v

Onskemal/
behov

v
Utveckla
tjansten

80% av v En missndjd

serkommer Marknadsforing 20 missica
v

Forvantningar
v
PLK

A7 Y

] Godkand Icke godkéand [—

Figur 2.9. Marknadsforingsprocessen.
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2.7 Urval

Da nagon vill gora en marknadsundersokning behéver undersékaren forst fatta
ett beslut om ett sannolikhetsurval eller ett icke-sannolikhetsurval skall
genomforas. GOr man ett sannolikhetsurval valjs varje respondent ut
slumpmassigt och alla i malpopulationen har en kand sannolikhet att fa bli
respondent. Med detta arbetssétt blir urvalet mer representativt &n genom ett
icke-sannolikhetsurval. | varje typ av urval kommer det att forekomma bortfall
och ramfel. Dessa ramfel bestdr av 6ver- och underteckning. Overteckning
skulle kunna vara gamla kunder som finns kvar i systemet och inte har rensats
bort ur registret. Underteckningen bestar av de kunder som &nnu inte
registrerats eftersom de ar nyinflyttade. FoOr att undvika dessa, eller i vart fall
minimera risken med ramfel, maste det register som man véljer
malpopulationen ur vara uppdaterat. Ett annat fel &r bortfallsfelet. Detta kan ske
for att respondenterna inte sjalva valt att vara med i undersokningen och
@imieat tay edréatskwdrkommer de som svarat inte langre vara representativa for
malpopulationen och resultatet blir oanvandbart. Svarsgraden varierar fran
gang till gang, men ligger i snitt mellan 45-55 % for brevenkater. Hogre svars-
grad kan uppnas genom att anvanda telefonintervjuer och/eller personliga in-
tervjuer, da en svarsgrad mellan 70 och 90 % ar vantad. En kombination av de
bada ar ocksa ett satt for att hoja svarsgraden. Om man dessutom ldgger en
sporre i att svara, en vinst i potten, kan man fa upp svarsgraden ytterliggare,
havdar Christensen et al (2001).

Intersektion
Urvalsram

/ Malpopulation

Overteckning Underteckning

Figur 2.10. Olika typer av ramfel som kan intraffa vid urvalsundersokning, enligt Christen-
sen et al (2001).

25



LULEA

S Kapite! 2 Teori

2.8 Gap-modellen

Gap-modellen kan ses som en blandning av ett arbetssatt och ett verktyg. Mo-
dellen (se figur 2.7.) visar hur ett negativt "gap” mellan kundernas upplevda
tjdnst och forvantade tjanst kan intraffa till foljd av att organisationen har olika
brister (illustrerade i figuren av siffrorna 1-5) i framtagningsprocessen. Model-
len fokuserar pa brister da det galler att tillfredsstalla kundernas olika behov,
krav och forvantningar, sager Zeithaml et al (1990) samt Bergman & Kilefsjo
(2001).

Utlovad Orfganisa- Kundens Tidigare Pris
tionens . 2
tjanst onskemal erfarenheter
rykte

|
v

Forvantad |¢
tjanst

5 ¢

Erhéllen

Kunden tanst

_._._._..“_._._._._

FO retag et utford < »| Marknads-
tjénst 4 foring
3 ¥
1
Tjanstens
utformning

Foretagets uppfattning

L> om kundernas
forvantningar

Figur 2.7. Gap-modellen fritt tolkad efter Bergman & Klefsj6 (2001) & Grénroos (1987)
ursprungligen Zeithaml et al (1990).
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Det som i modellen betecknas med gap 1 &r skillnader i kundens forvantningar
och foretagets uppfattning om kundens férvantningar. Foretaget forstar inte vad
kunden vérdesétter, detta pa grund av manga faktorer. Dessa kan bland annat
vara daliga marknadsundersokningar, bristande kommunikation i foretaget och
for manga beslutsnivaer. 1 gap 2 finner man brister i formagan att 6verfora
kundens 6nskemal till planeringen av tjansten. Detta kan bero pa att processer-
na inom foretaget inte &r kartlagda. Att daliga, alternativt inga konkreta, mal
existerar samt att ledningen visar ett bristande engagemang. Gap 3 intréffar da
tjanstens utforande skiljer sig fran hur den blev utformad. Till exempel kan det
bero pa att den som utférde tjansten inte utformade densamma och da riskerar
man att fa konflikter inom organisationen. Gapet kan aven bero pa att persona-
len &r negativt instélld till arbetsuppgiften och inte ser helheten med deras arbe-
te. Gap 3 kan ocksa bero av att den tekniska nivan eller kompetensen for att
tillhandahalla tjansten inte finns tillganglig inom organisationen. Gap 4 kanne-
tecknas av att marknadsféringen av produkten inte éverstimmer med vad som i
realiteten levereras. Detta kan bero pa att kommunikationen inom organisatio-
nen &r dalig samt att marknadsansvariga inte ar verklighetsanknutna och har en
tendens till att lova for mycket. Det sista gapet, gap 5, finns i skillnaden mellan
vad kunden har for forvantningar pa den utforda tjansten och vad kunden i
verkligheten har erhallit. Dessa forvantningar ar manga ganger svara att ta reda
pa (jmf Kano-modellen i kapitel 2.3.1) och grundar sig i manga saker, bland
annat marknadsforingen av tjansten samt priset pa densamma. Kunden kan
aven ha varit i kontakt med organisationen tidigare och kommer da att ha erfa-
renheter av den kontakten som avspeglar sig i dennes forvantningar, Bergman
& Klefsj6 (2001).
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2.9 Ledningsverktyg

Dessa verktyg ar lampliga da det galler att sammanstalla verbal information och
fa den strukturerad pa ett bra satt. Verktygen gar att anvanda var for sig men
man rekommenderas att anvanda dem tillsammans med ett eller nagra andra for
att informationen skall kunna analyseras tillforlitligt. Da verbal information
skall struktureras och identifikation av orsaker till problemen skall genomforas
anvands med fordel slaktskapsdiagram och relationsdiagram. Traddiagram
anvands da information behdver brytas ner till mer anvandbara delar samt da
atgarder for att losa problemen behéver identifieras. Matrisdiagram anvands
da foreslagna atgarder skall jamforas med problemen for att hitta sambanden
dar emellan. For att strukturerar upp arbetsgangen med de foreslagna atgarder-
na och ta fram en handlingsplan fér deras genomférande anvands processbe-
slutsdiagram och pildiagram, Klefsjo et al (1999).

2.9.1 Slaktskapsdiagram

Slaktskapsdiagram anvéands som verktyg da det finns stora méngder verbala
data. Detta for att man skall kunna strukturera upp material som kommit fram
da man, till exempel, haft en sa kallad Spanskiva, Klefsjo et al (1999).

2.9.2 Relationsdiagram

Detta diagram ar bra da man skall ge struktur at komplexa relationer mellan
olika delar i en problemstallning eller idéstrukturering. Relationsdiagrammet
hjélper till att kartlagga de logiska eller sekventiella sambanden i problemet och
ar en kreativ process dar man lankar varje del i problemet till en annan. An-
vands med fordel da man skall avgéra om ett problem har att géra med ett un-
derliggande problem. Relationsdiagrammet kan baseras pa ett slaktskapsdia-
gram, Klefsjo et al (1999).

2.9.3 Traddiagram

Resultaten fran slaktskapsdiagrammen och relationsdiagrammen kan man med
hjalp av ett traddiagram bryta ner till mera hanterbara nivaer. Pa detta satt kan
man identifiera orsaker till problemen ur ett mer grundldggande perspektiv och
samtidigt formulera konkreta atgarder for att 16sa dessa, Klefsjo et al (1999).
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2.9.4 Matrisdiagram

Da man vill jamféra samband mellan problem och atgérder kan det vara bra att
anvénda ett matrisdiagram. En utveckling av matrisdiagram ar kvalitetshuset”
inom QFD, som ar ett satt for att ta reda pa kundernas behov och 6nskemal och
sedan Oversatta dessa till egenskaper hos varan eller tjansten, Klefsjo et al
(1999).

2.9.5 Processbeslutsdiagram

Da man har gjort sin plan for vilka atgarder som skall genomforas &r det viktigt
att aven planera for vad som skulle kunna handa om nagot inte 16per enligt den
ursprungliga planen. Detta gor man enklast med ett processbeslutsdiagram.
Finns det luckor i beslutsunderlaget och en stor risk att inte planen foljs finns sa
ar denna form av diagram bra att anvanda. En stor anpassningsformaga till ra-
dande problem och dess eventuella losningar ar en forutséttning for att na fram-
gang med detta verktyg, Klefsjo et al (1999).

2.9.6 Pildiagram

Ett pildiagram anvands da man behdver strukturera och effektivisera en plans
implementering. Man far pa ett enkelt satt en dverblick 6ver hela uppgiften och
samtidigt kan man identifiera forbattringar som kanske inte skulle ha upptéckts.
Verktyget anvands med fordel da man har en god processkannedom och tidsat-
gangen beddms vara liten, Klefsjo et al (1999).
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2.10 Enkater

For att samla in primardata anvénder man olika typer av enkéter. Enkater de-
las in i tva olika grupper. Dessa ar de sjalvadministrerande och
intervjuadministrerande.  Sjalvadministrerande delas vidare in 1 tre
undergrupper, post-, webb- och bestksenkat. De intervjuadministrerande ar
telefon-, besoks- och ”pa stan”enkaéter.

2.10.1 Postenkéat

Vid en postenkat skickas enkéterna till respondenterna och sen skickas enkéten
tillbaka eller hdmtas in av undersokaren sjalv. Férdelarna med postenkéten ar
manga, bland annat att det ar enkelt att na respondenten forutsatt att den finns
pa den adressen du anvént. Det ar en relativt 1ag kostnad forenad med denna typ
samtidigt som den inte heller ger nagon “intervjuareffekt” genom direkt paver-
kan. Eftersom respondenten ar anonym &r den dessutom bra vid "kénsliga” fra-
gor, dessutom kan respondenten besvara enkaten nar han eller hon har tid. Man
kan dessutom stalla manga fler fragor &n vid de andra typerna av enkater. De
nackdelar som ar forenade med postenkater ar ocksa manga och det galler att
vaga dessa mot fordelarna noga innan man beslutar sig vilken modell man skall
ga efter. Det tar lang tid att fa in svaren och dartill ar svarsfrekvensen relativt
lag. Att respondenten kan se hela enkaten fran borjan kan ocksa vara till nack-
del da tidiga svar fargas” av senare fragor nar han eller hon laser igenom den i
forvag. Det ar dessutom liten mdjlighet att klara upp eventuella oklarheter och
fragor med enkéten och den gamla devisen ”som man fragar far man svar”, jmf
Andersson (2001), galler har. Man har likasa ingen kontroll Gver sjélva fragesi-
tuationen och vet inte vem det egentligen ar om svarat pa enkaten. Vid posten-
kater ar som tidigare namnts svarsfrekvensen relativt lag. Detta kan man paver-
ka genom att vélja ett &mne som urvalsgruppen &r engagerad i, stdlla korta och
enkla fragor eller lagga till en gava i samband med redovisningen av enkaterna.
Denna gava kan besta av till exempel en lott eller ndgon liknande vinst. Det
fungerar &ven att paminna respondenterna efter utskickad enkat, havdar
Christensen et al (2001).
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2.10.2 Webbenkat

| dagens datoriserade samhalle ar en webbenkat ett bra verktyg att anvanda, pa-
star Christensen et al (2001). Det beror pa att férdelarna med den & manga.
Den ar valdigt kostnadseffektiv, gar snabbt att besvara och man slipper
dessutom arbetet med att bearbeta data. Den &r enklare &n en postenkat att
hantera da man kan bygga in en viss “intelligens” i svaren, dvs. irrelevanta
fragor hoppas Over utifran svaren respondenten tidigare har lamnat. Det &r
ocksa hogre kvalitet i dom Oppna svaren. Det som talar till webbenkéatens
nackdel &r att inte alla i malgruppen har en dator. Eller att malgruppen inte har
tillrdckliga kunskaper om hur datorn fungerar. Om undersokaren anvéander en
e-postlista som urvalsmangd &r risken stor att delar av malgruppen inte kommer
med i urvalet da inte alla heller har en personlig e-postadress, enligt ibid.

2.10.3 Besoksenkat

En besoksenkat kan vara bade sjalvadministrerande och intervjuadministreran-
de. En sjalvadministrerande bestksenkat liknar en postenkat men delas ut vid
ett besok istallet for att man skickar ut den. Den stora skillnaden &r att enkaten
delas ut vid ett och samma tillfalle till en eller fler respondenter. De stora
fordelarna med denna typ av enkat ar att svarsgraden kan vara sa hog som
mellan 90-100 %. Vidare gar denna typ relativt fort att genomfdra och
intervjuareffekterna ar ringa. Eftersom intervjuaren finns pa plats kan han
snabbt svara pa fragor och ordna upp oklarheter. Nackdelarna &r att enkaten ar
forenad med stora kontaktkostnader och att undersokaren inte nar lika manga
vid ett besok. Ytterligare nackdelar ar att det kan vara svart att stalla kéansliga
fragor och att grupptrycket kan paverka respondenterna negativt, pastar
Christensen et al (2001).
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2.10.4 Telefonenkéat

En telefonenkaét &r bade tids och kostnadseffektiv och speciellt ett bra verktyg i
Sverige da telefontdtheten ar tamligen stor, trots detta ar bortfallet stort da inte
alla i malgruppen har tillgang till ett eget telefonnummer. Fler nackdelar &r att
undersokaren inte kan visa bilder mm for respondenten och att en intervjuaref-
fekt foljer med metoden. Som undersokare kan man bara stalla enklare fragor,
men har dock mojligheten att vidare diskutera deras djup. Fordelarna ar som
vid en postenkat att man har en relativt 1ag kontaktkostnad och att den gar fort
att genomfora. Aven ordningen pa fragorna kan &ndras och detta ger en flexibi-
litet i undersokningen som inte finns i postenkaten. Undersokaren uppnar ocksa
en hogre svarsfrekvens jamfort med en postenkdt med detta verktyg, anser

Christensen et al (2001).
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Figur 2.11 Telefonenkéten &r bra da undersokaren vill uppna flexibilitet med enkaten.

2.10.5 "Pa stan enkat”

Liksom vid en bestksenkat ar en “pa stan enkat” ar svarsgraden mycket hog
och den gar dessutom ganska fort att genomfora och den &r ocksa forenad med
en relativt 1ag kontaktkostnad. Undersokaren kan dessutom visa bilder och eller
videofilmer eller annat visuellt material pa ett enkelt satt. Den stora nackdelen
med denna metod &r att urvalet riskerar att bli snedvridet da endast ett visst kli-
entel tenderar till att vistas ”pa stan”. En annan nackdel ar att metoden ar for-
enad med en intervjuareffekt som &r storre an vid de andra metoderna, anser
Christensen et al (2001).
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3 Metod

Detta kapitel ska ge lasaren en uppfattning om valda metoder for att kunna be-
handla den uppsatta problembeskrivningen.

3.1 Forskningsansats

For att beskriva de forskningsansatser som valts for att 16sa problemformule-
ringen och for att uppna syftet med examensarbetet beskrivs begreppen deduk-
tion, induktion samt kvalitativ och kvantitativ metod. Dessutom redogérs kon-
cepten validitet och reliabilitet som anvénds i utredningsarbete. De olika ansat-
serna har anvéants kombinerat eller enskilt i arbetet.

3.1.1 Deduktion

Deduktion innebar att forskaren utifran en teori formar en eller flera hypoteser
som sedan testas mot verkligheten. Ett slutresultat erhalls genom en logisk slut-
ledning. Detta ar en forening mellan empiri och logik for att kunna fa en empi-
risk prévning av logik i syfte att dra en slutsats om verkligheten, enligt Eriks-
son & Wiedersheim (2001). Denna ansats hade jag till exempel vid anvéndan-
det av Gap-modellen pa Avfallssektionen. Detta for att spara tid vid arbetet, da
jag provade redan fardiga formuleringar/fragestallningar for att na resultatet.

3.1.2 Induktion

Induktion ar det forskningssatt som anvands da forskaren anvénder sig av sin-
nesupplevelser och darur formulerar teorier eller modeller som forklaring av
det som skett, havdar Eriksson & Wiedersheim (2001). Ansatsen anvandes da
jag genomforde intervjuer med de personer vars tankar och funderingar forma-
de manga av tankarna som lag till grund for de arbetssatt och verktyg som jag
senare rekommenderade. Under intervjuerna framkom fakta som inte var kénda
sedan tidigare varfor jag var tvungen att omforma fragestallningarna som
sedermera skulle komma att bli rekommenderade tillsammans med Gap-
modellen.
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3.1.3 Kvalitativ

Vid datainsamlingar finns det flera vagval undersdkaren kan gora da det galler
att paverka kostnad, kvalitet eller snabbhet med insamlingen. Ett satt att samla
in data ar att gora en marknadsundersokning och i den samla in mjuka uppgifter
om till exempel trivsel pa en arbetsplats. Dessa data kallas for kvalitativa, me-
nar Eriksson & Wiedersheim (2001). En kvalitativ metod som jag anvande mig
av var att intervjua de anstéallda vid Avfallsektionen. Detta for att fa fram sa
mycket "mjuka” data som mojligt.

3.1.4 Kvantitativ

Da undersokaren vill ha en snabb insamling av data kan han eller hon valja en
kvantitativ metod dvs. anvanda sig av redan tillgangliga data i kostnadseffekti-
va databaser alternativt genomftra en egen undersokning. Dessa data avser
numeriska data. Denna metod kallas ofta hard metod, enligt Eriksson &
Wiedersheim (2001). Denna ansats nyttjade jag da jag letade i den utforda
sjalvutvarderingen med Sprangbradan.

3.1.5 Validitet

Validiteten ar den utstrdckning i vilken ett matinstrument mater det som man
avser att mata. Mater undersokaren effektivitet skall ocksa utredningen pavisa
detta. Enligt Eriksson & Wiedersheim (2001) sa bor undersokaren ocksa skilja
pa olika typer av validitet, inre och yttre. Inre validitet méater 6verrensstammel-
sen mellan en matningsmodell och de métbara definitionerna, t.ex. ifall under-
sokaren vill mata nagot som har med studenter pa Lulea tekniska universitet att
gora sa maste han eller hon forst definiera vad som ar att beteckna som en “stu-
dent”. Till exempel skull en “student” kunna vara direkt studerande pa Lulea
tekniska universitet, distansstuderande eller ndgon som avser att studera vid
universitetet. Den yttre validiteten har att géra med hur val verkligheten
overrensstammer med det matvarde undersokaren erhaller. Om undersdkaren
anvander sig av en av definitionerna enligt ovan for en student” och sedan
samlar in information delvis ur de andra grupperna far han eller hon en lag
validitet, enligt Eriksson & Wiedersheim (2001). De metoder och verktyg jag
anvant har kontinuerligt diskuterats i samrad med mina handledare och darmed
har validiteten for valda metoder och hdjts.
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3.1.6 Reliabilitet

Reliabilitet ar mattet pa hur vél ett test eller en undersékning méater det som
skall méatas. Detta innebdr att matinstrumentet skall pavisa resultat som ér till-
forlitliga och stabila. Dessutom visar reliabiliteten om testet &r oberoende av
undersokaren, dvs. ifall en annan undersokare med samma metod vid ett annat
tillfalle kan fa samma resultat ur en annan urvalsgrupp, menar Eriksson &
Wiedersheim (2001). Da jag inte, inom tidsramen for examensarbetet, hunnit
testa t.ex. Gap-modellen pa nagon annan avdelning kan jag inte heller lamna
nagon objektiv beddmning pa modellens reliabilitet. For att kunna héja
reliabiliteten generellt har jag genomfort intervjuerna med instruktion till de
som intervjuats att inte formedla nagon fraga etc. till andra som skall komma
att intervjuas. Dessutom &r svaren pa intervjuerna sammanstallda direkt efter att
dessa &gt rum, pa sa satt har risken for missforstand och andra tolkningar
minskat samt reliabiliteten okat.

3.2 Valda metoder/arbetssatt

For att na syftet med examensarbetet anvande jag mig av flera olika metoder el-
ler arbetssatt som anvandes parallellt och enskilt vid olika tillfallen. Dessa var:

Litteraturstudie, intervju.
Spanskiva/brainstorming.
Gap-modellen, PDSA-cykeln.
Enké&tundersokning, benchmarking.

De valda metoderna diskuteras mer i kapitel 3.4.

3.3 Litteratursdkning

Da jag har letat efter litteratur i &amnet har jag framst anvant mig av de databa-
ser som finns vid Lulea tekniska universitets bibliotek. Dessa var LIBRIS samt
LUCIA. Dessutom har jag anvant mig av Alta Vista samt Googles sokmotorer
pa Internet for att leta information om damnet. De olika s6kningarna har lett till
att litteratur i &mnet lattare har kunnat identifieras. Jag har dessutom anvant mig
av referenslistorna i denna litteratur for att hitta fler bocker i &mnet. Dessutom
har flertalet diskussioner med andra studenter vid Lulea tekniska universitet
gett tips om litteratur som passar for mitt &mnesval. Min handledare vid avdel-
ningen har ocksa varit behjélplig da val av litteratur har diskuterats.
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3.4 Datainsamling

Som grund till hela examensarbetet anvande jag mig av resultatet fran Tekniska
forvaltningens sjalvutvardering. Eftersom examensarbetet i praktiken bestar av
tva delar valde jag att behandla dessa atskilda for att pa enklaste satt kunna ar-
beta vidare med omradena. Framst gallde det att fa en uppfattning om Tekniska
forvaltningens matningar och den kunskap och uppfattning som Tekniska for-
valtningen har om sig sjalv. Dessutom géllde det fér mig att skaffa mig en stor-
re teoretisk kunskap inom offensiv kvalitetsutveckling. Det sistndmnda skedde
genom litteraturstudier.

For att fa en uppfattning om Tekniska forvaltningen som organisation bekanta-
de jag mig med forvaltningens olika delar genom en introduktionsutbildning
som enligt Tekniska forvaltningens rutiner skall hallas genom néarmsta chef,
dvs. utvecklingsansvarig pa verksamhetsstod i mitt fall. Jag fick Tekniska for-
valtningens organisation och uppbyggnad presenterad och informerades om
Tekniska forvaltningens mal och vision. Jag genomforde manga informella
samtal och socialiserade mig mycket med personalen vid olika avdelningar och
sektioner.

3.4.1 Kundsamverkan

Till att borja med sa isolerade jag den bakomliggande orsaken till Tekniska
forvaltningens problem genom att diskutera tidigare erfarenheter med
personalchefen samt utvecklingsansvarig. Orsaken var att Tekniska
forvaltningen inte matte nagot i sin verksamhet. Eftersom Tekniska
forvaltningen inte tidigare genomfort nagra direkta kundmatningar var nagon
form av verktyg dar Tekniska forvaltningen kunde goéra en tolkning av
kundernas behov, krav och forvantningar ett mal for examensarbetet.

Ett sétt att bryta ner problematiken till en mer hanterlig niva for att kunna borja
undersbka problemet var att anvdnda sig av Gap-modellen, Zeithaml et al
(1990). Da jag valt utgangspunkt for arbetet sa samlade jag information om hur
Gap-modellen skulle tolkas och anvandas, detta genom att lasa litteratur i am-
net, Zeithaml et al (1990), Bergman & Klefsjé (2001), Grénroos (1987) &
(1996) samt Edvardsson et al (1992) & (1998). Efter denna litteraturstudie val-
des avfallssektionen pa Tekniska forvaltningen ut som lamplig en avdelning for
studien med Gap-modellen.
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Detta val skedde i samrad med sektionschefen for Avfallssektionen samt ut-
vecklingsansvarig pa verksamhetsstod. Grunderna till valet var att avfallssek-
tionen har en relativt véaldefinierad kundkrets och att deras verksamhet préaglas
av tjanster som utfors av externa leverantorer, vilket paverkar ett av gapen i
modellen tydligt. Avfallssektionen lyder under avdelningen for VA & avfall.

Efter att ha intervjuat sektionschefen for avfallshanteringen om hur avfallshan-
teringsprocessen ser ut och hur Gap-modellen skulle kunna appliceras pa den-
samma fann jag att den skulle kunna vara en lamplig utgangspunkt i det vidare
arbetet. Avfallssektionens chef samt en ekonomiassistent vid sektionen och jag
genomforde en spanskiva/brainstorming (se kapitel 2.5) med modellen som ut-
gangspunkt for att hitta de faktorer som kunde ténkas paverka de olika gapen.
Genom resultatet fran spanskivan sa togs en lista med faktorer som paverkar
Tekniska forvaltningen och dess intressenter fram. En central fraga som disku-
terades var "Luled Ekokommun” och denna kravde i sin tur en intervju med
miljésamordnaren pa utvecklingskontoret och ansvarig for informationen om
Lulea Ekokommun. Denna intervju gav mer grund till dialogerna om miljo och
ekologiskt tankande.

Med hjélp av listan togs sedan enkatfragor samt missivbrev, bilaga 3 och 4, till
en kundundersokning fram. Enkaten granskades forst av nagra anstéllda vid av-
fallssektionen for att hitta eventuella brister samt for att fa en uppfattning av
dess anvandbarhet. Vid enkéatkonstruktionen anvande jag mig av stéd fran en
enkat fran Din Sko samt information fran SCB (Statistiska Centralbyran) och
fran litteraturen, detta for att fa input till formuleringen av enkaten. Efter
granskningen omarbetades enkéten och cirkulerades internt &nnu en gang,
bland de tidigare ndmnda, detta for att slutgiltigt bestimma hur enkéaten skulle
se ut. Kundunderstkningen genomférdes hos ett antal kunder i syfte att séker-
stalla om fragorna besvarade vad i gap 1 som Tekniska forvaltningens Avfalls-
sektion bor forbattra. Dessa brister berorde tre centrala omraden vilka var,
kundtillfredsstallelse, upplevd tjanst samt informationsutbyte. De 20 kunderna
valdes ut genom ett sannolikhetsurval och de hade ca 2 veckor pa sig att svara
pa enkaten. Enkatsvaren analyserades sedan tillsammans med miljoinformato-
ren pa Avfallssektionen.
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| samband med att en enkaét for externa kunder togs fram sa utarbetades dven ett
formul&r som anvandes till diskussionsunderlag vid de besoksintervjuer som
genomfordes med personalen pa avfallssektionen. Syftet med intervjuerna var
att klargora vad som Tekniska forvaltningens Avfallssektion bor beakta i gap 2.
Totalt arbetar 14 personer inom avfallssektionen uppdelade pa 5 arbetsplatser.
Dessa ar kontoret i gamla sjukhuset, Sunderby avfallsanlaggning och atervin-
ningscentral (AVC), samt AVC i Raned, Antnas samt pa Kronanomradet (de 3
anstéllda vid dessa AVC jobbade vid tillfallet p& Kronan).

Samtliga intervjuer genomfordes individuellt med de anstallda och de instrue-
rades att inte informera de som dnnu inte hade deltagit i sin intervju detta for att
respondenterna inte skulle paverkas i forvag. For att finna faktorerna i gap 3 sa
anvandes spanskivan som grund till att formulera de fragor som skulle anvan-
das. Fragorna stélldes sedan i telefonintervjuer med de entreprendrer som Tek-
niska forvaltningens avfallssektion &r i kontakt med. De entreprendrer som val-
des var tre entreprendrer som utfor tjanster at avfallssektionen. Dessa var ren-
hallningen, NTG och Norrlandsjord och miljo. Att just dessa entreprendrer ut-
sags var pa inradan av avfallssektionens chef. Svaren fran samtliga intervjuer
sammanstélldes och resultatet analyserades darefter.

Jag genomforde ett antal sokningar bland olika kommuners hemsidor i syfte att
se om Luleda kommun skulle kunna ha nytta av kunskap som andra kommuner
agde kunskap om. Bland alla kommuner som jag hittade hemsidor till fann jag
Umea kommun och deras “veckans fraga”. Jag blev nyfiken om metoden att
fraga kunden direkt pa webben var nagot for Luled kommun. Jag genomforde
en benchmarking genom att gora en intervju via telefon med info-mastern
(informationsansvarig) pa Umea kommuns informationscenter for att
kontrollera om Umea kommuns webbenkater renderat nagot resultat. Under
intervjun diskuterades de for och nackdelar som infomastern hade erfarenhet av
gallande webbenkéater. Umea kommun anvander sig av tva olika enkéter. En dar
kommuninnevanarna kan ga in och stalla 6ppna fragor direkt till kommunen
kallad "frdga kommunen”. Den andra enkaten bestar av "veckans fraga” och
varierar fran vecka till vecka.
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3.4.2 Medarbetarnas utveckling och delaktighet

Liksom i kapitel 3.2 sa kunde det av sjalvutvarderingen konstateras att Teknis-
ka forvaltningen inte méater ndgon nojdhet bland medarbetarna. Tekniska for-
valtningen har i sjalutvarderingen lagt till utveckling till delen "medarbetarnas
delaktighet”, jmf med hornstensmodellen. Med stod fran de manga tidigare in-
formella samtalen med medarbetare pa Tekniska forvaltningen samt diverse lit-
teratur i &mnet ledarskap och medarbetare planerade jag intervjuer med
Tekniska forvaltningens chef samt ordféranden i Tekniska namnden.
Litteraturstudierna gav ocksa underlag till fragorna for besoksintervjuerna med
ledningen. Dessa intervjuer syftade till att fa en bild av hur Tekniska
forvaltningens ledning ser pa amnet medarbetarnas utveckling och delaktighet.
Intervjuerna genomfordes i form av diskussion kring ett par centrala fragor i
syfte att fa reda pa hur begreppet medarbetardelaktighet var férankrat hos dem.

Efter att ha analyserat resultaten fran intervjuerna togs ett forslag pa fragor
fram som skulle kunna anvandas i en medarbetarenkat. Jag hade dessutom stod
av material fran Arbetslivsinstitutet samt en medarbetarenkat genomford i Go-
teborgs kommun. | dessa dokument fanns manga forslag pa hur fragor stéllda
till anstdllda kunde se ut. Mitt forslag till en enkat var en mix mellan en
arbetsmiljéenkat och en medarbetarenkat for att ta fram aspekter som
spanner Over de bada omradena. Mycket inom arbetsmiljomradet har
gemensamma delar med det som hamnar inom medarbetaromradet och for att
kunna vava ihop dessa tvd i en enkat gjorde jag mixen. Dessa fragor
sammanstélldes i ett dokument och redovisades for personalchefen samt
Tivisakhimgsankedeii en spanskiva dar vi tillforde och tog bort fragor fran lis-
tan. Vara urvalskriterier var att fragorna inte skulle vara varianter av varandra,
vara latta for respondenterna att forsta rent sprakligt och innehallsméassigt samt
att de skulle ha relevans inom “utveckling” och "delaktighet”. Resultatet fran
den sista spanskivan gav en lista pa de fragor som vi ansag vara av central be-
tydelse for tolkningen kring medarbetarnas utveckling och delaktighet.
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3.5 Metodvalsproblem

Da en forskare genomfor en studie och stélls infor olika val i samband med den
maste han eller hon fatta beslut utifran tva teoretiska begrepp, dessa ar validitet
och reliabilitet. Validitet definieras som ett matinstruments formaga att mata
det som avses att matas. Dessutom kan ett annat krav stallas pa det som skall
matas och det &r reliabilitet, det vill séga hur trovérdigt matresultatet ar? Skulle
en matning pa samma satt ge ett liknande resultat? Kort efter Eriksson &
Wiedersheim (2001).

Da jag i mitt arbete bland annat anvant mig av intervjuer sa kan ju fragan om
ratt personer har intervjuats stéllas. Eftersom jag tillsammans med handledaren
pa Tekniska forvaltningen diskuterade vilken avdelning som skulle passa béast
da studien runt Gap-modellen skulle genomforas sa anser jag att validiteten i
det valet var relativt hog. Valet att genomfora intervjuer med personalen for att
finna delar i Gap-modellen medfor en viss risk da de som svarar kan vara
paverkade av andra respondenter eftersom intervjuerna skedde under en langre
tid. Medveten om den risken informerade jag alla som intervjuats om vikten att
inte lacka ut delar om det vi diskuterat da det kunde tanka paverka andra re-
spondenter. Dessutom genomfordes arbete ur en valdigt objektiv vinkel.

For att sékerstélla att det som sagts i intervjuerna med personalen var ratt upp-
fattat sa hade jag en dialog efter intervjuerna dar varje respondent fick ga ige-
nom sina svar och jamfora dessa med fragorna som jag hade stallt i samband
med intervjun. Detta gjorde att vissa missforstand kunde redas ut och antalet fel
I undersokningen kunde reduceras. Tillsammans med handledaren och
sektionschefen for avfallssektionen genomfdrde jag dessutom flertalet
informella samtal for att sakerstalla att vi inte missforstatt varandra.
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4 Empiri

| detta kapitel presenteras det material och den information som genererats ge-
nom de i metodkapitlet beskrivna arbetsmetoderna.

4.1 Tekniska forvaltningen

Lulea Kommuns tekniska forvaltning ansvarar fér kommunens lokalbehov,
VA-forsorjning samt avfallshantering. Lulea Kommun tacker dven behovet av
den tekniska infrastrukturen (gator och végar) samt trafiksédkerheten. Vidare har
Lulea Kommun ansvar for renhallning och skoétsel av parker, gronomraden
samt skog inom kommunens granser. Detta gor att Tekniska forvaltningen ar en
organisation som producerar bade varor och tjanster. Tekniska forvaltningen
har cirka 525 medarbetare och omsatter narmare 1 miljard SEK om aret inom
sina 8 verksamhetsomraden, enligt tabell 4.1.

Fastighetsforvaltning

Projektutveckling

Maskin- och forradsverksamhet

Byggservice, lokalvard

Vaghallning, trafikutveckling

Vattenforsorjning och avloppshantering

N aMwin e

Avfallshantering

8. Parker, naturomraden och skog

Tabell 4.1. Tekniska forvaltningens olika verksamhetsomraden, Nulagesanalys 2001-10-15 -
-- 2002-01-22.

Tekniska forvaltningen administrerar aven nedanstaende bolags ekonomi, for-
valtning samt investeringar, se tabell 4.2.

1. Bolag — KB Aurorum fastigheter

2. Aurorum fastigheter AB

Tabell 4.2. Tekniska forvaltningen administrerar &ven andra bolags ekonomi mm, Nuléges-
analys 2001-10-15 --- 2002-01-22.
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Formellt lyder Tekniska forvaltningen under Tekniska namnden fran vilken
Tekniska forvaltningen far sina direktiv och riktlinjer for det kommande
verksamhetsaret.  Tekniska  forvaltningen & organisatoriskt  en
linjestabsorganisation, se figur 4.1, bestadende av tre olika stédavdelningar for
forvaltningschefen samt sju avdelningar som sorterar under férvaltningschefen.
Stodavdelningarna & ekonomi- och  personaladministration  (&ven
informationsansvar internt och externt) samt verksamhetsstod. De
underliggande avdelningarna ar kommunala lokaler, externa lokaler,
projektutveckling, teknisk service, gata & trafik, VA & avfall samt park &

natur.
Tekniska ndmnden I

Chef
Tekniska

forvaltningen

Assistent/sekr. I Personaladm./Info
Ekonomiadm. I Verksamhetsstod

— Kommunala IokalerI ~{ Projektutveckling I — Gata & Trafik
— Externa lokaler I *{Teknisk service I — VA & Avfall

] Park & Natur

I

L

Figur 4.1. Tekniska forvaltningens linjestabsorganisation.
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Speciellt for Tekniska forvaltningen ar att man har ett ansvar for ett omfattande
anlaggningskapital samt att en allt dldre befolkning Okar kraven pa levnads-
standard och omvarldsmiljo, t.ex. genom hardare krav pa transporter och infra-
struktur. Dessutom skall Luled Kommun enligt sin vision 2010 mojliggora en
befolkningsutveckling, kalla: Luleda Kommuns officiella hemsida.

4.1.1 Vision

Tekniska ndmndens och Tekniska forvaltningens vision ar att; ”skapa livsmil-
joer som ger manniskor trygghet och langsiktig utveckling i ett val fungerande
samhalle”. Kalla: Verksamhetsplan och budget 2003-2005.

4.1.2 Verksamhetsidé

Tekniska foérvaltningens verksamhetsidé ar; "Tekniska namnden skall i dialog
med medborgarna och andra aktorer utveckla en kvalitativ struktur som skapar
en god livsmiljo i det offentliga rummet, fastighetsbestandet samt en god vat-
ten- och resurshushallning, som uppfyller individuella behov idag och i framti-
den”, (ibid.).

Verksamhetsidén och visionen gor att Tekniska forvaltningen i konkurrens fran
den 6ppna marknaden samt med andra kommuner standigt maste utveckla sin
verksamhet. For att mota de 6kade kraven pa organisationen var en analys och
en utvardering av nuldget nédvéandig. Resultatet fran utvarderingen ligger till
grund for VSAZ Till sin hjalp har Tekniska férvaltningen haft sjalvutvarde-
ringsverktyget “Sprangbradan”. Sjalvutvéarderingen genomfordes under hésten
2001 samt borjan av 2002. Resultatet fran analysen pavisade ett antal forbatt-
ringsomraden. Dessa omraden var bland andra kundsamverkan och medarbe-
tarnas delaktighet, 2 av delarna i Sprangbradan. Bland alla forbattringsomra-
den valdes 15 prioriterade ut, inom vilka man behover satsa extra styrka for att
na de mal som stallts upp. De 6vriga omradena som inte behandlats kommer ef-
ter nyaret 2002/2003 att lyftas upp i huvudtidplanen.
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4.1.3 Verksamhetsplan

Tekniska forvaltningen har efter sjalvutvarderingen borjar att arbete med Ba-
lanserade styrkort och inom omradena Medarbetare och Medborgare (kunder)
s har man satt upp foljande indikatorer/malvérden, se tabell 4.3 och 4.4.

Medarbetare:

o Sjuktalen skall sjunka fran utifran dagens sjuktalsniva, fardigt 1:a
kvartalet 2003.

o Funktionsbeskrivningar, fardiga till 2002/2003 (50%) och
2003/2004 (100%).

o Kompetensmatris, ska vara inford i organisationen 2003/2004.

o Individuella utbildningsplaner ska vara upprattade till 60% under
2003.

o Tydliga kommunikations- och informationsvagar fardigt enligt hu-
vudtidplan VSA2 daterad 2002-01-22.

o Internhyressystem. Uppdateras varje ar.

Tabell 4.3. Indikatorer/malvarden inom fokusomradet Medarbetare. Kélla: Verksamhetsplan
2003-2005.

Medborgare:

o Minst tva moten i dialog med allméanheten per ar.

Operativ och ledande personal ska delta minst 1 ggr/ar i de
branschdagar som finns.

Alla verksamhetsomraden inom foreningslivet skall vara aktiva.
Service (information, bemoétande, forslagsverksamhet).

Oversyn av webbsidorna ska géras minst 4ggr/ar.

Social gemenskap och upplevelser.

Alla verksamhetsomraden ska vara aktiva.

O

0O 000 O

Tabell 4.4. Indikatorer/malvarden inom fokusomradet Medborgare. Kalla: Verksamhetsplan
2003-2005.
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4.2 Enkatfragor till kunderna

De delar i Gap-modellen som paverkar kundens forvantningar ar enligt kapitel
2.6 vasentliga att forsta da en tjanst skall planeras och utformas. Spanskivan
med sektionschefen och ekonomiansvarig pa Avfallssektionen gav manga asik-
ter och aspekter pa vad som ur Tekniska forvaltningens synvinkel paverka kun-
dens forvantningar. De 5 ingdende faktorerna som paverkar kundens forvant-
ningar pa tjansten presenteras i bilaga 1. Inom de olika gapen kan det finnas
olika faktorer som paverkar gapets storlek samt de inblandade i gapet, se bilaga
2. Dessa togs ocksa fram genom spanskivan med Avfallssektionen samt genom
litteraturstudier da framforallt Bergman & Klefsjo (2001) och Zeithaml et al
(1990) anvéndes. Spanskivan genererade ocksa den enkét samt missivbrev som
framgar av bilagorna 3 och 4. Enkaten besvarades till en 50%-ig grad och gav
information runt omraden som kommunikation, information och néjdhet.

4.3 Enkatfragor till de anstéllda vid avfallssektionen

Enkéatfragorna som stélldes till de anstéllda vid avfallssektionen aterfinnes som
bilaga 5. Fragorna bygger pa nedbrytningen av Gap-modellen och svaren pa
fragorna ger en fingervisning av vissa omraden dar Tekniska férvaltningen be-
hover forstarka uppmarksamheten samt det man redan i dag redan ar bra pa.
Dessa omraden redovisas i bilagorna 7-10.

4.4 Enkatfragor till entreprenodrerna

De fragor som stélldes till entreprendrerna redovisas i bilaga 6. Fragorna gene-
rerades efter en litteraturstudie samt ur spanskivan med Avfallssektionen.

4.5 Enkatfragor till ledningen

Lista med enkatfragor till ledningen som generades via litteraturstudier samt
egen erfarenhet av medarbetarstudier aterfinns i bilaga 11. Aven svaren pa
dessa fragor redovisas i bilaga 12.
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4.6 Enkatfragor till personalen pa Tekniska férvaltningen

Fragorna som genererades efter spanskiva med personalchefen samt utveck-
lingsansvarig pa verksamhetsstod redovisas som bilaga 13. Tekniska forvalt-
ningen skall i framtiden anvanda dessa for att folja upp hur arbetet med ndjda
medarbetare fortgar genom att de anvands i det nyinkopta datorstodet.

4.7 Litteraturstudie

Litteraturstudien genererade flera arbetssatt och verktyg som Tekniska forvalt-
ningen skulle kunna anvénda i sin verksamhet. Bland arbetsséatten kan namnas
PDSA-cykeln, marknadsforing (enligt modellen i kapitel 2.6) samt marknads-
undersokningar. Verktygen var bland annat de sju ledningsverktygen, de sju
forbattringsverktygen samt enkater. Dessutom fann jag Gap-modellen och
Gronroos modell om tjanstekvalitet.

Jag valde dock att ga vidare med ett begransat antal av dessa da inte den till-
gangliga tiden for examensarbetet bedémdes réacka till. PDSA-cykeln ar latt att
arbeta med och darav valde jag densamma. Enkater har manga redan kommit i
kontakt med i nagon form och det &r ett bra verktyg att genom marknadsunder-
sokningar fa reda pa kundens tankar och idéer. Gap-modellen som arbetssatt,
samt verktyg tillsammans med de fragestéllningar som redovisas i bilaga 14,
fungerar bra att anvanda i kvalitetsarbetet. Refererat till PDSA-cykeln arbetar
Tekniska forvaltningen idag med planering och utférande och har ingen direkt
aterkoppling av erfarenheter till verksamheten. Detta medfor till stor sannolik-
het att Tekniska forvaltningen om och om igen genomfor samma felaktiga mo-
ment i sin dagliga verksamhet. Ett arbetssatt som anvander PDSA-cykeln som
grundlaggande filosofi &r marknadsforingsmodellen beskriven i kapitel 2.6.
Den aterkopplar de planerade satsningarna till resultatet och organisationen far
direkt aterforing pa sina insatser genom att aterkommande kundantal och tap-
pade dito kan matas.
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4.8 Benchmarking

Telefonintervjun med infomastern pa Umea kommun generade information om
webbenkater. De tva olika metoderna som Umea kommun anvander sig av for
att ta in synpunkter fran sina kommuninnevanare &r dels en 6ppen fraga och en
i forvag utsedd "veckans fraga” med forutbestamda svarsalternativ.

Fragorna som stalls till Umea kommuns innevanare pa Umea kommuns offici-
ella hemsida &r fran de olika forvaltningarna, for att fa diverse information av
kommuninnevanarna. Dock anvands inte informationen direkt i verksamheten
utan betraktas som nagot oserids. Respondenten kan dock inte besvara fragan
fran samma IP-nummer mer an en gang och detta gor att han eller hon inte av-
siktligt kan styra resultatet at nagot hall utan att ha tillgang till fler IP-nummer.

Umea kommun har efter hand skapat en rutin for hur hanteringen av inkomna
6ppna fragor kommunen skall ske. Antalet inkomna fragor per dag varierar
mellan 2 till 5 och samlas in av infomastern som héanvisar fragorna till ratt
forvaltning. En kopia av hanvisningen gar tillbaka till fragestallaren som da
meddelas att fragan har hanvisats, denna rutin skapar en press hos respektive
forvaltning att besvara fragan. Fragan tas emot av besvararen pa forvaltningen
och denne far da informationen om att ett svar pa fragan har utlovats. Svaret e-
postas sedan till fragestéllaren och en kopia sands till infomastern som arkive-
rar svaret och fragan for senare bruk.
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5 Analys

| detta kapitel analyseras empirin.

5.1 Allmant om Tekniska forvaltningen

Tekniska forvaltningen har ett brett spektrum av verksamheter och flera pro-
dukter och tjanster som levereras till Luled Kommuns innevanare. Tekniska
forvaltningen har darmed manga krav stallda pa sig avseende bade teknisk och
funktionell kvalitet. Tekniska forvaltningen &r en relativt stor arbetsplats i Lu-
led Kommun med sina 525 anstéllda och har en linjestabsorganisation med un-
derliggande sektioner inom varje avdelning. Det stora antalet anstéllda samt de
spridda verksamheterna kraver stor insats fran ledningen och att den ar insatt i
de olika verksamheterna samt haller sig uppdaterad om férandringar i desam-
ma. Kraven pa att kommunikation och information haller en bra standard é&r sto-
ra for att inte "toppen” och “botten” skall glida fran varandra och borja arbete
mot olika mal.

5.1.1 Vision & verksamhetsidé

Grundlédggande for alla verksamheter som vill klara att arbeta med offensiv
kvalitetsutveckling &r att alla medarbetare skall ha klart for sig i vilken riktning
man som anstalld skall arbeta. Vidare skall det klart och tydligt framga i visio-
nen och i verksamhetsidén varfor organisationen finns och for vem man finns
till.

Enligt Sandholm (2001) sa skall en bra vision vara:

Fokuserad pa de i verksamheten den ar till for.
Utmanande men éanda genomforbar.
Overtygande.

Delas av alla.

Av ett lampligt tidsperspektiv.

Métbar.
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Minst tre av dessa delar innefattas inte i Tekniska ndmnden och Tekniska for-
valtningens vision. Vision och verksamhetsidén skall uttrycka ledningens star-
ka vilja och skall inte bara vara elegant formulerade fraser. "Populistisk reto-
rik”, Gummesson (2002), &r ett bra exempel pa hur organisationer anvéander sig
av vacker terminologi for att visa att man &r kvalitetsorienterad. FOr att medar-
betarna skall kdnna sig delaktiga i verksamheten bor visionen samt verksam-
hetsidén anvandas som ett ledningsverktyg for att fa organisationen att dra at ett
gemensamt hall, Franzén (1996).

5.1.2 Verksamhetsplan

Efter att ha studerat Tekniska forvaltningen verksamhetsplan fann jag att Tek-
niska forvaltningen har oklara mal och malvérden for sin verksamhet. Mal som
att "Sjuktalen skall sjunka fran dagens sjuktalsniva” och “Foreningslivet/alla
verksamhetsomraden ska vara aktiva” dr inte nagra mal i ordets mening. Enligt
Sandholm (2001) skall en organisation for att na framgang med kvalitetsarbetet
genom sina kvalitetsmal stalla féljande krav pa sin malformulering.

e Malen skall vara specifika dvs. inriktade pa ett bestamt verksamhets-
omrade.

e Malen skall vara kvantifierade dvs. visa pa vad som skall uppnas.

e Malen skall vara tidsbestamda dvs. pavisa vilken tidshorisont som
géller.

e Malen skall innebéra verksamhetsforbéattringar dvs. minska forekomst
av fel och brister i verksamheten.

e Malen skall nedtecknas dvs. vara konkreta och lattydliga.

e Malen skall foras ut i organisationen dvs. att organisationen informe-
rar de som kommer att paverkas av malformuleringen for att forankra
malen i verksamheten.

e Malen skall féljas upp dvs. att organisationen fortlépande under arbe-
tets gang foljer hur utvecklingen fortskrider for att kunna vidta atgar-
der om avvikelser fran malen riskeras.

En bra minnesregel for samtliga malformuleringar ar att bendamna malen
SMARTa. Dar ”S” star for specifika, ”"M” for matbara, ”A” for att de ar accep-
terade, ”R” for rimliga samt ”T” for att de ar tidsbestdmda, Bergman & Klefsjo
(2001).
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5.2 Gap-modellen

Syftet med att anvanda Gap-modellen som utgangspunkt i arbetet med att finna
faktorer som paverkar kundernas forvantningar samt fina det som astadkommer
skillnaden mellan férvantad tjanst och erhallen tjanst. Gap-modellen var dess-
utom lamplig for att kunna bryta ner problematiken till en mer hanterlig niva.
Detta anser jag har uppfyllts genom att Gap-modellen &r en bra modell att arbe-
ta med da man inte tidigare har arbetat med tjanstekvalitet. Den ger forutom en
overblick dver problemomraden inom tjanstekvalitet dven en mojlighet att
askadliga den enskildes roll i verksamheten. Modellen har varit enkel att forsta
for de medarbetare som har intervjuats och har i avseendet hjalpt till att pavisa
de gap som paverkar kundens upplevda tjanstekvalitet.

5.21Gap1

Gap 1 ar skillnaden mellan vad kunden har fér forvantningar och hur foretaget
uppfattar dessa. Syftet med att skicka ut kundenkéten var att i gap 1 identifiera
faktorer som upplevd tjanst, kundtillfredsstallelse samt informationsutbytet
mellan Tekniska férvaltningen och kunderna. Antalet inkomna enkater efter att
svarstiden gatt ut var 50 % av de utskickade. Detta stammer vél 6verens med de
uppgifter om svarsgrader som ges i Christensen et al (2001) samt Hakansson &
Sdoderlund (1995). Analysen av de kundenkaterna som inkom, visade att Tek-
niska forvaltningen har brister i gap 1 avseende kundundersékningar. Darmed
styrks att modellen kan anvandas som utgangspunkt i forbattringsarbetet.

5.2.2 Gap 2

Gap 2 &r brister i formagan att éverfora kunden forvantningar till utformning av
tjansten. Analysen visar att verktyget som anvéndes till att samla in primardata,
besoksintervju, tillsammans med arbetsséttet/verktyget Gap-modellen fungerar
val for att ta fram eventuella faktorer som paverkar hur tjansten utformas. In-
tervjuerna for att finna faktorer inom gap 2 renderade i ett antal saker som
Avfallssektionen bor beakta och behalla, detta redovisas i bilagorna. Alltsa
styrker dven detta att Gap-modellen &r anvandbar for att hitta tjanstekvalitet
inom Tekniska forvaltningen. Over lag s& &ar dom anstallda inom
Avfallssektionen véldigt insiktsfulla i den egna verksamheten och i vissa fall
vél medvetna om de brister som rader, dock saknas det antingen materiella eller
tidsrelaterade resurser till att atgarda dessa.
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5.2.3Gap 3

Gap 3 ar skillnaden i hur tjansten utfors jamfort med hur den utformades. | gap
3 aterfinns entreprendrerna som utfor tjansten. Att genomfora intervjun med
entreprendrerna via telefon fungerade utmarkt med undantaget att jag inte fick
mojlighet att tr&ffa dom och att en kénsla av distans infann sig. Ur analyssyn-
punkt kandes det som att de tre entreprendrer som valdes var for fa till antalet
for att fa en bra bild av hur verkligheten ser ut. Antalet entreprendrer som Tek-
niska forvaltningen anvénder &r relativt stort och alla dessa anvands inte av Av-
fallssektionen. Ur denna aspekt kunde kanske analysen av gap 3 ha gjorts pa ett
annorlunda sétt, kanske fler entreprendrer som utfor tjanster vid flera olika sek-
tioner. De resultat som naddes speglar dock en viss installning hos entrepreno-
rerna som paverkar gapet negativt och det ar mal- och visionsdelningen som
inte samstdmmer alls med Tekniska forvaltningens. Entreprendrerna verkar ar-
beta for sin egen och inte kundens vinning dock med en bra relation med Tek-
niska forvaltningen pa det personliga planet.

5.2.4 Gap 4

Gap 4 &r skillnaden i vad som levereras gentemot vad som marknadsférs. Detta
gap handlar om marknadsforingsbrister och jag valde att inte ga djupare in pa
gapet i min undersokning. Detta for att modellen genom analys av de tidigare
gapen tydligt visade pa att den &r anvandbar i forbattringsarbetet for Tekniska
forvaltningen.
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5.3 Ledningen

Besoksintervjuerna med ledningen visar tydligt att ledningen har en stark 6ns-
kan om att lyckas med forbattringsarbetet. Dessutom vill ledningen att varje
forandring skall syfta till att astadkomma forbattringar, inte bara i sjalva pro-
duktionen utan aven for medarbetarna. Dock préglas deras asikter méjligen av
dalig insikt i verksamheten. Ledningen &r mojligen daligt forankrad bland
medarbetarna. Detta kan sékert uppfattas som att de planer de vill implementera
ar mer till for ett bra ansikte utat an for den enskilde medarbetaren pa Tekniska
forvaltningen. Ledningen ar dalig pa att folja upp resultat och mal i verksamhe-
ten inom omraden som rér de mjukare parametrarna och som paverkar medar-
betaren direkt eller indirekt.

5.4 Webbenkat

| kapitel 2.10.2 beskrivs en webbenkat som en enk&t som ser ut som en posten-
kat, men ligger pa webben. De typer som Umea kommun anvander sig av
("veckans fraga” samt "6ppen fraga”) ar att foredra da undersékaren vill samla
in priméardata. Det gar att bendamna Umea kommuns enkéater som en webbaserad
variant av en ”pa stan enkéat”. Vad man som undersokare maste beakta ar att re-
spondenten kan vara vem som helst fran hela varlden med tillgang till Internet.
Respondenten kan beséka Umead kommuns hemsida och besvara fragorna som
stalls dar utan att vara boende i kommunen eller ha nagot att géra med kommu-
nen Over huvud taget. Kommentarerna om Umea kommuns webbenkét har
dock varit enbart positiva. Det verkar vara en omtyckt tjanst bland kommunin-
nevanarna och tjansten fungerar tillfredsstallande, Sundgren (2003, January
27).
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6 Resultat & slutsatser

Detta kapitel redovisar de resultat och slutsatser analysen pavisat.

Efter att ha analyserat Gap-modellen sa fann jag att den forefaller att vara en
bra utgangspunkt i kvalitetsutvecklingsarbetet for Tekniska forvaltningen. Den
visar bland annat att det bland de anstdllda inom Tekniska férvaltningens
Avfallssektions dels saknas en utbredd maldelning och dels en dalig
uppfattning om Tekniska forvaltningens vision.

Gap-modellen som arbetssatt och verktyg, tillsammans med de frageomraden
som foljer till modellen, se bilaga 14, skulle kunna bli ett bra stod i Tekniska
forvaltningens fortsatta kvalitetsutvecklingsarbete. Detta forutsatt att Tekniska
forvaltningen anvander verktygen pa ett sjalvkritiskt satt. De olika lednings-
verktygen, beskrivna i kapitel 2.5, har jag tidigare sjalv anvéant och de &r myck-
et anvandbara i forbattringsarbete och darfor foreslas aven de att anvandas av
Tekniska forvaltningen i kvalitetsutvecklingsarbetet. De ar anvandbara da Tek-
niska forvaltningen avser att genomféra forbattringar av varierande slag, exem-
pel finns &ven det i kapitel 2.5.

For att Tekniska forvaltningen skall kunna mata samverkan med kunder kravs
det att Tekniska forvaltningen undersoker kundmarknaden till exempel genom
att samla in priméardata och da ar de olika varianter av enkater i teorikapitlet bra
verktyg, se kapitel 2.10.

Da analysen av primardata skall genomforas bor denna vara i spanskiveform
for att mojliggora fakta som inte framkommit tidigare att komma till anvénd-
ning, las mer i kapitel 2.7. Inom omradet medarbetarnas delaktighet och ut-
veckling bor Tekniska forvaltningen ocksa anvanda sig av insamling av pri-
mardata. Dessa data kan samlas in med hjalp av de foreslagna fragestallningar-
na som redovisas i bilagekapitlet.
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7 Diskussion

| detta kapitel sammanfattas projektet och information som inte har behandlats
tidigare i rapporten diskuteras. Forslag pa hur arbetet skall fortga ges.

Eftersom ledningen i kommunen &r vald i ett parlamentariskt val sa kommer
kommunens ledning att praglas av det vinnande partiets politiska vérderingar
och mal med politiken. Visionerna som denna ledning har kommer att ge mal
och styrning till verksamheterna i kommunens regi. Tekniska forvaltningen pa-
verkas saledes av vilket parti som styr kommunen och darigenom ar handlings-
utrymmet foranderligt 6ver aren. Den politik och inriktning pa kommunen
verksamheter som viljs paverkar personalen som skall vara ansiktet utat och
vara den som moter kunden i alla kontaktpunkter pa alla plan. Personalens moj-
lighet att paverka kundndéjdheten ar véldigt stor och ar inte personalen insatt i
deras betydelse for kommunens framgang i sitt arbete att na mal och visioner sa
faller hela konceptet med offensiv kvalitetsutveckling. De som &r mottagare av
Tekniska forvaltningens och andra delar av kommunens produkter ar kunder
och de tillsammans med 6vriga inblandade skall sétta kvalitetskraven pa servi-
cen de vill ha utférd. Om ledningen i kommunen inte ar lyhord och inte lyssnar
pa sina medborgare pa grund av politiska eller ideologiska skal kommer miss-
nojda kunder att genereras och darmed uppnas inte heller kvalitetsmalen. Be-
sluten for hur kommunen skall arbeta for att na kundndgjdhet skall fattas i enlig-
het med de krav som kunderna har. De beslut som val fattas i kommunen skall
grunda sig i fakta och inte i gissningar eller svar pa hypotetiska fragor, stods av
Edvardsson et al (1996).

De arbetssatt och verktyg som redovisas i examensarbetet paverkas dock inte
av politisk farg utan ar universala och kan anvéndas i de flesta fall av produkt-
framstéllning. Verktygen ger en god bas for att samla in fakta for att kunna fat-
ta beslut som avspeglar sig i vad kunderna till verksamheten tycker och darmed
uppnas en storre grad av kundnojdhet. Genom att se kunden som medskapande
av kvalitetsvardet medfor en helt annan syn pa kvalitet for kunden. Kommunen
tillhandhaller mojligheter till tjanster for sina kunder och i kontaktytorna med
kommunens foretradare skapas kvaliteten pa tjansten. | dessa granssnitt ar det
viktigt att medarbetarna ar lyhorda for kundens rost och kan sétta sig in i kun-
dens situation for att en fungerande kontakt skall finnas.
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Om dessa krav stalls pd medarbetarna sa &r det viktigt att ledningen tillfor re-
surser i form av utbildningar, ansvarsdelegering och &ven ger feed back pa ut-
forda tjanster sa att medarbetarna standigt ar i utveckling. Verktygen skall inte
heller ses som nagot som anvands var for sig utan en mix av dem é&r att foredra,
hur man blandar och anvéander dom beror pa vad som skall undersokas.

Tjéansteproducerande foretag ar valdigt kénsliga for storningar i de tekniskaoch
i de funktionella servicekvaliteterna. En person som normalt sett ingar i den
tjanstetillverkande personalstyrkan kommer med sin franvaro pa grund av sjuk-
dom eller annat att paverka servicenivan negativt. Detta kommer i langden att
leda till forsdmrade kundkontakter eftersom den tekniska kvaliteten kommer att
fa daligt rykte. Gap-modellen visualiserar detta pa ett enkelt satt dd man kan se
sin roll i det stora kretsloppet. Modellen fokuserar pa kundens forvantningar av
den utforda tjansten och saledes uppnas "hog kvalitet” da gapen i modellen blir
sa sma som mojligt.

Om ledningen ar val kunnig i tankeséttet och lyckas sprida budskapet i organi-
sationen kommer arbetet att ga smidigare och framférallt bli genomfort. Offen-
sivt kvalitetsutvecklingsarbete handlar mer om att forsoka fa alla medarbetare
att ta ansvar, kénna delaktighet i foretagets verksamhet och inse sin roll i det
maskineri som man &r en del av. Kunderna, interna och externa, ar de som skall
sta i fokus. Att endast syssla med processer och métande ar inte nagon losning
utan samtliga horstenar i TQM maste gjutas in i organisationen for att ett
framgangsrikt foretag skall fortleva. "Kvalitet” bestar av manga dimensioner
men det & manniskor som skall utféra arbetet och det blir manniskorna som
paverkas av kvalitén pa ledningens formaga att realisera kvalitetstankandet.
Med hjalp av talamod fran ledningen och korrekt informerade medarbetare
kommer Tekniska forvaltningen att lyckas med sitt arbete och kanske komma
vara ledande inom TQM bland kommunala forvaltningar. For att fa en bild av
vad kunderna eller konsumenterna av kommunens olika produkter tycker sa ar
en brukarundersokning till exempel i likhet med den som genomfordes for
hemtjansten i Stockholm, (Fried 1996) nédvandig.

Pastaendet i inledningen att 60 % av Sveriges BNP (kapitel 1.1) bestar av pro-
ducerade tjanster kan kopplas till definitionen av BNP samt att tjanster kanske
prissatts hogre dn varor som har varit “utsatta” for kvalitetsforbattrande atgar-
der under artionden.
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En framtida modell for Tekniska forvaltningen skulle kunna vara att anvanda
ett eller flera index i likhet med det som Posten anvander sig av. Postens modell
med ViP-indexet (Vi i Posten) beskriver och ger direkt information samt upp-
foljning om forandringar. Posten anvander sig av ett antal fragor som stalls till
de anstéllda och dessa aterkommer fran gang till gang. Fragorna ror bland annat
arbetsmiljo, utvecklingsmojligheter och trivsel pa arbetet. Ur modellen tas ett
ViP-index fram och det jamfors sedan med tidigare resultat for att kunna séaker-
stalla ett underlag for forbattringsarbetet se figur 7.1, Bergman & Klefsj6
(2001).

Medarbetarfaktorer
Kvalitetsfaktorer ViP-index Malfaktorer

Personligt ansvar

y

Medarbetarskap

Resultatfokus

Forutsattningar ~ ~
5| Arbetsforutsatt-

ningar ] »
Fortroende —

Ledarskap —

Y

Ledarskapsfaktorer
Kundfokus

Affarsorientering

Y

Kommunikations-
formaga

Ledarstil

Figur 7.1. ViP-modellen, Bergman & Klefsjo (2002).
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Vidare kan man diskutera om inte Tekniska forvaltningen riskerar ett idésvinn
med tanke pa deras nuvarande organisationsstruktur samt deras tydliga maldel-
ningsbrister. Ett aktivt deltagande i forandringsprocessen kravs enligt Ekvall
(1993) och ar grunden for att det skall lyckas. Om organisationen inte arbetar
efter ratt strategi sa kan idésvinn forekomma i verksamheten. Ekvall (1993) de-
lar in idésvinnet i tva delar, dessa ar Uppkorda hjulspar samt Den tunga krop-
pen.

Inom Tekniska forvaltningen sa forkommer enligt egen erfarenhet valdigt
mycket "uppkorda hjulspar” och talesattet att ”sa har vi alltid gjort” kanns som
en del av vardagen. Riskerna enligt Ekvall (1993) med uppkorda hjulspar och
att alltid géra som man har gjort genom alla tider ar att organisationen har da-
ligt tAlamod vid innovativa satsningar. Vidare sa accepteras inte "parallella 16s-
ningar” inom organisationens i dvrigt malmedvetna satsning. Kritik och skepsis
som bemétande ar vanligt da man endast fokuserar pa de tekniska problemen i
ett forslag.

”Den tunga kroppen” kannetecknas framforallt av den tydliga hierarkin dar nar-
maste chefens varderingar hindrar forslag och en direktkommunikation med
hogsta chefen &r inte tillaten. Organisationen genomfor dven befattningsbe-
skrivningar och minskar darmed medarbetarnas egna initiativ och handlingsut-
rymme. Vidare styrs informationsflédet och kunskapen om vad som rér sig i
organisationen i stort &r daligt utbredd. Riktlinjer som stélls upp styr medarbe-
taren att arbeta mot vissa idéer. Forslag avfardas genom att hanvisa till riktlin-
jerna och darigenom bromsas framatandan. Organisationen har en stor projekt-
kontroll, bestdmda tidsplaner samt kostnadsplaner och planer for resursanvand-
ning och detta hindrar allt risktagande och oplanerad anvéndning av ekonomis-
ka medel. Organisationen idkar interndebitering vilket skapar lite tid till att ta
tag i idéer som inte har plats i budgeten, Ekvall (1993).

Andra farligheter skapas, enligt Ekvall (1993), genom den underliggande tro att
praktisk erfarenhet &r betydelsefullare &n teoretisk. Asikter som att ”den som
varit med lange i gamet och darmed alltid ar vérd att lyssna till” kan aterforas
till tanken om uppkaérda hjulspar och hindrar innovation och nytankande. Vida-
re kan tankar i stil med att ”de basta cheferna dr de som har gatt den langa
vagen” utgora hinder for bade externa och interna nyrekryteringar. Filosofin att
”folk som béar overall och har skit under naglarna &r rejala” kan aven det utgéra
en grund for att organisationen inte kan utvecklas i ratt riktning.

En radsla for att fa hora sanningen om den egna verksamheten kan motivera ett
uttalande som “konsulter begriper ingenting om verkligheten” och renderar
snarare en tillbakagang &n en utveckling framat.
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Gallande organisationers personalpolitik sa forekommer det att rekrytering, ut-
bildning och personalutveckling star som en kostnad i resultatrakningen och
inte som en tillgang i balansrakningen.

Dessutom motiverar man personalavgangar och uteblivna konferensresor med
positiva i resultatrakningen da kunskapskapitalet de facto har minskat. Positiva
medarbetare bidrar bade medvetet och omedvetet till att starka foretagets image
jamforbart med en pakostad reklamkampanj, Ahrnell et al (1989).

Vid flytten till det nya huset inom gamla sjukhusets omrade skall Tekniska for-
valtningen satsa pa en planeringskonsult for att planera kontorslandskapen och
husets moblering detta kommer att bli en besparing i slutanden, pastar Walsh
(1987).

Tekniska forvaltningen bor forslagsvis ocksa se over sin formulering av de mal
som ledningen har satt upp och minst beskriva dessa enligt SMART-regeln, se
kapitel 5.1.2,. SMARTa mal medfdr en bra malbeskrivning och &r en bra grund
for maldelning, detta stods av Bergman & Klefsjo (2001). Da malen ar tydliga
och klara minimerar Tekniska forvaltningen risken att de inte forstas och &n
mindre uppfylls. Tekniska forvaltningens vision behover ocksa ses éver da den
inte uppfyller de karaktéristika en vision bor ha. Efter denna éversyn av malen
sa kravs en rejal satsning pa intern marknadsféring av visionen och malen sa att
alla medarbetare ar inforstadda vad man stravar efter. Det ar bra om alla drar at
samma hall sa inte flera olika malvarden finns inom organisationen. Maldel-
ningen géller dven externa entreprenorer eller andra leverantorer till Tekniska
forvaltningen som har kundkontakter. De &r i sin profession en forlangning av
Tekniska forvaltningen.

Nya omraden inom kvalitetstekniken skapas efter hand. Forst ut var tillverk-
ningsindustrin med sitt kvalitetsarbete. Deras resultat anammades av den priva-
ta tjanstesektorn som utvecklade och forfinade tillverkningsindustrins erfaren-
heter efter sina behov. Nésta steg ar dar vi i dag befinner oss da den offentliga
tjanstesektorn mer och mer kommer i kontakt med TQM. | framtiden kommer
kanske dven det politiska etablissemanget att influeras av ett offensivt kvalitets-
tankande och PDSA-cykeln sta pa den politiska dagordningen, den som lever
lar bevittna handelsen.
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Framgent sa skulle det vara intressant och se hur Tekniska forvaltningen lyckas
i sitt arbete med att implementera TQM och om arbetet gar att bedriva pa de
satt som jag har foreslagit. Tekniska forvaltningen ligger i borjan av ett langt
och médosamt arbete, men marknaden och den 6kande konkurrensen kréaver att
Tekniska forvaltningen foljer med i1 utvecklingen. Ett val genomdrivet arbete
med TQM kommer att hjalpa Tekniska forvaltningen att na framgangar inte
bara inom kund- och medarbetaromradena. Far Tekniska forvaltningen vérde-
ringarna inom TQM att genomsyra organisationen sa kommer organisationen
sjalv att starka rollen som medskapare av tjansten tillsammans med kunderna.
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Ordlista

I ordlistan férekommer ord och begrepp som inte har sin direkta tolkning i tex-
ten pa grund av utrymmesbrist. Aven hanvisningar och referenser till kallorna
for orden aterfinns har.

Arbetsmiljoenkat — kartlagger och beskriver de psykosociala och fysiska for-
hallandena som rader pa arbetsplatsen. Dessutom visar den pa vilka faktorer
som bidrar till det goda arbetet respektive till besvar och bor atgardas. Kaélla:
Statistiska centralbyran (SCB).

Benchmarking — syftar pa att man jamfor sig med de bésta och stravar efter att
uppna samma kvalitet som dessa i varje enskild detalj. Det innebér en jamforel-
se, inte bara med direkta konkurrenter (eller kollegor) utan med “best practise”
overhuvudtaget. Det vill sdga dven med foretag i helt andra branscher, kan dven
ske internt i ett foretag. Kalla: Gummesson (2002). Cook (1995) delar in
benchmarking i 4 olika delar, intern, konkurrentinriktad, icke konkurrensinrik-
tad samt basta utforande.

BNP — bruttonationalprodukten & sammanlagda vérdet av de varor och tjanster
for slutlig anvandning som produceras for marknaden (i ett fatal fall dven for
eget bruk) och for den offentliga sektorn i ett land under en period, vanligen ett
ar. Kalla: Nationalencyklopedin www.ne.se [November 19, 2002]. Nominell
BNP: BNP i dagsléget, har har man inte tagit hansyn till inflation, véxelkurs-
forandringar och andra valutapaverkande forandringar. Ej lampligt att anvanda
nar man jamfor tva olika ars BNP med varandra. Real BNP: Ett ars BNP angi-
vet i ett annat ars pris. Kélla: Case (1999).

Funktionell tjanstekvalitet — Avser hur tjansten har levererats till kunden. Till
exempel bemdtandet kunden far av personalen dar det kan uppfattas olika av
olika kunder. Det galler for personalen att kunna lasa av kunden reaktioner och
denna formaga kommer att paverka foretagets image pa marknaden. Kallor:
Gustavsson et al (1997) samt Gronroos (1987) och (1996).
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Hogkontakttjanst — Den typen av tjanster dar den personliga kontakten mellan
kunden och leveranttren av tjansten &r valdigt hog. Kunden medverkar aktivt i
tjanstens framstallande och har icke standardiserade behov och férvantningar
pa tjansten. Exempel pa dessa tjanster &r bland annat konsulttjanster eller ut-
bildningar pa till exempel ett universitet. Kalla: Edvardsson et al (1998), samt
egna erfarenheter.

Kvalitet - kommer fran latinets qualitas (av vad) och betyder i grunden karak-
tarsdrag eller egenskap. Kalla: Jonsson (1995). Examensarbetet anvander dock
definitionen enligt kapitel 2.2.1.

Linjestabsorganisation - uppdelning i linjeorganisation och staber som ger
cheferna stod, rad och beslutsunderlag utan att sjalva ha ratt att ge order. Bruket
av staber har bidragit till foretagens férmaga att till begransade kostnader skaf-
fa specialister som kan &gna sig at langsiktig planering samt at att hjélpa linje-
cheferna att infora avancerad teknik och nya marknadsféringsmetoder.
Linjestabsprincipen har dock dven inneburit problem med en ohdmmad tillvaxt
av centrala staber av tveksam nytta for linjeorganisationen. Den
foretagsorganisatoriska utvecklingen har darfor allt mer gatt i riktning mot att
storre foretag bryts upp i mindre, decentraliserade resultatenheter, samtidigt
som staberna reducerats i antal och storlek. Kalla: Nationalencyklopedin

2003, januari)
assp+ du cerad tjanst — aven Standardiserad tjanst, da tjansten ar starkt

knuten till forutbestamda rutiner som gor att medarbetarna har svart att avvika
fran dessa repetitiva moment. Som exempel kan namnas McDonald’s som ge-
nom sina processer inte ger medarbetaren nagra val &n de som redan ar bestam-
da som alternativ i fall kunden inte upplever att tjansten ar tillfredsstéllande.
Kélla: Edvardsson et al (1998), samt egna erfarenheter.

Medarbetarenkat — enkaten mater personalens vardering av sina arbetsférhal-
landen och ger en prioriteringsordning av atgarder. Analyseras genom ett Nojd
— Medarbetar — Index, (NMI). Kélla: Statistiska centralbyran (SCB).

PDSA - cykeln - Kallas dven Demingcykeln efter W. Edwards Deming (1900-
1993), Jonsson (1996). Betecknas &ven ibland PDCA-cykeln, dar har ”Study”
ersatts med ”Check”, innebdrden &r dock densamma, ibid. Deming hade sjalv
hamtat forbattringscykeln av Walter A. Shewhart (1891-1967) som kallas ”den
moderna kvalitetsutvecklingens fader”, Bergman & Klefsjo (2001).

68



LULEA

i Ordlista 34)

Primardata — samlas in med hjalp av faltundersdkningar. Dessa kan vara enké-
ter, intervjuer, observationer eller experiment. Anpassad information som ar ak-
tuell samt att man har mojlighet att strukturera insamlingen. Kraver dock en
viss kompetens hos understkaren, relativt dyr och tidskrdvande metod. Kalla:
Christensen et al (2001).

Quality Function Deployment - Kundcentrerad planering, ndmns mer i Berg-
man & Klefsjo (2001).

Sekundardata — data som insamlats i ett annat syfte an till den undersokning
som skall genomfdras. Bra da man vill skapa sig en uppfattning av en bransch
och gora en inringning av problemstéliningen. Data kan vara publicerad i bock-
er, tidskrifter, tidningar, journaler, rapporter eller finnas som handelsinforma-
tion eller i databaser hos till SCB. Mycket kostnads- och tidseffektiv metod
samt att man har mycket ingaende data att valja ur. Dock finns det risk att data
ar inaktuell, har storhets- och enhetsfel eller att den inte &r anvéandbar till ratt
syfte. Kalla: Christensen et al (2001).

Sprangbradan - ar ett forenklat sjalvutvarderingsverktyg, liknande SIQ: s mo-
dell for verksamhetsutveckling. Det passar for alla typer av organisationer som
har tagits fram vid avdelningen for kvalitetsteknik och statistik vid Lulea tek-
niska universitet. Kalla: Erik Lovén, Adjunkt vid avdelningen for kvalitetstek-
nik och statistik, Lulea tekniska universitet samt Ulrika Hellsten (2000).

Spanskiva - kallas aven for “brainstorming” (amerikanska och betyder idé-
klackning). Det ar en metod dar deltagarna muntligt eller skriftligt ger forslag
utan att sjalva censurera eller kritisera dem i syfte att generera idéer eller I6sa
problem. Kélla: Nationalencyklopedin (2002, oktober).

Teknisk kvalitet — &r vad som har levererats till kunden. Till exempel kan det
vara snéplogning eller att kursplaner pa ett universitet haller samma niva som
pa andra universitet. Denna kvalitetsdimension kan i de flesta fall bedémas
objektivt. Kéllor: Gustavsson et al (1997) samt Gronroos (1987) och (1996).

Tekniska namnden - &r politiskt tillsatt med en mandatperiod om 4 ar och
fungerar som Tekniska forvaltningens “styrelse”. Namnden ger Tekniska for-
valtningen ramar och riktlinjer for hur verksamheten skall styras. Kalla: Anna
Gabrielsson, utvecklingsansvarig Verksamhetsstod, Tekniska forvaltningen.
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Total Quality Management - TQM, har sitt ursprung i Total Quality Control,
TQC. W. Edwards Deming (1900-1993) 6verforde teorin om statistisk process-
styrning till en ledningsmetod. Han ligger ocksa bakom forbattringshjulet
"PDSA” i kapitel 2.4. Kallor: Farrokh (1996), SIQ (2002, September 25) samt
Jonsson (1996).

AVC - &tervinningscentral, finns i Luled Kommun pa Kronan, Antnis, Réned
och vid Sunderby avfallsanlaggning. Vid centralerna kallsorteras avfall fran
hushall i Lulea Kommun. Kélla: Eva Norstrém Sektionschef Avfall, Tekniska
forvaltningen
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Bilagor

| bilagor forvaras till exempel de dokument som har direkt paverkan pa tolk-
ningen av innehallet i rapporten. Aven de eventuella dokument som jag i 6vrigt
anser bor hamna i bilagor &r med.

Bilaga 1 Resultat fran spanskiva med Avfallssektionen

1. Organisationens rykte

Ryktet kan bero pa ett daligt bemotande i telefon, att det ar svart att fa tag pa
Tekniska forvaltningen och att kunden far vanta pa sin tjanst. Nar val kunden
kommit i kontakt med Tekniska forvaltningen sa upplevs organisationen som
byrakratisk och fylld av pappersexercis. Man kan dven ha hort rykten i form att;
”Ingen idé att kallsortera — allt blandas anda”.

2. Kundens énskemal

Kunden vet inte vad han/hon vill ha, har man ingen tidigare erfarenhet eller
stalls infor tjansten for forsta gangen sa kan det vara svart att veta vad man vill.
Kunden kanner inte till utbudet, och vet inte riktigt vad som finns att fa detta pa
grund av ingen eller felaktig markandsforing. (Avser dnskemal och skall inte
forvaxlas med behov).

3. Tidigare erfarenheter

Konkreta héndelser — icke tomda kérl, felaktigt bemdtande vid telefonkontakt
mm. Véantetider forekommer for att komma i kontakt med Tekniska forvalt-
ningen.

4. Utlovad tjanst

Marknadsforingen ar inte realistisk eller verklighetsanknuten och en konse-
kvent strategi anvands inte i arbetet. Samma produkt utlovas inte av alla me-
darbetare.

5. Pris

Lagstadgad tjanst — avfallshanteringen ar nagot som &r “patvingat™ och regleras
I lagen.
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Bilaga 2 Resultat fran spanskivan med Avfallssektionen

Gap 1:

Daliga eller obefintliga marknadsundersokningar

Dalig kundkannedom — vilka &r kunderna och vad vill dom?

Arbetsmiljo — hur ser var arbetsmiljo ut?

Rutiner — har vi nagra rutiner for arbetet?

Kommunikation — vad kommuniceras och hur sker den kommunikationen?
Befogenheter, ansvar — pa fel "niva”?

Hierarki — problem tas inte upp till ytan, kollektivet skyddar och individernas
asikter forsvinner.

Gap 2

Visioner hos Tekniska forvaltningen

Mal hos Tekniska forvaltningen, maldelning, har man gemensamma mal och
delmal?

Processkartlaggning for att skapa rutiner

Uppfdljning av tidsplaner och uppsatta mal

Gap 3

Rutiner for kommunikation mellan Tekniska férvaltningen och entreprenérerna
Negativ attityd hos entreprendrerna

Helhetssyn — vet entreprendren sin roll i Tekniska férvaltningen verksamhet

Ar Tekniska forvaltningens visioner, mal och varderingar férmedlade och har
entreprendren forstatt dessa?

Resursknapphet i avseende utrustning, utbildning och befogenheter

Samarbete byggt pa en relation

Hur styr man att entreprenorerna arbetar mot bestamda mal?

Gap 4

Daliga kunskaper i marknadsféring — vad marknadsfoér man och hur?
Kundsegmentering — till vem marknadsfér man?

Lovar for mycket

Verklighetsanknuten marknadsforing — &r det mgjligt att gora detta, eller finns
inte tekniken osv.

Kommunikationssvarigheter med entreprendrerna

Gap 5

Detta gap ar en funktion av de 6vriga 4 och kan inte konkret beskrivas hénvis-
ning till Kano-modellen i kapitel 2.3.1.
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Bilaga 3 Missivbrev
Hej!

Du har nu i Din hand en kundenkat fran Tekniska forvaltningens avfalls-
sektion. Syftet med enkaten &r att se om Du som kund till Tekniska for-
valtningens avfallssektion kanner att du kan uttrycka Dina asikter pa ett
bra satt.

Ditt abonnemang ar ett av 20 som ingar i denna "testomgang” och Dina svar
och kommentarer kommer att vara till stor hjalp da Tekniska forvaltningen i
framtiden skall anvanda sig av kundenkater.

Vi hoppas att Du vill hjélpa oss genom att lamna dina synpunkter pa enkaten
och Tekniska forvaltningens avfallssektion. Vi ar tacksamma om Du returnerar
enkaten i det portofria kuvertet sa snart som mojligt dock senast 030115.

Viktigt!

| enkaten finns en del fragor som Du besvarar med ett kryss i en ruta. Det ar
viktigt att krysset hamnar i rutan och inte utanfér densamma. Detta for att tolk-
ningen av Ditt svar skall bli enklare. Tank pa att skriva tydligt vid de fragor

som dr ”6ppna”, dvs. dar Du fritt far skriva Dina synpunkter. Funderingar och
synpunkter tas tacksamt emot av Tekniska forvaltningen.

Fragor?

Om tveksamheter eller oklarheter forekommer var vénlig kontakta UIf Soder-
grann pa 0920-29 48 48.

Tack for att Du vill hjalpa oss att leverera Dig en béttre tjanst!
Med vanliga hélsningar
UIf Sodergrann

Tekniska forvaltningen
Verksamhetsstod
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Bilaga 4 Kundenkat for Tekniska forvaltningens avfallssek-
tion

1. Vilket ar ar Du fodd? 19

2. Ar Du? Kvinna Man

3. Vilket renhallningsabonnemang har Du? (Flera alternativ ar mojliga)

Villa L&genhet (hyresrétt) Lagenhet (bostadsratt)

Sommarbostad Foretag Agare till flerfamiljs-
hus

Annat, vad?

4. Var vander Du Dig da Du har fragor eller synpunkter som rér Lulea
Kommuns avfallsverksamhet? (Vid utrymmesbrist gar det dven att skriva
pa baksidan, tank pa att skriva tydligt).

5. Har Du haft kontakt med Tekniska forvaltningens avfallssektion under
perioden januari till november 2002?

Ja (fortsatt med fraga 6) Nej (ga vidare till fraga 13)
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6. Pa vilket/vilka satt har Du varit i kontakt med Tekniska forvaltningen
avfallssektion under perioden januari till november 20027 (Flera alterna-
tiv ar mojliga)

Telefon Fax Brev
E-post Tekniska forvaltningens hemsida

Informationsblad/direktrekl Besok pa Tekniska forvaltningen
am

Besok pa atervinningscentral:

Antnas Kronan Ranea Sunderbyn
Annat satt, vad?:

I huvudsak géllde drendet/arendena:

Slamtémning Soptdmning

Annat, vad? :

7. Hur ofta har Du varit kontakt med Tekniska férvaltningen under perio-

den januari till november 2002, via:
Har ingen Minst en gang Minst en gdng Minst en gdng Minst en gang
uppfattning per dag per vecka per manad under perioden
telefon?

fax?

brev?

e-post?

Tekniska forvaltningens
hemsida?
informationsblad
/direktreklam?

besok pa Tekniska
férvaltningen?

besok pa atervinningscen-
tral:
Antnas?

Kronan?
Raned?

Sunderbyn?
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8. Hur upplevde Du i huvudsak kontakten/kontakterna med Tekniska for-
valtningen som Du hade under perioden januari till november 2002 via:

telefon?
fax?
brev?
e-post?

Tekniska forvaltning-
ens
hemsida?

informationsblad
/direktreklam?
besok pa Tekniska
forvaltningen?

besoket pa
atervinningscentral:
Antnas?

Kronan?
Ranea?
Sunderbyn?

gativ/a

Mycket ne- Ganska ne-

gativ/a

Ganska
positiv/a

Mycket
positiv/a

9. Har Du fatt vanta pa att komma i kontakt med Tekniska forvaltningen?

Ja (ga till fraga 10)

Nej (ga till fraga 13)
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10. Hur lang tid bedémer Du att Du i genomsnitt har fatt vanta pa att
komma i kontakt med Tekniska forvaltningen under perioden januari till
november 2002 via:

Ingenupp- 1-5 Meran 2-5 2-4  Meran
fattning minuter 10 minu- dagar veckor 1 manad
ter

telefon?
fax?
brev?
e-post?

besok pa Tekniska
forvaltningen?

annat, vad?

besok pa atervinnings-
central:
Antnéas?

Kronan?
Ranea?
Sunderbyn?
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11. Hur upplever Du att tillgangligheten i huvudsak hos Tekniska forvalt-
ningen ar via:

Vetej Mycket da- Ganska da- Ganska bra Mycket
lig lig bra

telefon?
fax?
brev?
e-post?

Tekniska forvaltning-
ens
hemsida?

informationsblad
/direktreklam?
besok pa Tekniska
forvaltningen?

besok pa
atervinningscentral:
Antnas?

Kronan?
Ranea?
Sunderbyn?

annat, vad?

12. Hur upplever Du i huvudsak den allménna tillgangligheten hos Tek-
niska forvaltningen?

Vet gj Mycket da- Ganska da-  Ganska bra Mycket bra
lig lig
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13. Har Du fatt information om Lulea Kommuns avfallshantering?
Ja (ga till fraga 14) Nej (ga till fraga 15) Vet ej (ga till fraga 15)
14. Hur har Du fatt den informationen?

Telefon Fax Brev
E-post Tekniska forvaltningens hemsida

Informations:  Besok pa Tekniska forvaltningen
blad/direktreklam

Annat (vad?):

15. Uppfyller Tekniska forvaltningens avfallsverksamhet i huvudsak Dina
forvantningar?

Ja Nej Vet gj

Motivera Ditt svarsalternativ (Vid utrymmesbrist gar det dven att skriva
pa baksidan, tank pa att skriva tydligt):

16. Vilken typ av information vill Du ha fran Tekniska forvaltningens av-
fallssektion? (Vid utrymmesbrist gar det aven att skriva pa baksidan, tank
pa att skriva tydligt).
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17. Hur vill Du ha den informationen formedlad till Dig? (Vid utrymmes-
brist gar det dven att skriva pa baksidan, tank pa att skriva tydligt).

Tack for Din medverkan for att paverka Din situation i
Lulea Kommun!
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Bilaga 5 Enkatfragor till anstéallda vid avfallssektionen

=

Kanner du till Tekniska forvaltningens vision, mal och strategier?

2. Kanner du till vad kunderna har for behov, krav och férvantningar pa

Tekniska forvaltningen och avfallssektionen?

Har ni nagra rutiner for utférandet av jobbet och i sa fall vilka?

Upplever du att du kan och far gora din rést hord och vad har ni i sa

fall for forum for det?

Har ni genomfort en kartlaggning av era processer pa sektionen?

Hur sker uppféljningen av tidplaner och uppsatta mal?

Ar du néjd med din nuvarande arbetsmiljo?

Upplever du att organisationen inom Tekniska forvaltningen och av-

fallssektionen &r hierarkisk?

9. Hur sker kommunikationen inom avfallssektionen?

10.Vad kommuniceras?

11.Hur sker kommunikationen mellan Tekniska fdorvaltning-
en/avfallssektionen och entreprendrerna?

12.Finns det nagra rutiner for hur den kommunikationen skall ske?

13.Hur styrs entreprendrerna till att arbeta mot Tekniska forvaltningens
visioner, mal och krav?

14.Hur upplever du att entreprendren som skoter avfallshanteringen &r i
sin attityd till Tekniska forvaltningen och kunderna?

15.Kénner du att du har 100 % befogenhet till att I6sa kundens 6nskemal,
eller problem?

16.0m jag séger "Luled Eko-kommun”, vad tanker du pa da?

s w

o N0
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Bilaga 6 Enkatfragor till entreprendrerna

Hur ser du pa din roll inom Tekniska forvaltningen?

Vem &r din chef?

Vem &r dennes chef?

Vem ar din/a kund/er?

Har du tillgang till ratt utrustning for att utfora ditt arbete?

Har du rétt utbildning for ditt arbete?

Har du befogenhet att 16sa kundernas dnskemal och problem?

Finns det nagra rutiner for utférandet av ditt arbete?

Finns det nagra rutiner for hur kommunikationen med Tekniska forvalt-
ningen ska ske?

10.Kénner du till Tekniska forvaltningens visioner, mal och vérderingar?
11.Hur lyder dom?

12.Hur styrs ni att arbeta mot dessa visioner och mal?

13.Har ni ett bra samarbete med Tekniska forvaltningen?

14.Kanner du att din relation med Tekniska forvaltningen ar god?

©CoNo~LOdDE
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Bilaga 7 Beakta i gap 2

Ratt information om Tekniska forvaltningens vision saknas.
Maldelning och information om mal Tekniska forvaltningen saknas.
Vilka strategier Tekniska forvaltningen har for att nd malen ar okan-
da.

Generellt en dalig uppfattning om vad kunden har for behov, krav och
forvantningar pa Tekniska forvaltningen.

Idag méater man inget utan baserar mycket av verksamheten pa giss-
ningar och antaganden.

Sarbara vid sjukdom da rutiner mm i manga fall saknas.

Tekniska forvaltningens Avfallssektion arbetar erfarenhetsbaserat.
Brister vid introduktionen av nya medarbetare.

Ar alla medarbetare verkligen delaktiga i forbattringsarbetet?

Dalig uppféljning och feedback av utfort arbete.

Har alla medarbetare mojlighet att vara med vid sektionsmoten?
Tekniska forvaltningen tar dalig lardom av tidigare erfarenheter.
Ventilation och inomhustemperatur paverkar medarbetarna negativt.
Tunga lyft maste utforas da tekniska hjalpmedel saknas.

Datorer som fungerar vid samtliga arbetsplatser saknas.

Dalig kannedom om 6vriga avdelningar och sektioner inom Tekniska
forvaltningen.

Liten insyn i vad ledningen arbetar med for fragor.

Dalig tvavagskommunikation med entreprenorerna.

Kdansla av att man bara ger och inget far.

Generellt dalig uppfattning om vilka avtal som géller med entreprend-
rerna.

Mycket forlitas pa sektionschefen, vad hander i fall denne blir sjuk?
Entreprendren som skoter slamtdmningen ar inte omtyckt och samar-
betet bor atgardas.

Asikter som att ”kunden har fel tills motsatsen har bevisats” méaste
stavjas.

Klargorande om vilka beslut som far fattas av vem.

Risk for suboptimering och vi och dom” synsétt.
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Bilaga 8 Behdllai gap 2

De rutiner som finns bor anvéndas.

Friheten i arbetsutférandet inom de ramar som galler for arbetet

Bra sektionsmdoten, mycket uppskattade

Sin ”6ppna dorrar” mentalitet.

De informella kontakterna som sektionens anstéllda skapat och ska-
par.

"Hogt till tak” attityden.

Sitt fortsatta kvalitetsutvecklingsarbete.

Uppfoéljning av planer mm vid sektions- och extrainsatta méten.

Att medarbetarna kan tillforas resurser vid behov.

Sin icke-hierarkiska organisation.

Sina bra kommunikationsinstrument och miljon for att kommunicera.
Den i allmanhet informella, avslappnade och naturliga arbetsmiljon.
Medarbetarnas direktkontakt med entreprendrerna.

Sin formaga att reda ut problem som uppstar.

Halla entreprendrerna knutna till avtal och reglera genom rutiner de-
ras handlingsutrymme.

Det goda samarbetet med entreprendrerna.



LULEA

e Bilaga 9 1)

Bilaga 9 Beaktai gap 3

e Utredning av rollen som entreprenor.

e Erfarenhetsbaserat arbetssétt, sarbart vid sjukdom.

e Onskemél om befattningsutbildningar och kompetenshojning inom
arbetsomradet.

e Daligt med rutiner och kunskap om befintliga.

e Maldelningen bor ses dver, arbetar entreprendren mot samma mal
som Tekniska forvaltningen?

e Har entreprendren samma visioner som Tekniska forvaltningen?

e FOljer entreprendren uppsatta direktiv och riktlinjer?

e Stiftas avtal inom de omraden Tekniska forvaltningen avser ha kon-
troll pa?
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Bilaga 10 Behallai gap 3

e Entreprendrens kunskaper om narmaste chef.

e Den bra utrustningen som entreprendren anvéander.

¢ Insikten om att syftet med arbetet &r att ”leverera en komplett produkt
och arbete for att leveransen skall ske i ratt tid, vara pa ratt plats och
av ratt méngd”.

e Befogenheten entreprendren har i att 16sa kundens problem.

e Det goda samarbetet med Tekniska forvaltningen.
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Bilaga 11 Enkatfragor till ledningen

Hur definierar du medarbetarnas utveckling och delaktighet?

Hur skapas forutsattningar for medarbetarnas utveckling och delaktighet?
| vilken omfattning sker detta?

Vilka resultat leder detta till?

Vad gors for att utvardera och forbattra?

SAREIR A
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Bilaga 12 Svar fran intervjuerna med ledningen

1. Att medarbetaren far framfora sina asikter och paverka sin situation i demo-
kratisk anda. Samt att foretaget tar tillvara pa resurser hos individen.

1. Utveckling: Kéanna att man hanger med i utvecklingen sa att man kan kom-
municera och konkurrera med andra pa ratt satt. Delaktighet: Medarbetarna &r
A och O och grunden till allt ihop. Narhet till arbetsplatsen samt mdjlighet att
utveckla densamma. Moroten skall vara malstyrning.

2. Vart sétt att arbeta (VSA?) med rutiner och standiga forbattringar. Team Bu-
ilding pa sektions-, avdelnings- och forvaltningsniva. Utbildningar. Samkvam.
2. Introduktion med foretagspresentation. Utbildningar med kompetensutveck-
ling. Oppet arbetsklimat dar man lyssnar pa de anstallda. Personalutvecklings-
samtal. Man informeras om vem som &r sin narmaste chef. Skapa en helhetssyn
genom att synligg6ra gruppen som en del i ett stérre system.

3. Individuellt, &r man van av kommunala verksamheter sa ar det inte lika nod-
vandigt. Vid till exempel Team Building. Utvecklingssamtal med “privat” an-
knytning.

3. VSA® Varje sektion/avdelning &r i gdng med processen. Det &r beslutat om
att ett dataverktyg for behandling och uppféljning av arbetet skall kdpas in.
Team Building: Planeras och sker inom varje sektion och avdelning varje dag
da tillit skapas i ansvar och maldelning. Utbildning: Fraga Hans Eriksson. Vi ar
pa vag men tror inte det ar tillrackligt.

4. Storre engagemang. Battre produktivitet. Battre livskvalitet

4. Trygghet i gruppen. En forstaelse for vilka vi ar till for. Att bemétandet av
kunden ar viktigt. Att man som anstalld vill gbra ett bra jobb i ett team.

5. Lulea Kommun har en personalpolicy.

5. Det nya datorprogrammet skall folja upp arbetet med tre nivaer i en sam-
bandsmatris dar man kan félja varje individs utveckling via grén, gul och rod
farg. Initialt ar att malet att alla ska vara pa gront i forbattringsmatrisen. Arbeta
mer med kurser och specialiseringar for att uppdatera kunskaperna. Konkur-
rensutsattning skulle sporra verksamheten mera. Tekniska forvaltningen &r ut-
satt for ekonomiskt sadan internt inom kommunen.
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Bilaga 13 Enkatfragor till anstallda pa Tekniska forvalt-
ningen

1. Jag arbetar vid "avdelning” (rullist?)

2. Jag arbetar vid sektion” (rullist?)

3. Jag kénner mig delaktig i verksamhetsplaneringen.

4. Jag ar val insatt i malen for arbetet.

5. Ansvarsfordelningen &r tydlig.

6. Jag ar personligt engagerad i mitt arbete.

7. Jag kénner att jag gor en insats med mitt arbete.

8. Jag kan paverka hur jag utfor mitt arbete.

9. Jag har magjlighet till personlig utveckling i mitt arbete.

10. Jag kan sjalv knyta kontakter for att 16sa problem.

11. Egna initiativ uppmuntras.

12. Jag far gehor for mina synpunkter och idéer.

13. Jag kanner stod fran ledningen i mitt arbete.

14. Pa min arbetsplats uppmuntras jag till att komma med nya idéer och
tankar.

15. Jag kanner mig radd for att uttrycka mina asikter pa min arbetsplats.

16. Jag oroar mig for férandringar.

17. Pa min arbetsplats sker ingen utveckling.

18. Pa min arbetsplats formedlas inga nyheter.

19. Jag trivs med mina arbetskamrater.

20. Pa min arbetsplats &r atmosféaren avspand och otvungen.

21. Pa min arbetsplats férekommer ofta livliga diskussioner.

22. Jag ké&nner att jag kan bidra med mina erfarenheter.

23. Jag kanner att jag kan lamna synpunkter pa saker i pagaende samtal.

24. Pa min arbetsplats l6ses problem utan att det skapas personliga mot-
sattningar.

25. Pa min arbetsplats reder vi alltid ut problem som uppstar.

26. Stamningen pa min arbetsplats praglas av fortal och skvaller.

27. Pa min arbetsplats testas garna en mojlighet aven om alla forutsatt-
ningar inte &r utredda.

28. Det finns utrymme for att fatta snabba beslut pa min arbetsplats.

29. Jag har befogenhet att fatta de beslut mitt arbete kraver av mig.

30. Pa min arbetsplats ges det tid till eftertanke.

31. Pa min arbetsplats racker inte tiden till for att planera verksamheten
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Bilaga 14 Fragor till Gap-modellen

Gap 1. Dalig kundkannedom

Grund:

Marknadsundersokningsorienterat arbetssatt kopplat till graden av hur mycket
ledningen anstranger sig for att forsta kundernas behov och férvantningar ge-
nom formella och informella kontakter. Vertikal kommunikation dér ledningen
soker, stimulerar och mojliggor informationsflode fran medarbetare pa olika
nivaer. Antal ledningsnivaer inom organisationen gor att ledningen inte har
kontakt med medarbetarna.

Fragestallningar:

e Genomfor Tekniska forvaltningen kontinuerliga marknadsundersok-
ningar?

e Ger marknadsundersokningarna den information Tekniska forvalt-
ningen vill ha?

e Hur anvander Tekniska forvaltningen den informationen?

e Forstar Tekniska forvaltningen vad kunden har for behov och for-
vantningar?

e Vad dr ratt kvalitet for kunden?

e Traffas ledning och kunder for att utbyta asikter?

e Fokuseras marknadsundersokningen pa den tjanstekvalitet Tekniska
forvaltningen levererar?

e Uppmuntras forslag fran personalen som har den direkta kundkontak-
ten som ror tjanstekvaliteten?

e Ar det formella eller informella mojligheter till kontakt mellan
personalen som har den direkta kundkontakten och ledningen?

e Hur ofta har ledningen personlig kontakt med personalen som har den
direkta kundkontakten?

e Har Tekniska forvaltningen manga ledningsnivaer inom organisatio-
nen?

e Har ledningen kontakt med samtliga anstéllda?



LULEA

! F]ljl\;llls\,’KEﬁlSiTET Bi Iaga 14 2(6)

Gap 2. Felaktig tjanstekvalitet

Grund:

Ledningens engagemang om tjanstekvalitet ses som ett strategiskt mal. Den ut-
strackning ledningen kan se att tjanstekvalitet kan moéta kunden forvantningar.
Graden av anvandandet av datorstdd och mjukvaruprogram for standardisering
av processer. Grad av att tjanstekvalitetsmal ar baserade pa kundernas normer
och forvantningar hellre dn pa organisationens.

Fragestallningar:

e Finns det resurser for avdelningarna till att forbattra tjanstekvaliteten?

e Finns det interna utbildningar for att forbattra tjanstekvaliteten for
kunderna?

e Far chefer som forbattrar tjanstekvaliteten for kunderna storre bel6-
ning an andra chefer?

e Betonar Tekniska forvaltningen sina ekonomiska mal mer eller lika
mycket som malen for tjanstekvalitet?

e Har Tekniska forvaltningen klara mal (SMART) och visioner for sin
verksamhet?

e Arbetar Tekniska forvaltningen systematiskt med forbattrande av
tjanstekvalitet?

e Har ledningen insikt i tjanstekvalitet?

e Har Tekniska forvaltningen tillrdcklig kompetens for att mota kun-
dernas behov av eller krav pa service?

e Ar det mojligt att mota kundernas forvantningar utan att hindra de fi-
nansiella malen for verksamheten?

e MOojliggor de existerande processerna inom Tekniska forvaltningen att
kundens forvantningar uppfylls?

e Finns personella och materiella resurser tillgangliga for att uppfylla
de krav kunderna staller?

e Finns det en forandringsbendgenhet hos ledningen till att mota kun-
dernas behov?

e Anvands automatisering av tjansterna for att skapa stadga i tjanste-
kvaliteten?
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e Finns mjukvara tillganglig for att kunna moéta kundens behov av
tjanstekvalitet?

e Finns det rutiner for hur anstéllda far ta del av Tekniska forvaltning-
ens mal for tjanstekvalitet?

e Mater Tekniska forvaltningen sin prestationsformaga i uppfyllandet
av sina tjanstekvalitetsmal?

e Ar tjanstekvalitetsmalen baserade pd kundernas forvantningar eller
Tekniska forvaltningens forvantningar?
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Gap 3. Tjanstekvalitet

Grund:

Hur utvérdering och beldning i verksamheten tillampas. Graden av hur medar-
betarna inser att de kan vara flexibla i kontakten med kunden. Graden av hur
mycket organisationens anstallda dra mot samma mal. Graden av hur osakra
medarbetarna &r 6ver vad som kravs av dom och hur dessa krav sak uppfyllas.
Graden av hur medarbetarna inser att de inte kan tillfredsstalla bade interna och
externa kunders krav. Hur val medarbetarnas kunskaper passar de arbetsuppgif-
ter de har. Hur vél de hjalpmedel medarbetarna anvéander passar till att utfora de
arbetsuppgifter de ar satta att utfora.

Fragestallningar:

e Vet medarbetarna vilka aspekter i deras jobb som kommer att betonas
vid utvérderingar av deras prestationer?

e Har medarbetarnas utvérderats i hur val de interagerar med kunderna?

e Uppmuntras den personal som gor det basta jobbet?

e Far de medarbetare som anstranger sig i att ge kunden den rétta servi-
cen extra beléning, mojlighet till avancemang eller erkdnnande?

e Kanner sig medarbetarna uppskattade for sitt bidrag till verksamhe-
ten?

e Arbetar medarbetarna med uppgifter de har dalig kannedom eller kon-
troll over?

e Har medarbetarna frihet att fatta beslut da det géaller att uppfylla kun-
dernas behov?

e Uppmuntras medarbetarna till att 1ara sig nya och battre satt att 16sa
kundernas behov pa?

e Maste medarbetarna alltid fa tillstand fran andra avdelningar for att
I6sa kundens behov?

e Bidrar bade ledning och anstéllda i en gemensam satsning till att ser-
va kunderna?

e Ger Tekniska forvaltningens stédfunktioner bra service till den perso-
nal som har den direkta kundkontakten?
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e Ar de anstallda personligen involverade i och forbundna med Teknis-
ka forvaltningen?

e Samarbetar eller konkurrerar den personal som har den direkta kund-
kontakten med 6vrig personal?

e Uppmuntras medarbetarna till att samarbeta mot malen for att ge kun-
den rétt tjanstekvalitet?

e Tillhandhaller ledningen ratt information till medarbetarna rérande
arbetsinstruktioner, organisationspolicys och vardering av utfort arbe-
te?

e Har medarbetarna forstaelse for Tekniska forvaltningens tjansteut-
bud?

e Finns det mojlighet fér medarbetarna att hdanga med i forandringar
som ror deras arbete?

e Ar medarbetarna tranade i att kunna "ta kunden”?

e Hur ofta kommuniceras Tekniska forvaltningens mal och visioner till
de anstéllda av ledningen?

e Vet medarbetarna vad som forvéantas av dem samt hur de skall uppfyl-
la dessa forvantningar?

e Har ledningen och kunderna samma férvantningar pa de anstéllda?

e Hur ofta maste den personal som har den direkta kundkontakten forli-
ta sig pa annan personal som arbetar inom en stodfunktion for att kun-
na ge kunderna tjanstekvalitet?

e Har medarbetarna tidsbrist vid utforandet av sitt arbete?

e Gor antalet krav i medarbetarnas vardag att de inte pa ett effektivt satt
kan serva kunderna?

e Behdver manga kunder service vid samma tillfalle?

e Tror medarbetarna att de klarar av sitt arbete pa ett bra satt?

e Hyr Tekniska forvaltningen in tillfalligt anstéllda som &r kvalificerade
nog for sina arbetsuppgifter?

e Agnar Tekniska forvaltningen tillracklig tid till att finna ratt medarbe-
tare till uppgiften?

e Tillhandahalls de anstallda ratta verktyg, utrustning och utbildning for
att kunna utfora sitt arbete pa ett tillfredsstallande satt?

e Hur ofta fallerar verktyg och utrustning?
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Gap 4. Utlovad/levererad tjanst

Grund:

Graden av vilken kommunikation som finns inom och mellan olika avdelningar
inom organisationen. Graden av hur mycket av organisationens externa kom-
munikation som inte aterger vad kunden erhaller for tjanstekvalitet.

Fragestallningar:

e Har den personal som har den direkta kundkontakten méjlighet att
paverka marknadsforingens planering och genomférande?

e Ar den personal som har den direkta kundkontakten informerad om
den externa marknadsféringen fore kunden?

e Diskuteras nivan pa tjanstekvaliteten till kunden mellan den personal
som har den direkta kundkontakten och marknadsforarna?

e Ar de mél och visioner som Tekniska forvaltningen har konsekvent
inforda pa varje avdelning och sektioner.

e Finns det ett 6kande tryck for att skapa nya affarsomraden inom Tek-
niska férvaltningen?

e Lovar Tekniska forvaltningen mer &n vad man klarar av for att locka
nya eller behalla gamla kunder?



