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SIQ Managementmodell
—en ledningsmodell

for att leda for framgang
| en turbulent varld

Osikerhet, instabilitet och krav pa forandring praglar dagordningen inom alla samhallssektorer
och savil praktiker som forskare skriver sikert under pa att vi lever i en oviss och turbulent
varld ddr hjulen snurrar allt snabbare. Traditionellt konkurrenskraftiga foretag far allt oftare
se sig omsprungna av betydligt yngre digitaliserade konkurrenter, samhillssystem forandras
snabbt vilket ger nya villkor for verksamheten. Vi har en befolkning som blir allt dldre dar
farre skattebetalare kommer att behova forsorja allt fler, vilket staller krav pa utveckling och
nya arbetssitt.

For att kunna hantera och leda organisationer i denna snabbt fordanderliga virld behover vi
nya ledningsmodeller som dels sdkerstiller en organisations nuvarande stabilitet men som
samtidigt utvecklar en anpassnings- och innovationsforméga for att snabbt kunna ta hand om
samhallsutmaningar och att vara pa den snabba teknikutvecklingen — med ett fortsatt stadigt
fokus pad ekonomisk, miljomassig och social hallbarhet.

FOKUS PA DE FAKTORER SOM LEDER TILL FRAMGANG

SIQ Managementmodell innebar ett viktigt steg i riktningen att kunna erbjuda en lednings-
modell anpassad for att leda for framgang i denna nya forinderliga varld. I nistan 4 ar har
forskare och praktiker bidragit till utvecklingen och testningen av den modell vi har idag. Vi
ar mycket tacksamma for alla insatser och for det finansiella stod som vi har fatt fran Tillvaxt-
verket, Vinnova och SIQ intressentforening med idag 128 medlemmar. Fokus i den kontinu-
erliga utvecklingen av SIQ Managementmodell ar pa de faktorer som leder till verksamheters
framgdng. Hur nar man da framgéang?

Forst och frimst kan vi konstatera att alla organisationer, privata, offentliga eller inom civil-
samhallet, existerar av just den anledningen att de finns till for ndgon. Att d& skapa virde
tillsammans med dessa kunder, brukare och intressenter dr en forsta bra utgangspunkt. Att
d4 inrikta sin verksamhet for att leda for en héllbar framtid dr grunden i en framgangsrik
verksamhet. Medarbetarskapet blir iannu mer centralt dar kunniga, motiverade och jamstallda
medarbetare kliver fram och tar ansvar for helheten dven bortom traditionella roller. Att etablera
ett arbetssitt och en kultur dar virdeskapande processer stindigt forbattras, transformeras
och utvecklas blir sedan grunden i organisationens anpassningsforméga. Denna kultur maste
aven uppmuntra till en 6ppenhet, vilja och mod att vdga testa nytt i storre innovativa steg for
att kunna utveckla de innovationer vad giller produkter, varor, tjinster och processer som
organisationen behover och som kunder och intressenter efterfragar.

KULTUR, STRUKTUR OCH SYSTEMATIK

SIQ Managementmodell bygger pa en kultur och framgéngsfaktorer och ger dven den struktur
och systematik som behovs for att strategiskt utveckla verksamheten. Modellen ar anpassad for
anviandning i alla former av verksamheter, sd som i privata foretag inom naringsliv, offentliga
organisationer, civilsamhillet, stor, liten, global eller lokal aktor. For att underlatta anviand-
ningen av modellen har vi tagit fram denna handbok.
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HANDBOK - SIQ MANAGEMENTMODELL

Den forsta versionen av SIQ Managementmodell lanserades den 22 januari 2018 och under
2018 — 2021 har sedan modellen anvints med framgéing bade inom ramen fér Utmarkelsen
Svensk Kvalitet — Héllbar framgang och Kvalitetsutmarkelsen Battre Skola. Under 2021 har
vi fatt tips och idéer pa hur bade modell och handbok kan goras battre.

UPPDATERINGAR OM HALLBARHET OCH STRATEGISKA RESONEMANG

I borjan av dret publicerade SIQ flertalet vetenskapliga publikationer om excellencemodeller i
den internationella tidskriften Total Quality Management and Business Excellence. Den nya
kunskapen tillsammans med dterkoppling frin anvindare av modellen har bidragit till ett antal
uppdateringar av 2022 drs versions av SIQ Managementmodell - sammantaget en utveckling
av resonemanget om hallbar framgéang i den femte kvalitetsvagen — Quality 5.0.

Bland annat efterfragar modellen nu tydligare om presumtiva kunders forvantningar och
onskemal och hur ett strategiskt arbete kan tydliggora detta. Proaktivitet och samverkan
med partnerverksamheter ar delar som ocksa lyfts fram tydligare som viktiga komponenter i
att leda och styra mot héllbar framgang med ekonomisk, miljomaissig och social héllbarhet.
I detta blir det dven viktigt med en samsyn om vad processledning innebar i praktiken med
béde tillitsstyrda och detaljstyrda processer. Slutligen syftar drets uppdaterade version dven
att utveckla ett stod for utveckling av medarbetarskapets betydelse for hillbar framgéng - vad
innebar det for en verksamhet att leda for ett medarbetarskap?

Samtidigt vet vi att modellen kan goras dnnu battre, sa fortsatt garna ge oss aterkoppling och
tips om forbattringar under 2022, sa tar vi med oss det infor 2023. Kontakta oss girna pa
sig@siq.se. SIQ finns till for de organisationer som vill bli battre och vi ser gemensamt fram
emot samverkan och hallbar framgéang for er verksamhet!

GOTEBORG/STOCKHOLM JANUARI 2022

ANDERS FUNDIN GORAN LUNDWALL
Forskningsledare, SIQ — Institutet for VD, SIQ - Institutet for
Kvalitetsutveckling Kvalitetsutveckling
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Definitioner
SIQ Managementmodell

ANPASSNINGSFORMAGA: Organisationens formaga att snabbt och effektivt anpassa sig
till férandringar.

ARBETSSATT: Genom organisationers arbetssitt astadkoms resultat. Arbetssitten kan ses
som en serie/svit av aktiviteter och kan ibland utgoras av en process, men behover inte vara
det. Arbetssitten formas for att ge sd bra resultat som mojligt och for att stodja onskvirda
virderingar genom vilken organisationen vill verka. Om inte onskvirda resultat uppnds ar
det genom fordndringar och forbattringar av arbetssitt som resultatforbattringar nds.

FRAMGANGSFAKTORER: Faktorer som enligt forskning och praktik driver forbittrade
resultat och framgang for en organisation, oberoende av bransch och storlek.

HALLBARHET: Den vanligaste definitionen av héllbarhet lyder: ”Utveckling som tillgodo-
ser dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att tillgodose sina
behov” (Virldskommissionen for miljo och utveckling, 1987). De flesta definitioner av begrep-
pet hallbarhet bygger pa de tre dimensionerna: social, ekologisk och ekonomisk hillbarhet.

INNOVATION: Den praktiska omvandlingen av idéer till nya produkter, varor, tjanster och
processer. Innovation har ett brett synsitt och innefattar produkt-, process-, marknadsfo-
rings- och organisationsinnovationer (OECD, 2005).

INTRESSENT: Intressenter ar alla som har nagot intresse av organisationen, dess aktiviteter
och prestationer. Exempel pa intressenter ar kunder, medarbetare, dgare, huvudmain, leve-
rantorer, partners, myndigheter och samhallet. En framgangsrik organisation tar hansyn till
och balanserar sina intressenters behov, krav, énskemal och forvantningar och utvarderar
sina prestationer i relation till intressenterna.

JAMLIKHET: Ut6vandet av jamlikhet till att alla manniskor far en rittvis och lika behandling
oavsett kon, dlder, nationalitet, religion, funktionshinder eller sexuell liggning.

KONCEPTUALISERING AV STRATEGI: Aktiviteter som ar involverade i att generera och konti-
nuerligt omvardera en organisations strategiska riktning (Weiser, Jarzabkowski, Laamanen,

2020).

KULTUR: Antaganden, virderingar/framgéngsfaktorer och beteenden som delas av manniskor
ien organisation. Antaganden och virderingar/framgangsfaktorer styr hur manniskor inter-
agerar med varandra och med andra intressenter.

KUND: Kunden ir den organisationen skapar virde for. Kunden ir en av organisationens
intressenter och framgdng underldttas om samverkan sker med kunder vid utvecklande av
erbjudanden.

KVALITET: Bland ménga definitioner av kvalitet grundar sig SIQ Managementmodell pa
foljande definition som utgér fran ett kundperspektiv: Kvaliteten pa en produkt dr ... dess
formaga att tillfredsstalla, och helst overtriffa, kundernas behov och forvintningar” (Bergman
& Klefsjo, 2020).
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LEDARE: De medarbetare som samordnar och balanserar intressen och aktiviteter for alla
som har ett intresse i organisationen.

MEDARBETARE: Alla personer som ar anstillda av organisationen (heltid, deltid, inklusive
volontirer), inklusive ledare pd alla nivder.

MANGFALD: I vilken omfattning medarbetarna inom organisationen erkinner, uppskattar
och anvinder de egenskaper som gor individer unika. Mangfald kan relatera till d1der, etni-
citet, kon, tro, fysiska formagor och sexuell laggning.

PARTNER: En extern part som organisationen strategiskt viljer att arbeta med for att uppna
gemensamma mal och ldngsiktig 6msesidig nytta.

PARTNERSKAP: Ett varaktigt samarbete mellan organisationen och partner som skapar och
delar ett 6kat viarde for bada parter. Partnerskap kan bildas till exempel med leverantorer eller
kunder. Strategiska partnerskap stodjer de strategiska malen i organisationen pd ett givet satt.

PROCESS: Ett ndtverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte dr att skapa viarde at
en extern eller intern kund (Bergman & Klefsjo, 2020siqw”). Det finns tre typer av processer:
ledningsprocesser, stodprocesser och huvudprocesser (kallas dven karnprocesser).

PRODUKT: En produkt kan besta av varor och/eller tjanster som dr resultatet av utfort arbete.

SAMHALLE: Den sociala infrastrukturen utanfér organisationen som kan paverkas av
organisationen.

SJALVUTVARDERING: Med sjilvutvirdering menas en omfattande och systematisk utvir-
dering av den egna verksamhetens arbetssitt och resultat stillt i relation till en modell som
exempelvis SIQ Managementmodell. Sjalvutvirderingen hjilper organisationen att identi-
fiera var dess styrkor ligger och vad som kan forbattras. Med stod av sjalvutvarderingen kan
forbattringsarbetet planeras, genomforas och foljas upp.

STRATEGISKT ARBETE: Ett kontinuerligt samspel av tre sammanhingande aktiviteter
— konceptualisering, antagande och samordning — som mojliggor for en organisation att
forverkliga strategier genom kollektiva handlingar i samverkan med intressenter (Weiser,
Jarzabkowski, Laamanen, 2020).

STANDIG FORBATTRING: Den kontinuerliga forbattringen av arbetssitt som leder till att
nd upp till allt hogre resultat genom stegvis forandring.

SYFTE: Anvinds av vissa organisationer i stillet for antingen verksamhetsidé och/eller vision.
TJANST: En tjanst dr en aktivitet eller funktion som tillfor virde till en mottagare.

VERKSAMHETSIDE: Ett uttalande som beskriver syftet eller existensberittigandet for en
organisation.

VISION: Beskrivning av vad organisationen forsoker uppnd pa ling sikt. Den ar avsedd att
fungera som en tydlig vigledning for att vilja nuvarande och framtida handlingsalternativ
och tillsammans med verksamhetsidén dr den grunden for strategier och policy.
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1. Inledning

Denna handbok beskriver rad och anvisningar for hur SIQ Managementmodell bor anvandas
i syfte att uppna goda resultat och framging for er verksamhet. Handboken ger dven inled-
ningsvis en beskrivning av kvalitetsomradet och dess utveckling i ett sammanhang genom
en oversikt av var kvalitetsomradet befinner sig idag tillsammans med utsikter for framtiden
med behov av kvalitetsutveckling for att mota utmaningar i samhillsutvecklingen. Rekom-
mendationer som ges i denna handbok ar baserade pa forskning och praktisk tillimpning av
excellencemodeller och specifikt SIQ Managementmodell.

SIQ Modell har funnits sedan 1991 och varit ett stod for svenska organisationer och foretag
i sin utveckling (SIQ, 2017). Genom finansiering av Vinnova och Tillvixtverket 2015-2017
genomforde SIQ ett storre interaktivt forskningsprojekt med forskare och praktiker i samverkan
for att utveckla modellen. Modellen ger en forskningsbaserad vigledning for verksamheter i
att leda i en snabbt forianderlig virld. Var forhoppning dr att handboken ska forenkla arbetet
med SIQ Managementmodell och utgora ett stod i er verksamhetsutveckling. De verksamheter
som sedan viljer att soka Utmairkelsen Svensk Kvalitet -Hallbar framgang (USK) eller Kvali-
tetsutmarkelsen Bittre Skola (BASK) anvinder sig av modellen som underlag.

SIQ Managementmodell ges ut digitalt utan kostnad via SIQs hemsida tillsammans med denna
handbok, www.siq.se.

2. Den femte kvalitetsvagen — Quality 5.0

Omkring 1960 var SAAB i Trollhittan och japanska Toyota ungefir lika stora — bada till-
verkade ca 30 000 bilar per 4r. Kommande decennium vixte gapet och 2012, efter ir av
motgdngar, var resan over for SAAB medan Toyota nddde forstaplatsen i virlden med 10
miljoner producerade bilar. Detta dr en bild bland flera av det ”japanska undret” som priglat
de senaste decenniernas kvalitetstinkande i vdastvarlden. Men nu dr en helt annan tid. En tid
som kraver ett helt nytt sdtt att leda och styra organisationer. Vi talar om den femte kvalitets-
vagen — Quality 5.0 (Deleryd och Fundin, 2020), se Figur 1.

(Industrial revolution)

-1600 century 1840 - 1945 Tomorrow

-

Quality

“Societal Satisfaction”

Quality
“Do it yourself " Quality
"Meeting specifications,
mass-production,
interchangeability”

1700-century - 1945 - Today
®
+ =R
i @3
* o =7 / ¥
Quality '.
"Specialisation” Quallty
"Filing and fitting” "Total Quality Management”

"Customer Satisfaction”

FIGUR 1. Efter fyra generationer av kvalitet talar vi nu om den femte kvalitetsvagen och "societal
satisfaction” (Deleryd och Fundin, 2020).
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For att se framdt maste man forstd historien. Under ett par sekel gick vistvirlden frin sjalv-
hushdllning via byteshandel till en industriell revolution — tre kvalitetsvagor som radikalt
forandrade sdvil manniskor som organisationer. Efter andra varldskriget startades en fjarde
vag i Ost driven av en nationell revanschlusta efter ett forlorat krig. I mitten av 1980-talet for-
undrades virlden 6ver hur en nation som Japan kunde bli en global spelare av rang. Japans
kvalitetsverktyg och standiga forbattringar i kombination med en envis uthallighet och en ny
global ledningsfilosofi — Total Quality Management — dar kunden och inte produkten, var i
fokus och organisationen stindigt utvecklades var framgéngsfaktorerna. Idag dr Japan virl-
dens tredje storsta ekonomi och ett av G7-linderna. Ingen hojer lingre pa 6gonbrynen 4t det
japanska undret och den fjarde kvalitetsvdgen ar pa vig att ebba ut.

DE NYA GLOBALA UTMANARNA

Men en femte vag dr redan pa vdg. Den femte kvalitetsvigen, som vi valt att kalla ”Quality
5.0”, bestdr av flera delar. Vi ser en ny global utmanare fran ett annat land i 6st — Kina - ta
plats, samtidigt som vi pd hemmaplan ser andrade konsumentkrav i kombination med en
accelererande teknikutveckling som forandrar beteendeménster. Idag star det klart att Kina
genom sin forsta kvalitetsplan 1996-2010 lyfte kvaliteten pa varor och tjanster till nivder i
paritet med vasterlindska. Nu ndr Kina avslutat sin andra kvalitetsplan 2011-2020 dr de globalt
konkurrenskraftiga och har dven intagit strategiska dgarpositioner, bland annat i Europa.
Flera roster i debatten sprider liknande budskap och Kina ir inte ensam utmanare. Aven den
indiska ekonomin vixer snabbt i konkurrens med Kina.

Den femte kvalitetsvagen handlar ocksa om global teknikutveckling. Digitaliseringen av ser-
vicetjanster suddar ut granser och driver nya konsumentbeteenden som 6kar kraven pa service
och relationer.

Samtidigt som kundkraven 6kar ser vi dessvirre att medarbetares engagemang och nojdhet
sviker. Gallups ”2017 State of the global workplace” visar att i Sverige dr endast 14% av alla
medarbetare aktivt engagerade i sitt arbete — medarbetare som borde stimuleras att vara inno-
vativa, agila och forindringsbenigna.

Quality 5.0 innebar att radande teorier och tankemonster om hur man framgéngsrikt bor
driva verksamheter utmanas pa flera fronter. Dagens ledningsmodeller leder inte till tillrack-
ligt snabbfotade organisationer och engagerade medarbetare. Idag har de flesta manniskor pa
arbetsmarknaden en mycket gedigen kompetens och foljer trender och utveckling i sin bransch,
nationen och virlden. Den ineffektivitet som uppstar som en foljd av oengagerade medarbe-
tare gar knappast att kvantifiera.

SIQ Managementmodell bygger pd idén med Quality 5.0 och en snabbrorlig varld. Att utveckla
en ledningsmodell ar ett kontinuerligt arbete i takt med tiden. Darfor ser vi fram emot din
aterkoppling med erfarenheter fran anvindning av modellen och hur vi stindigt kan forbattra
den. Artiklar och blogginliagg publiceras kontinuerligt pd Quality 5.0 Forum dir vi valkomnar
alla att bidra med bloggar om hallbar framgang. Bloggarna publiceras pa siq.se under Aktuellt.
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3. SIQ Managementmodell
— En excellencemodell

SIQ Managementmodell 4r en sd kallad “excellencemodell”. Mycket forenklat syftar excellence-
modeller till att stodja en organisation att gora “ritt saker” pa “ratt sitt” och dirmed né fram-
ging. Med “ritt saker” avses produkter, varor och tjinster som organisationens intressenter,
kunder och brukare efterfragar och virdesitter. Med “ritt sidtt” avses att organisationen har
och hela tiden utvecklar andamalsenliga arbetssdtt och processer for att leverera “ritt saker”.
For att nd framgang maste det alltid vara en balans mellan det man levererar och erbjuder som
organisation och pa vilket satt man gor det. Det maste finnas balans mellan en organisations
inre och yttre effektivitet. Varje organisation lever i en foranderlig varld. Vad som ar “ritt
sak” och ”rdtt sdtt” idag ar inte nodvindigtvis det i morgon. Darfor driver och trycker SIQ
Managementmodell pa att hela tiden utveckla anpassningsférmdgan hos organisationen for
att alltid vara relevant och dirmed na framgang, se Figur 2.

4 N

Yttre effektivitet
A

Ratt saker SIQ

Management-
modell

Fel saker

» Inre effektivitet

Fel satt Ratt satt

- J

FIGUR 2. Balansen mellan organisationens inre och yttre effektivitet.

FOLJANDE EGENSKAPER KAN SAGAS VARA GENERELLA EGENSKAPER FOR
EXCELLENCEMODELLER:

¢ GENERELLA - kan anvindas av alla typer av organisationer och foretag,
stora savil som mindre, i olika branscher.

¢ LEDNINGSFILOSOFI - baseras pé en filosofi om hur ledare leder och styr en verksamhet
mot forbattrade resultat.

e HELHETSSYN - omfattar alla delar av en verksamhet och tydliggor de omraden som har
en paverkan pa en organisations resultat.

o ICKE-FORESKRIVANDE - modellerna ir inte kravstillande utan stiller fragor om en
verksamhets arbetssitt och resultat, vilka utgor de tva fundamenten i excellencemodeller.

o TRE HORNPELARE - systematiken stirker en kultur bestdende av framgangsfaktorer som
blir realiserade genom att arbetssitt utvecklas utifrin kriterierna i strukturen. Tillsammans
utgor kulturen, strukturen och systematiken de tre hornpelarna i excellencemodeller.

e UTVARDERINGSMATRIS — som skapar en dynamik genom utvirdering och forbattring
av verksamhetens arbetssitt for att Astadkomma forbittrade resultat.
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UTOVER OVANSTAENDE GENERELLA EGENSKAPER HOS
EXCELLENCEMODELLER AR FOLJANDE MER SPECIFIKT KANNETECKNANDE
FOR JUST SIQ MANAGEMENTMODELL:

¢ FORSKNINGSBASERAD - SIQ Modell utvecklades i ett interaktivt forskningsprojekt
2015-2017 tillsammans med 130 forskare och praktiker, specialister i kvalitetsutveckling,
business excellence, tjanstedesign, hallbarhet och innovation.

e SVENSK EXCELLENCEMODELL — modellen har designats utifrdn det som
kiannetecknar svensk kultur och ledarskap: decentralisering, medarbetarnas delaktighet
och medbestimmande, medarbetarnas mandat for beslutsfattande, jamlikhet, mangfald,
trygghet och sikerhet, korta beslutsvigar, transparens, tillit, hallbarhet och innovation.
Samtidigt kan det konstateras att dessa egenskaper visat sig vara universella egenskaper
for att nd framgang.

¢ PRAKTISKT RELEVANT, PRAKTISK VALIDITET — modellen omhéndertar dagens och
framtida utmaningar som organisationer och foretag str infor.

e STIMULERAR TILL FORBATTRADE RESULTAT — modellen ir designad utifran det
som kannetecknar ledande organisationer och innehaller de omrdden som har storst
paverkan pa resultat.

3.1 Erfarenheter av business excellencemodeller

En business excellencemodell kan vara grunden for hallbar utveckling pd manga sitt. Mdnga
anvinder den vid strategi- och verksamhetsplanering for att ta ett helhetsperspektiv pa sin
verksambhet.

ERFARENHETERNA AV MODELLERNA KAN SAMMANFATTAS | FOLJANDE
PUNKTER:

e Ger ledning och medarbetare en helhetsbild av den egna verksamheten.
e Ger insikt om sambandet mellan arbetssitt och resultat.

e Skapar ett gemensamt sprak och stort engagemang i verksamheten nir ledare och medar-
betare tillsammans utvecklar arbetssitten for forbattrade resultat.

e Stimulerar det systematiska forbattringsarbetet.

o Integrerar relevanta omraden som héillbarhet, innovation och kvalitetsutveckling.

o Ger stod till hdllbarhetsredovisning for foretag, ett EU-direktiv inford i svenska lag 2017 .
o Stodjer och underlittar systematisk benchmarking.

o Systematiskt arbete med modellen leder till forbattrat resultat. Forskning visar pa ett tydligt
samband mellan ett systematiskt forbattringsarbete enligt modellerna och forbattrade resul-
tat, till exempel i form av 6kat virde till kunderna, medarbetarna och dgarna (Eriksson och
Hansson, 2003; Biackstrom, 2009).

Arbetet med utvecklingen av SIQ Managementmodell har dven inspirerats av verktyget Sprang-
bradan som utvecklats pd Avdelningen for kvalitetsteknik & statistik vid Luled Tekniska
Universitet. Sprangbrddan bygger ocksa pa virderingar och hornstenar i offensiv kvalitetsut-
veckling, men dr mindre omfattande 4n SIQ Managementmodell med ldgre vikt vid podng-
sattning anpassad for mindre organisationer (Hellsten och Klefsjo, 2001).

1 For féretag >250 anstéllda, balansomslutning >175 MSEK eller en nettoomséttning >350 MSEK
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4. Vad leder till framgang med utsikter om en
hallbar framtid?

Framgédng kan definieras pd manga olika sitt. Det som kdnnetecknar framgéngsrik kvalitets-
utveckling leder oss in pa ett resonemang om vad som kannetecknar och utvecklar ett hallbart
samhaille i samtliga tre dimensioner, dvs. ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet tillsam-
mans med verksamheters medarbetare samt dess kunder och intressenter.

Det finns en stor mangd forskning som visar pad sambandet att njda medarbetare ger néjdare
kunder och intressenter. Grundat i tidigare forskning gor Hallencreutz, Deleryd och Fundin
(2020) en utveckling av detta resonemang for att visa pd sambanden mellan n6jdare medarbe-
tare, kunder och intressenter och hur detta dven kan leda till ekonomisk, ekologisk och social
hédllbarhet — sammantaget ett samband om vad som leder till hallbar framgdng. Framgéng
definieras hir foljaktligen som ett resultat av att leda och styra mot en hallbar framtid, se Figur
3. De fem delarna i resonemanget i Figur 3 ingar i SIQ Managementmodell som resultatva-
riabler (extern effektivitet), dvs. som ett resultat av att leda och styra med stod av medvetet
valda arbetssatt (intern effektivitet). Det finns sdledes flera studier som visar att noéjda och
engagerade medarbetare leder till n6jda kunder. Det finns dven forskning som visar att nojda
kunder leder till battre ekonomiska resultat. En ekonomiskt hdllbar verksamhet leder i sin
tur till att verksamheter kan fortsidtta investera i ekologiskt och socialt hallbara 16sningar
och erbjudanden som leder till nojdare och mer engagerade medarbetare. Det finns dven ett
samband att forbittrad ekologisk hdllbarhet leder till battre social hallbarhet.

Nojda
kunder

Ndéjda och
engagerade
medarbetare

HALLBAR Ekonomisk

FRAMGANG hallbarhet

Social Ekologisk
hallbarhet hallbarhet

FIGUR 3. Samband som leder till hallbar framgang. Oversatt fr&n engelska (Hallencreutz, Deleryd och
Fundin, 2020).

Det idr alltjamt en utmaning att fatta beslut om vad som ger langsiktig hallbar framgang
for verksamheter. Deleryd och Fundin (2020) har i sin forskning tagit stéd fran flera forsk-
ningsdiscipliner och byggt vidare pd forskning av bland annat Broman och Robert (2017).
Forskningen, som grundar sig i en tunnelmetafor, foresld en konceptuell modell for hallbar
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kvalitetsutveckling, se Figur 4. Modellen foreslar hur man kontinuerligt kan balansera de tre
hallbarhetsdimensionerna (ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet) och dirmed skulle
kunna minska risken att en verksamhet hamnar i situationer att en av hallbarhetsdimensio-
nerna skulle dominera 6ver de andra tva eller inte vara uppfylld.

-

Urbanisering Samhallsutmaningar Juridiska-,
kund- och
samhallskrav

TILLFREDSSTALLELSE
1 SAMHALLET
x o

Ekonomisk \

ohallbar situation
hé\\ba"‘“e‘ e

“om'\sk

HALLBAR FRAMGANG

Rl
® Juridiska-,
Global Naturexploatering kund- och
uppvarmning miljokrav
TID =

\_ J

FIGUR 4. En modell som balanserar ekonomisk, ekologisk och social hallbarhet for att uppna
samhallsnojdhet och hallbar framgang — ett nytt satt att besluta om och mata kvalitet (Deleryd
och Fundin, 2020).

Alla organisationer, privata eller offentliga, stora eller sma, befinner sig i det sa kallade "hall-
barhetsloppet” mot samhallsnéjdhet och hallbar framgéng. Det som skiljer mycket dr emel-
lertid organisationers strategier for att nu hallbar framgang. Se Figur 5 for ett exempel pd hur
det skulle kunna se ut i en given bransch vid en given tidpunkt (Deleryd och Fundin, 2020).

TID

AL Ekonhomisk
=S ohallbar >
situation &

HALLBAR FRAM

Juridiskas,
-~ [ — Kund- ooh ,
N miljkray

#
v
N\

\_

- \
Lage for hallbar situation

+ Nojda kunder och intressenter
-+ Lonsamhet och férmaga att investera

i nya hallbara I6sningar
+ Bidrar till stabilitet och hdllbar utveckling

Olagligt eller socialt
oacceptabelt lage

/

FIGUR 5. Exempel pé hur olika verksamheter driver mot olika mal i termer av hallbarhet (Deleryd

och Fundin, 2020).
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I Figur 5 visualiseras konkurrenterna A, B och C pd en marknad. D4 organisation C upplever
svarigheter att leverera ett erbjudande som ir juridiskt, socialt eller miljomassigt acceptabelt
finns det en stor risk att organisation C snart befinner sig i en situation som ar olaglig eller
socialt oacceptabelt dar verksamheten kommer att fa problem. Organisation B har en 16sning
som ar avancerad bade miljomassigt och socialt, men deras [6sning dar mycket kostsam och
utgor en risk med ekonomiska utmaningar. Erbjuandet fran organisation A uppfattas ddremot
vilbalanserad miljomassigt och socialt samt har dven en ekonomisk héllbarhet. Darfor ar orga-
nisation A redo att bli (eller 4r redan) marknadsledande genom att erbjuda hillbara l6sningar
till kunder, anviandare och intressenter som over tid dven utvecklar och 6kar sina forvantningar
pd hdllbara losningar (Deleryd och Fundin, 2020).

5. Hur har SIQ Managementmodell designats?

Excellencemodeller och specifikt SIQ Managementmodell utgdr fran att det ar genom tillimpandet
av olika arbetssatt som resultat uppnas:

o Arbetssdtt/mojliggorare
- Hur vi arbetar
- Paverkar resultaten

e Resultat
- Fakta och figurer

- Visar hur verksamheten presterar i nutid, datid och projicerar framtid

6. Modellens tre hornpelare

Modellen bygger pa tre hornpelare, se Figur 6.

KULTUREN
e 5 framgéangsfaktorer

STRUKTUREN
e Huvudkriterier: 4 som avser arbetssitt + 1 som avser resultat = 5
e Delkriterier: 13 arbetssatt + 5 resultat = 18

SYSTEMATIKEN
e Bygger pa Deming-hjulet (Deming, 1986)
o Arbetssitt, Tillimpning, Resultat, Utvardering och forbattring

4 N
SIQ MANAGEMENTMODELL

Bygger pa tre hérnpelare

Framgangsfaktorer En modell for vilka fragor Ett stt att stélla fragor
vagleder beslut och vi staller oss for att som leder till insikt for
handling for motivation kunna se och organisera motivation och riktning
och riktning
Kulturen Strukturen Systematiken

\_ J

FIGUR 6. SIQ Managementmodell bestédende av tre hornpelare: kulturen, strukturen och systematiken.
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6.1 Kultur

Kulturen bestdr av fem framgangsfaktorer som idr kinnetecknande for ledande organisationer,

se Figur 7. Dessa faktorer har definierats utifran forskning och praktik:

e Skapar virde med kunder och intressenter

FIGUR 7. Kulturen i SIQ Managementmodell.

Leder for hdllbarhet
Involverar motiverade medarbetare

Utvecklar virdeskapande processer

Forbittrar verksamheten och skapar innovationer

SIO Managementmodell baseras
framgangsfaktorer som kinnete
ledande organisationer. Framgangsfakto-
rerna dr definierade utifrin forskning
och praktisk tillampning.

Framgangsfaktorer

SKAPAR VARDE MED KUNDER

OCH INTRESSENTER

En organisations l&ngsiktiga framgang beror pa
dess férméga att skapa varde tillsammans med de
som den finns till fér. Kundernas och intressen-
ternas uttalade och underférstddda behov, krav,
6nskemal och forvantningar &r vagledande for
organisationens beslut och handlande.

LEDER FOR HALLBARHET

Med engagerade ledare som utgdr fr&n kund- och
intressentbehov forstarks en kultur som skapar
forutsattning for hallbar utveckling. Ledare ser
verksamheten, dess produkter, tjanster och pro-
cesser som delar i en storre helhet och verkar aktivt
for att forbattra samhalle, miljé och ekonomi. Ledare
tar till vara och utvecklar medarbetarnas och organi-
sationens samlade kompetens och méngfald.

INVOLVERAR MOTIVERADE MEDARBETARE
En forutsattning for en framgangsrik organisation
ar motiverade medarbetare som kanner sig upp-
skattade och respekterade. Ledare och medarbe-
tare ar engagerade i att utveckla en god arbets-
miljé. Alla ser sin roll i helheten och har ett tydligt
mandat att bidra till verksamhetens utveckling.

UTVECKLAR VARDESKAPANDE PROCESSER
Organisationens verksamhet ses som processer
som skapar varde med kunder och intressenter.
Processorientering stimulerar férebyggande arbete,
att grundorsaker till problem identifieras och att
faktabaserade beslut tas. Processerna ar utfor-
made for att skapa forutségbara resultat. Samtidigt
finns férmégan att snabbt stalla om med hansyn till
forandrade behov fr&n kunder och intressenter.

FORBATTRAR VERKSAMHETEN OCH
SKAPAR INNOVATIONER

Framgangsrik héllbar verksamhet Gver tid kraver
sdval standiga forbattringar som innovation av pro-
dukter, tjanster och processer. Férutsattningen for
detta ar en kultur som stimulerar till kontinuerligt
larande, kreativitet och nya idéer. Genom jamforelser

med ledande organisationer far ledare och medarbe-
tare kunskap om vad som kan uppnas och vagen dit.
Ett systematiskt och uthdlligt forbattringsarbete
leder till néjdare kunder, néjdare medarbetare, battre
samhalle och miljé samt 6kad effektivitet.

— Institutet for Kvalitetsutveckling
1ns till f6r de som vill bli bitt
Vart uppdrag dr att skapa, samla och sprida
kunskap om kvalitetsutveckling.

SWEDISH
INSTITUTE FOR
QUALITY

Institutet for Kvalitetsutveckling
50 Géteborg
Stockholm
siq@siq.se » www.siqg.se

STOCKHOLM: Kung:
Telefon 031-723 17 0

6.2 Struktur

SIQ Managementmodell utgors av de omraden som har storst inverkan pa en organisations
resultat. Omradena fokuserar pd kunder och intressenter, ledarskap, medarbetare och processer.
Genom att en organisation utvecklar sina arbetssadtt inom dessa omraden starks kulturen och
resultaten, se Figur 8.
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ARBETSSATT RESULTAT

Social
Medarbetare Medarbetare hallbarhet
Kunder och Verksamhetens Kunder och
intressenter processer intressenter
Leghia Ekologisk Ekonomisk
9 héllbarhet héllbarhet

- J

FIGUR 8. Strukturen i SIQ Managementmodell.

6.3 Systematik

Systematiken bestdr av ett sdtt att stilla fragor som leder till insikt om hur den egna verksam-
heten fungerar. Det dr forst ndr vi blir medvetna om hur vi gor, som vi kan forbattra det vi
gor, se Figur 9.

4 N

Hur gor vi
for att...?

Hur gér vi ) . ‘ R
8 ; omfattnin
1 vilken
omfattning
gér vi det?
Vilket resultat
1vilken feder dettill?
omfattning 2
gor vi det? .
Vilket resultat
% leder det ill? Hur gorvi
for att folja
upp, lara och:

“ forbattra?

Vilket resultat
leder det till? r
Hur gor vi
for att folja
upp, lira och
forbittra?

upp, lara och
forbattra?

- J

FIGUR 9. Systematiken i SIQ Managementmodell.

HUR GOR VI FOR ATT?

Har vi ett medvetet valt, genomarbetat, metodiskt och organiserat arbetssitt for att genom-
fora vara arbetsuppgifter? Genomsyras detta ocksad av framgangsfaktorerna? Stodjer det
valda arbetssittet verksamhetens planer? Samverkar det pa ett positivt sitt med andra valda
arbetssatt? Kdannetecknas arbetssittet av att det forebygger fel, problem och risker genom
framsynthet, forutseende och planering?
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| VILKEN OMFATTNING TILLAMPAS DE VALDA ARBETSSATTEN?

Nir vi utarbetat systematiska och integrerade arbetssitt ska de ocksa tillimpas i relevanta
sammanhang, i hela organisationen, i alla processer, for alla produkter, varor och tjanster
vid relevanta tillfallen.

VILKET RESULTAT LEDER DET TILL?

Resultaten ar det yttersta beviset pd att de arbetssitt som valts och tillimpats leder till det som
avsetts. For att kunna folja upp verksamheten och dess utveckling maste resultat jimforas med
egna malvirden och med motsvarande virden hos ledande organisationer och konkurrenter.

HUR GOR VI FOR ATT FOLJA UPP, LARA OCH FORBATTRA DET VI GOR?

Enav modellens framgangsfaktorer ar Forbdattrar verksamheten och skapar innovationer. Hur
utvarderar vivalda arbetssitt och deras tillimpning? Bedriver vi ett systematiskt forbattrings-
arbete baserat pd genomforda utvarderingar och lirdomar?

Illustrationen i Figur 9 bygger pa det kianda forbattringshjulet eller Demings PDSA-hjul (Plan,
Do, Study, Act) och illustrerar ovanstdende (Deming, 1986). Stindiga forbattringar kan dstad-
kommas om vi dterkommande och regelbundet stiller oss dessa fragor.

/. Enviktig startpunkt — Verksamhetens nulage
och strategiska arbete

Att arbeta med kvalitetsutveckling med stod av SIQ Managementmodell ska ses som ett ldng-
siktigt arbete grundat pa uthéllighet och allas delaktighet. Arbetet bor noggrant forberedas
och utgadngspunkten ir att s madnga som mojligt i organisationen far kunskap om framgangs-
faktorerna och om modellens begrepp och metodik. Det ir viktigt att planera och forankra
arbetet pa alla nivder i organisationen. Eftersom modellens metodik dr starkt forbattringsori-
enterad dr det en fordel att tidigt lira ut anvindningen av systematiska forbattringsverktyg
till s& manga som mojligt.

I ett forsta steg bor Verksambetens nuldge och strategiska arbete kartliggas. Syftet ar att
sammanstilla verksamhetens grundforutsittningar och skapa en gemensam bild av verk-
samheten. Det bor goras av ledningen i samverkan med medarbetarna for att skapa delak-
tighet och samsyn. Den information som efterfragas ger dven en grund for arbetet med de
olika delkriterierna.

SIQ Managementmodell kan anvindas saval for hela som delar av organisationer. I Verksam-
hetens nulige och strategiska arbete avgransar man vilken organisation som avses och ligger
fast viktiga grundbegrepp och forutsittningar som kommer att behdvas nir man arbetar sig
igenom strukturen (de olika delkriterierna). Denna del ger 4ven ramarna for utviarderingen
enligt SIQ Managementmodell. Den ger ocksa underlag for att fokusera det efterfoljande
forbattringsarbetet pd ritt saker. Det dr dessutom ett nodvandigt informationsmaterial i de
fall da organisationen 6nskar fa en utviardering genomford med hjilp av externa personer, till
exempel inom ramen for en utmairkelseprocess.

Verksamhetens nuldge och strategiska arbete bor vara kortfattad, hogst 6 sidor ar att rekom-
mendera. Ofta finns delar eller hela den information som ska ingd redan utarbetad i t ex orga-
nisationens verksamhetsplaner och ledningssystem. Vissa delar dr ren formalia. Om ni saknar
material till ndgot avsnitt bor ni ta fram detta forst innan ni arbetar vidare med delkriterierna
i modellen.

Verksambetens nuldge och strategiska arbete bestdr av tva delar. Under respektive punkt
beskriver ni det som ar relevant och viktigast for er organisation, till exempel verksamhetens
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vision med strategiska planer och mal, organisationens viktigaste kunder och intressenter,
processer och leverantorer. Vissa punkter kan pd grund av verksamhetens natur vara mindre
relevanta och valda begrepp kanske inte stimmer med de begrepp som anvinds inom orga-
nisationen och verksamhetsomradet. Intentionerna/avsikten med respektive punkt kan i de
flesta fall andd behandlas efter en 6versittning till begrepp och omraden som battre stimmer
med organisationens specifika forutsittningar. Den sammanfattande mélbeskrivningen i
Verksamhetens nuldge och strategiska arbete bor ha ett samband med de mal och méatt som
efterfragas i flera delkriterier.

SIQ har utvecklat ett stod i arbetet med att beskriva Verksambetens nulige och strategiska
arbete. Stodet syftar till att verksamheten kartligger viktiga verksamhetsfaktorer (VVF) och
hur dessa faktorer paverkar varandra i en helhetsbild. Hor girna av er till SIQ (siq@siq.se) om
ni ser ett behov av stodet med att kartldgga viktiga verksamhetsfaktorer (VVF).

8. Huvudkriterier och delkriterier

SIQ Managementmodell ar uppbyggd utifran en generell modell fér hur en organisation fung-
erar. Modellen ar applicerbar pa alla organisationer oavsett storlek, bransch eller organisa-
tionsform. Modellen innefattar de omraden som enligt forskningen har storst paverkan pa
resultat (Raharjo & Eriksson, 2016). Den satter kunder och intressenter, ledning, medarbetare
och processer i fokus och har sin tyngdpunkt i vilka hallbara resultat detta medfor. Organisa-
tionens verksamhet bestar av ett system av manniskor, maskiner, material, metoder med mera
som ska dstadkomma virde i form av varor och tjanster for ndgon — kunder och intressenter.
Resultat 4stadkoms genom ett antal processer som bygger upp verksamheten. Dessa kan inte
fungera utan medarbetares aktiva engagemang och delaktighet. Utifrdn denna modell formas
huvudkriterier och delkriterier.

Se fragestillningarna i hiftet SIQ Managementmodell.

SIQ MANAGEMENTMODELL BESTAR AV FEM HUVUDKRITERIER SOM ATER-
SPEGLAR HUR EN ORGANISATION FUNGERAR:

Kunder och intressenter

Ledning
Medarbetare

Verksamhetens processer

Resultat

Det som gor en excellencemodell som SIQ Managementmodell sd framgéngsrik som lednings-
modell ar dels att den fokuserar omraden som dr viktiga for att skapa hallbar, langsiktig fram-
gang och dels for att den har hela systematiken inbyggd i sig, modellen inkluderar dven delar
som uppfoljning, lirande och forbittring. Modellen efterfrigar bade arbetssitt som finns idag
for att uppna framgang men ocksa arbetssitt for att forbittra de arbetssitt som finns idag.

8.1 Arbetssattet i fokus

Genomgaende for SIQ Managementmodell ar att det efterfragar vilka arbetssatt som orga-
nisationen har valt inom omrddet, inte att, nir, vem eller var. Anledningen till det 4r att
formdgan att bli framgangsrik hinger samman med att det i organisationen finns en samsyn
pa och kunskap om hur vira resultat hinger samman med vara valda arbetssitt. Arbetar vi
pd samma sitt far vi ocksd samma resultat. Vill vi forbattra vdra resultat mdste vi ocksd dndra
pa det sdtt som vi arbetar och darfor ar det viktigt att vi kan beskriva pa vilket satt vi arbetar.

17

HANDBOK - SIQ MANAGEMENTMODELL



8.2 Denrodatraden

Samtliga kriterier hinger samman med varandra pa ett eller annat sdtt och det ar vardefullt
for organisationen att integrationen dem emellan ar synlig for att pd sd sitt skapa synergi-
effekter och for uppna det varde som det var tankt. Det finns ocksa ett tydligt ssamband mellan
viktiga grundbegrepp och forutsittningar som beskrivits i Verksamhetens nuldge och strate-
giska arbete och de arbetssitt som efterfragas i kriterierna. Denna integrations “roda trad”
tydliggor att de arbetssdtt som valts starker det som organisationen angett som viktigt. Det
kan handla om strategier, mal, styrkor och forbattringsomraden.

8.3 Hallbar utveckling

Hallbar utveckling ar ett idag allmént accepterat koncept. Den mest anvinda och refererade
definitionen av hillbarhet presenterades 1987 i den sd kallade Brundtland-rapporten: ”Utveck-
ling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att
tillgodose sina behov” (Virldskommissionen for miljé och utveckling, 1987). Konceptet delas
ofta in i de tre dimensionerna: social, ekologisk och ekonomisk héllbarhet for att systema-
tiskt analysera olika hallbarhetsaspekter av ett problem. For att vara hdllbar maste den givna
16sningen vara hallbar i alla tre dimensionerna (Dahlin, 2014).

Varje organisation finns till for sina kunder och intressenter och levererar da ett viarde i ndgon
form. Samtidigt som organisationer levererar detta varde till intressenter och kunder uppstar
ofta miljomassiga och sociala effekter som inte alltid dr onskvirda. Utmaningen for att nd en
hallbar utveckling ligger i att varje organisation mdste forstd vem man finns till for och vilket
viarde man levererar. Samtidigt mdste man forsta vilka miljomassiga och sociala utmaningar
som den egna verksamheten, dess produkter, varor eller tjinster, medfor i ett livscykelperspektiv.

Utvecklandet av en hallbarhetsstrategi borjar darfor alltid med en intressentanalys — for vem
finns organisationen till? Intressentanalysen méste ha ett brett anslag dir man utéver kun-
der, patienter, brukare dven beror andra intressenter och framtida generationer. Dérefter foljer
oftast en sd kallad vdsentlighetsanalys dar organisationen identifierar vad som ar av betydelse
for intressenterna och vad som ar av betydelse for den egna organisationen ur ett hllbarhets-
perspektiv. Baserat pd visentlighetsanalysen kan sedan organisationens strategi och hand-
lingsplan for hdllbar utveckling etableras. Det dr virt att notera att alla typer av branscher och
verksamheter har oftast sina specifika miljomassiga och sociala utmaningar. Ett gemensamt
faktum som bevisats genom mdanga studier dr att den organisationen som bist forstdr sina
intressenter — vem man ar till for — och pd bista sitt moter detta behov dr ocksa den leverantor
som bygger en stabil ekonomi. Med den stabila ekonomin pa plats kan sedan organisationens
erbjudande utvecklas och bli annu mer hédllbart 6ver tid, det vill siga minimera/eliminera de
miljomassigt och socialt negativa aspekterna med verksamheten.

8.4 Hallbarhet genomsyrar SIQ Managementmodell

De tre hillbarhetsdimensionerna gar som en rod tradd genom hela SIQ Managementmodell:
social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet. Manga av de valda arbetssitt som en organisation
har beror ett eller ett par av dessa dimensioner, medan ndgra av arbetssitten har barighet pa
samtliga hallbarhetsdimensioner.

Arbetssitten kan rikta sig internt till medarbetare, externt till kunder och 6vriga intressenter
men dven berora overgripande engagemang pad bade lang och kort sikt, pa bade lokal, regi-
onal och global niva.
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SOCIAL HALLBARHET

Den sociala hdllbarhetsdimensionen handlar till stor del om vilbefinnande, rittvisa, makt,
rattigheter och individens behov. Vissa av dessa kan kvantifieras och andra dr mer kvalitativa.
Vad detinnebir i praktiken varierar dock beroende pé vilken kontext man befinner sigi. Varje
organisation maste darfor forsta vilka sociala utmaningar eller fordelar som verksamheten
innebar. Exempel pa social hallbarhet kan studeras i de globala malen i Agenda 2030, se Figur
10 (FN, 2017a). Social hallbarhet innebar foljaktligen att verksamheten dven formulerar mal
och verkar bortom det som anses vara normal praxis idag, samtidigt som att det finns ndgon
form av logisk koppling till grunduppdraget.

EKOLOGISK HALLBARHET

Ekologisk hallbarhet innefattar allt som har med jordens ekosystem att gora. Detta innefattar
bland annat klimatsystemens stabilitet, luft-, land- och vattenkvalitet, landanvindning och
jorderosion, biodiversitet (mangfald av bade arter och habitat), och ekosystemtjanster (till
exempel pollinering och fotosyntes). Vad det innebir i praktiken varierar dock beroende pa
vilken kontext man befinner sig i. Varje organisation mdste darfor forstd vilka ekologiska
utmaningar eller fordelar som verksamheten innebar. Exempel pd ekologisk hédllbarhet kan
studeras i de globala mdlen i Agenda 2030, se Figur 10 (FN, 2017a).

EKONOMISK HALLBARHET

Det finns flera definitioner av ekonomisk héllbarhet. I den definition vi anvinder hér forstds
ekonomisk hallbarhet som en ekonomisk utveckling som inte medfor negativa konsekvenser
for den ekologiska eller sociala hallbarheten. En 6kning av ekonomiskt kapital far alltsd inte
ske pd bekostnad av en minskning i naturkapital eller socialt kapital. For ovanstaende reso-
nemang galler universellt att den organisationen som bast forstar sina intressenter — vem man
finns till for — och pa basta siatt moter detta behovet, ar ocksa den leverantor som bygger en
stabil ekonomi. Med den stabila ekonomin pa plats kan sedan organisationens erbjudande
utvecklas och bli mer hdllbart 6ver tid, det vill siga minimera/eliminera de miljomassigt och
socialt negativa aspekterna med verksamheten.

8.5 Ramverk for hallbar utveckling

I september 2015 kom 193 virldsledare 6verens om 17 globala mal for en héllbar utveckling.
Om dessa mal uppnds skulle det innebira ett slut pd extrem fattigdom, ojamlikhet och klimat-
forandringar ar 2030, se Figur 10 (FN, 2017a). Agenda 2030 4r ramverket och det 6vergri-
pande strategidokumentet som antagits for att uppnd malen (FN, 2017b).

1 IMGEN GOD HALSA OCH 4 GOD UTBILONING 5 JAMSTALLDHET RENT VATTENOGH
FATTIGDOM VALBEFINNANDE FORALLA SANITET FORALLA
ANSTANDIGA 1 MINSKAD “ HALLBARA STADER 1 HALLBAR
ARBETSVILLKOR OJANLIKHET OCHSAMHALLEN HONSUMTION 0CH
OCHEKDNOMISK PRODUKTION
TILLVAXT -
—
([ v ﬁ =]
BEKANPA KLIMAT- HAV OGHMARINA EKOSYSTEMOGH FREDLIGAOCH GENOMFORANDE
13 FORANDRINGARNA 14 RESURSER 1 BIOLOGISK 16 IKLUDERANDE 17 OCHGLOBALT AW,
MANGFALD SAMHALLEN PARTHERSKAP a s.
an

_!— @ GLOBALA MALEN
- for hllbar utveckling /

FIGUR 10. Agenda 2030-mélen, se &ven med fordel den svenska regeringens hemsida for
Agenda 2030 *.

4 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/globala-malen-och-agenda-2030/agenda-2030-for-hallbar-utveckling/
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EXEMPEL PA ANDRA RAMVERK INKLUDERAR:
e OECD Green growth measurement framework
¢ Global reporting Initiative (GRI)

e SO 14001 Ledningssystem for miljo

e OHSAS 18001 Ledningssystem for arbetsmiljo

PLANETENS GRANSER

Stockholm Resilience Centre® har identifierat och kvantifierat planetens grinser som inte far
overskridas da vissa virden skulle fa katastrofala konsekvenser for minskligheten och jorden
(Rockstrom et al., 2009), se Figur 11 (J. Lokrantz/Azote baserad pa Steffen et al. 2015).
Planetens granser definierar ett sikert utrymme for manskligheten och kan darfor bidra till
att forhindra mianskliga aktiviteter som orsakar oacceptabla miljoférandringar. Planetens
granser dr foljande: (1) klimatforandringar, (2) forlust av biologisk mangfald, (3) forindrad
markanvindning, (4) forandrade biogeokemiska floden av kvive och fosfor, (5) ozonskiktets
uttunning i stratosfaren, (6) havsforsurning, (7) farsk- vattenanviandning, (8) aerosoler i atmos-
faren och (9) nya kemiska substanser.

/ BIOLOGISK MANGFALD

FORLUST AV
EKOLOGISKA
FUNKTIONER
&nnu inte
kvantifierade)

KLIMATFORANDRING

NYA KEMISKA SUBSTANSER
L ; [annu inte kvantifierade)

FORANDRAD :
MARKANVANDNING .

" OZONSKIKTETS
. UTTUNNING I
' STRATOSFAREN

FARSKVATTENANVANDNING

.~ OKAD KONCENTRATION AV
AEROSOLER | ATMOSFAREN

(annu inte kvantifierade)

HAVSFORSURNING

W Under gransvérdet (sédkert)
| sékerhetszonen (6kad risk)
M Over sikerhetszonen (hog risk)

\_ J

FIGUR 11. Planetens grénser. Bildens kalla/Credit: J. Lokrantz/Azote baserad pa Steffen et al.
2015

PAVERKAN PA BIOGEOKEMISKA FLODEN

5 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/globala-malen-och-agenda-2030/agenda-2030-for-hallbar-utveckling/

20

HANDBOK - SIQ MANAGEMENTMODELL



Fyra av de nio planetgrinserna har nu korsats som ett resultat av mansklig aktivitet (Steffen et
al., 2015). Dessa fyra dr: klimatforiandringar, forlust av biologisk mangfald, férindrad mark-
anvindning och forandrade biogeokemiska floden av kvive och fosfor. Dessa planetgranser
skalas sedan publiceringen 2009 ner till nivan ldnder, organisationer och individer, for att visa
vad som kravs for att de ska stanna inom det ”sikra utrymmet”. Ovanstdende ramverk kan
med fordel anvindas som utgdngspunkt i en organisations strategiska arbete for en hallbar
milj6. Randers et al. (2018) publicerade en rapport i samverkan med Stockholm Resilience
Center, Stockholms universitet, Norwegian Business School och Global Challenges Founda-
tion som beskriver hur olika vagval i ett strategiskt utvecklingsarbete kan vara avgorande for
att uppnd madlet att inte 6verskrida planetgrianserna.

VASENTLIGHETSANALYS

Hallbarhetsarbetet bor inledas med en kartlaggning av organisationens kunder och intres-
senter, se rubrik 7, ”En viktig startpunkt — Verksamhetens nuldge och strategiska arbete”.

Efter att en intressentanalys har genomforts bor organisationen genomfora en visentlighetsa-
nalys som lagger grunden for hallbarhetsarbetet, se exempel i Figur 12 pa nista sida. En visent-
lighetsanalys syftar till att pa ett systematiskt sitt kartligga de viktigaste hallbarhetsaspek-
terna for en organisation si att resurser kan riktas dit de skapar storst nytta. Analysen gar ut
pd att kartlagga den paverkan som organisationen har pa olika intressenter i virdekedjan, men
dven forstd vilken pdverkan dessa intressenter har eller kan ha pé organisationen. Det syftar
ocksa till att forstd olika intressenters behov av information, vilket dr grunden for att folja
upp relevanta nyckeltal hos den som ska hallbarhetsrapportera. Resultatet av vdsentlighetsa-
nalysen lagger grunden for det fortsatta hallbarhetsarbetet och resulterar i en handlingsplan.

EXEMPEL PA HALLBARHETSARBETE

En organisation kan medfora positiva sociala aspekter. Det finns verksamheter som skolor och
sjukhus dir hela verksamhetens syfte dr att bidra positivt socialt, men samtliga organisationers
verksamheter har ocksa sociala utmaningar, det vill sdga socialt negativa aspekter vilka man
madste hantera och minimera och pa sikt eliminera. Pa en hogre niva kan en organisation dven
arbeta med social hallbarhet genom att skapa mojligheter for att fler ska komma in pa arbets-
marknaden, jamstalldhet, hallbara arbetsvillkor och for att fraimja manskliga rattigheter.

Ettexempel pd socialt hallbarhetsarbete dr hur ett livsmedelsforetag satsar pa hilsa och valma-
ende for personal genom att bekosta friskvardsbidrag, ge anstillda tillgdng till traningshall och
skidanliggning, samtidigt som foretaget har gemensamma triningsaktiviteter och utbildning
om hilsa for anstillda. Det dr intressant att samma foretag dven bidrar till en lokal skidtiv-
ling for barn dar foretaget bjuder pa sina livsmedelsprodukter. Detta ar ett exempel pa social
hallbarhet bortom det som kan anses vara normal praxis idag inom livsmedelsbranschen,
samtidigt som att det finns en koppling till grunduppdraget genom att man forsoker utveckla
okad lojalitet hos kunder som handlar i livsmedelsbutiken.

P4 samma sitt kan en organisations verksamhet innebdra miljomassiga fordelar. Exempelvis
sa driver fordonsbranschen en utveckling for att eliminera fossila branslen och levererar alter-
nativa losningar som baseras pa elektrifiering. Men dven denna nya teknik innebdr miljo-
massiga utmaningar exempelvis i form av batteriteknik. P4 samma sitt mdste varje bransch/
organisation forstd sina miljomassiga utmaningar och ha handlingsplaner for att minimera
de miljomassigt negativa konsekvenserna.

Inom dimensionen ekonomisk héllbarhet kan arbetsinsatser som fraimjar organisationens lang-
siktiga overlevnad och tillvixt inrymmas och grunden for det ar enligt ovanstdende resone-
mang att forstd vilka intressenter man ar till for och pa basta mojliga sitt leverera 16sningar
baserat pa dessa behov.
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FIGUR 12. Exempel pa vasentlighetsanalys.

9.  Overgripande beskrivning av de fem
huvudkriterierna

Huvudkriterierna Kunder och intressenter, Ledning, Medarbetare och Processer bestar av del-
kriterier med punkter som efterfrigar de arbetssdtt som organisationen har valt och i vilken
omfattning dessa tillimpas.

Avslutningsvis efterfragas inom varje delkriterium pa vilket sitt organisationen utvirderar och
forbattrar de arbetssdtten som valts. Har ar det viktigt att observera att det som efterfragas ar
hur de valda arbetssitten utvarderas och forbattras, inte resultaten av de valda arbetssitten.
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Huvudkriteriet Resultat efterfragar vilka de viktigaste resultatens matt och mal ir och pa vilket
satt dessa ir relevanta for organisationen och det som delkriteriet efterfrigar. Inom huvud-
kriteriet kring Resultat sd beskrivs pa vilket satt som resultatet gar att koppla till arbetssdtten
och dess tillimpning, dess nivder och trender. Bide processmatt och resultatmaitt efterfriagas
inom de omrdden som berors i delkriterierna.

9.1 Kunder och intressenter

Huvudkriteriet Kunder och intressenter bestdr av delkriterier med punkter som efterfragar
de arbetssatt som organisationen har valt och i vilken omfattning dessa tillimpas. Det som
efterfragas ar HUR organisationen gor, vilka arbetssitt som valts inom omrédet, inte att,
nar, vem eller var.

Avslutningsvis efterfragas inom varje delkriterium pa vilket sitt organisationen utvirderar och
forbattrar de arbetssitten som valts. Har dr det viktigt att observera att det som efterfragas ar
hur de valda arbetssitten utvirderas och forbittras, inte resultaten av de valda arbetssitten.

Med kunder och intressenter avses dem som organisationen ska skapa virde tillsammans med:
kunder, leverantorer, partners, dgare/huvudman, samhalle etc. I Verksambetens nulige och
strategiska arbete beskrivs organisationens kunder och intressenter specifikt, arbetssitt som
beskrivs inom detta huvudkriterium ska koppas till den beskrivningen.

T huvudkriteriet fokuseras hur organisationen forstar kunderna och intressenternas behov och
forviantningar, hur varde skapas och hur organisationen skapar fortroende hos kunder och
intressenter genom loften.

Med l6ften menas vad organisationen lovar sina kunder och intressenter. Loften kan avse
organisationens produkter, varor och tjanster, handlaggningstider, tillganglighet etc.

Thuvudkriterium kring Kunder och intressenter finns ett delkriterium som efterfragar arbetssitt
for att mita nojdhet hos kunder och intressenter. Resultatet fran dessa matningar aterfinns i
delkriteriet 5.1, ddr resultat som dr kopplade till kunder och intressenter redovisas och beskrivs.

9.2 Ledning

Huvudkriteriet Ledning bestér av delkriterier med punkter som efterfrigar de arbetssitt som
organisationen har valt och i vilken omfattning dessa tillimpas. Det som efterfragas ar HUR
organisationen gor, vilka arbetssitt som valts inom omradet, inte att, nir, vem eller var.

Avslutningsvis efterfragas inom varje delkriterium pa vilket sitt organisationen utvirderar och
forbattrar de arbetssdtten som valts. Har dr det viktigt att observera att det som efterfragas ar
hur de valda arbetssitten utvirderas och forbittras, inte resultaten av de valda arbetssitten.

Med hogsta ledning avses hogsta chef for verksamheten och dennes ledningsgrupp eller mot-
svarande. Det dr organisationen som definierar vad hogsta ledningen ar. Det finns flera olika
ledningsstrukturer och vissa verksamheter har en mer agil organisation. Ledning och uppf6lj-
ning avser arbetssatt som beror alla kunder och intressenter som finns i verksamheten.

I huvudkriteriet hanteras arbetssitt for att planera och leda verksamheten utifran kundernas
och intressenternas behov, krav, 6nskemal och forviantningar. Det finns en tydlig koppling till
kriteriet om Kunder och intressenter (1.) och Resultat (5.).

Kriteriet behandlar ocksa hur organisationen anviander information for att planera verksam-
heten. Information som kan behovas kan vara fakta om kunder och intressenter, medarbetare,
forskning och utveckling, ekonomi, ledande organisationer och konkurrenter etc. Omvarldsfak-
torer kan avse forskning, teknikutveckling, sociala, ekologiska och ekonomiska forutsattningar.
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Huvudkriteriet beror hur ledare pa alla nivder har ett engagerande ledarskap som skapar
forutsattningar for alla medarbetare att vara delaktiga i verksamhetens utveckling och hur
organisationen overgripande leder och utvecklar verksamhetens processer.

Det dagliga arbetet med att leda och forbattra processerna behandlas i kriterium 4. Den 6ver-
gripande processtrukturen ska ha en koppling till verksamhetsidé samt kunder och intressenter
som beskrivits i Verksamhetens nulidge och strategiska arbete och de arbetssitt som efterfragas
i kriterium 1. Kunder och Intressenter.

Aven ledare riknas som medarbetare.

9.3 Medarbetare

Huvudkriteriet Medarbetare bestar av delkriterier med punkter som efterfragar de arbetssatt
som organisationen har valt och i vilken omfattning dessa tillimpas. Det som efterfragas ar
HUR organisationen gor, vilka arbetssdtt som valts inom omradet, inte att, nir, vem eller var.

Avslutningsvis efterfragas inom varje delkriterium pa vilket sitt organisationen utvirderar och
forbattrar de arbetssdtten som valts. Hir dr det viktigt att observera att det som efterfragas ar
hur de valda arbetssitten utvarderas och forbattras, inte resultaten av de valda arbetssitten.

Huvudkriteriet beror arbetssatt for att utifrdn strategier, mal och handlingsplaner for orga-
nisationens samlade kompetens tar fram utvecklingsplaner for varje medarbetare och hur
kompetensutvecklingen genomfors.

I huvudkriteriet kring Medarbetare finns ett delkriterium som berér omradet kreativitet och
innovation, med innovation avses bdde inkrementella (stindiga forbattringar) och radikala
innovationer.

Dessutom hanterar huvudkriteriet fragor kring arbetssitt for en god arbetsmiljé och med-
arbetarnojdhet. Resultatet av ert arbetssitt kring medarbetare beskrivs pa sidan 30.

Som medarbetare riknas ocksa ledare.

9.4 Verksamhetens processer

Huvudkriteriet Verksambetens processer bestar av delkriterier med punkter som efterfrigar
de arbetssatt som organisationen har valt och i vilken omfattning dessa tillimpas. Det som
efterfrigas ar HUR organisationen gor, vilka arbetssdtt som valts inom omradet, inte att,
nar, vem eller var.

Avslutningsvis efterfragas inom varje delkriterium pa vilket sitt organisationen utvirderar och
forbattrar de arbetssitten som valts. Hir dr det viktigt att observera att det som efterfragas ar
hur de valda arbetssitten utvirderas och forbittras, inte resultaten av de valda arbetssitten.

Huvudkriteriet Verksambetens processer efterfragar de arbetssdtt som organisationen har
for att utveckla stabila processer som ocksa har formagan att stdlla om utifrdn nya forutsitt-
ningar. Dessutom efterfragas hur verksamheten och dess processer forbattras. Kriteriet avser
den dagliga ledningen av processerna, hur ledningen strategiskt leder verksamhetens processer
efterfridgas under kriteriet 2.4 i SIQ Managementmodell.

En verksamhet har manga olika typer av processer vilka med fordel styrs pa olika sitt. Vissa
processer har av olika skl ett stort behov av ett mycket forutsiagbart resultat och maste da vara
styrda av detaljerade processer dar utbildad personal foljer processerna och instruktionerna
pa detaljerad niva och forbattringar verifieras och valideras innan de fors in. Processresultatet
dokumenteras och kontrolleras efter behov. Andra typer av processer ar med fordel mer styrda
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enligt kompetens och tillit och tilliter med fordel storre grad av variation och improvisation
for att uppna processens méil. Det viktiga dr att en organisation har reflekterat 6ver vilken typ
av styrning som processerna har ett behov av, se Figur 13.

4 N

SIQ MANAGEMENTMODELL

Behov av hog grad av férutsagbart, Bésta resultat nds genom stor grad av
vél definierat resultat tillit och bred kompetens

Detaljerad tydlig process som foljs Tillitsbaserad styrning

Dokumenterad processkompetens Kompetensbaserad styrning

- J

FIGUR 13. Valet av hur en process ska styras och foljas upp avgors av dess komplexitet och
behov av ett exakt férutséagbart och repeterbart resultat.

Bland méanga definitioner av kvalitet grundar sig SIQ Managementmodell pa foljande defini-
tion som utgar fran ett kundperspektiv: Kvaliteten pa en produkt dr ... dess formdga att till-
fredsstilla, och helst 6vertriffa, kundernas behov och forvintningar” (Bergman & Klefsjo,
2020). Med produkt avses bade varor och tjinster eller andra l6sningar som kan tillfreds-
stilla intressenter. Genom denna definition synliggors dven ett sd kallat kvalitetsdilemma
for organisationer att samtidigt gora saker ritt (inre effektivitet) och att dven gora ritt saker
(yttre effektivitet) (Fundin et al, 2017). Kvalitetsdilemmat paverkar bade det operativa och
strategiska kvalitetsutvecklingsarbetet i verksamheter. Ett exempel pd dilemma 4r att samti-
digt som befintliga intressenters behov maste uppfyllas maste organisationer dven utveckla
l6sningar for framtidens intressenters behov. Ett annat exempel pd dilemma ar att en organi-
sations globala principer mdste mota de behov som uppstér lokalt pd en marknad. Att ta hand
om dessa dilemman ir en utmaning i praktiken, samtidigt som det i den friktion som uppstar
finns en killa och potential for helt nya innovationer och losningar.

Hur fir man d4 mest ut av en strategi for kvalitetsutveckling som utnyttjar den fulla poten-
tialen i detta motsatsforhdllande mellan inre och yttre effektivitet som verkar sd svért att
kombinera i praktiken?

For att forenkla komplexiteten kan viistillet vdlja att beskriva hur organisationer framgéangsrikt
och konkurrenskraftigt har processer som mojliggor kvalitetsutveckling utifran tre utmaningar:

1. Arbeta effektivt inom en standard (inre effektivitet)
2. Utveckla effektiviteten genom smad stegvisa forbattringar (inre effektivitet)
3. Utveckla den yttre effektiviteten genom innovationer och storre radikala forbattringar

Forattlyckas ar utmaningen att kontinuerligt arbeta med samtliga tre utmaningarna samtidigt.
Det finns exempel pd organisationer som lyckats med utmaning 1 och 2 som gétt i konkurs
pa grund av utebliven anpassningsférmdga och att omstillningshastigheten som kravs for
att arbeta med utmaning 3 varit for lig (och uppfyller inte intressenters framtida behov). Se
exempelvis Fundin et al. (2017).

SIQ Managementmodell syftar till att utveckla férmédgan att arbeta med samtliga tre utma-
ningarna dir bdde omstillningshastighet och anpassningsformdga utvecklas baserat pa
intressenters behov. Modellen utmanar och utvecklar darfor formagan att arbeta med samt-
liga tre utmaningar. Forskningen bendmner detta som emergent kvalitetsutveckling (Fundin
et al. 2019; Backstrom et al. 2017), vilket kan beskrivas som att en organisation standigt tar
till vara pd den nya kunskapen som uppstér i de dilemman som uppkommer i ett kvalitetsut-
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vecklingsarbete. I detta sammanhang ar den sociala dynamiken i en organisation central. I
emergent kvalitetsutveckling tar organisationer vara pa den kunskap och kreativitet som finns
i den sociala dynamiken pa individ- och gruppniva i en organisation.

9.5 Resultat

Huvudkriteriet Resultat efterfragar vilka de viktigaste resultatens matt och mal iar och pa
vilket sdtt dessa ir relevanta for organisationen och det som respektive delkriteriet efterfragar.
Inom huvudkriteriet kring Resultat sa beskrivs pa vilket sitt som resultatet gar att koppla till
arbetssatten och dess tillimpning, dess nivder och trender. Bide processmatt och resultatmatt
efterfrigas inom de omraden som berérs i delkriterierna.

Redovisning under dessa delkriterier gors med fordel med hjilp av tabeller och diagram.
Delkriterierna inom 5. Resultat beror resultat for:

e Kunder och intressenter (5.1)
e Medarbetare (5.2)

e Social hillbarhet (5.3)

e Ekologisk hédllbarhet (5.4)

e Ekonomisk hallbarhet (5.5)

En organisations verksamhet involverar manga olika parter och intressenter, allt ifran de
interna medarbetarna, ledningen, leverantorer, kunder, dgare och 6vriga intressenter som pa
olika sitt antingen har paverkan pa eller paverkas av organisationens verksamhet.

En organisation dstadkommer manga olika typer av resultat for olika intressenter vilka med
fordel redovisas med koppling till de fem resultatomradena, se Figur 14.

Kring omradet medarbetare redovisas med fordel resultat som tex medarbetarnsjdhet, kompe-
tensmatt, jaimstalldhetsmatt, arbetsmiljorelaterade matt med mera.
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N

Kunder och intressenter

Social héllbarhet

ISSCIOERN  Ekologisk hallbarhet
intressenter

Ekonomisk hallbarhet [E2SEIUES
intressenter

Internt
i organisationen

Medarbetare
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FIGUR 14. Organisationens resultat redovisas inom de fem resultatomradena i SIQ Management-
modell. Dessa resultat berdr olika intressenter fran medarbetare och leverantérer till Agare,
styrelser, huvudman, direkta och indirekta kunder och &vriga externa intressenter. Figuren ger en
schematisk beskrivning éver hur organisationens resultat redovisas i relation till de olika intres-
sentgrupperna och ska ses som en vagledning.
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Kring omradet kunder och intressenter redovisas med fordel resultat som tex kundnojdhet,
konkurrenters kundnojdhet, marknadsandelar, uppfyllande av dgarkrav, leverantorsmatt
med mera.

Inom omradet miljomdssig hallbarbet redovisas med fordel matt och resultat som bade har med
organisationens inre- och yttre miljo att gora. Inre miljomatt kan exempelvis vara kemikalie-
anviandning, energi- och vattenforbrukning, dtervinningsgrad med mera. Yttre miljomatt kan
exempelvis vara emissioner, ljudnivaer samt luftkvalitet, frin bade produkter, varor och tjanster
samt anlidggningar. Ibland kan miljomatt redovisas som egentligen inte har med organisatio-
nens grundverksamhet att gora, sd kallad ”green-wash”, vilket ska undvikas och darmed inte
premieras i en utvardering av en verksamhet. Det dr dven viktigt att bedoma balansen mellan
resultat och verkligt avtryck, dvs. att malet dr proportionerligt till den miljopaverkan som
verksamheten star for i ovrigt.

Ekonomisk hadllbarbet kan berora inre effektivitetsmatt sdvil som omsittnings- eller vinst-
matt med mera.

Som tidigare beskrivits, innebar social hallbarhet att verksamheten dven formulerar mal och
verkar bortom det som anses vara normal praxis idag, samtidigt som att det finns ndgon form
av logisk koppling till grunduppdraget. Matt ar ofta kopplade till organisationens arbete med
Corporate Social Responsibility (CSR). Det kan exempelvis framforas att ett matt pd medar-
betartrivsel har en social dimension, men det redovisas med fordel relaterat till medarbetar-
matt enligt ovan. Ibland kan matt pa social hallbarhet redovisas trots att de inte har ndgon
koppling till verksamhetsidén, sa kallad “social-wash”, vilket ska undvikas och darmed inte
premieras i en utvirdering av en verksamhet.

10. Generella rad vid tillampning av SIQ
Managementmodell

Under 2017 genomfordes ett prototyptest i samband med utvecklingen av SIQ Modell. Baserat
pa resultaten fran detta test i fem olika organisationer/branscher samt tillimpning av modellen
2018-2021 sammanstalls hir rekommendationer kring anvindandet av SIQ Management-
modell och utvecklingen av en verksamhetsbeskrivning baserat pa modellen.

ATT TANKA PA:

e Redovisa en tydlig koppling mellan det som beskrivs som Verksamhetens nulige och
strategiska arbete, organisationens arbetssitt och redovisade resultat.

e Beskrivarbetssitt och redovisa resultat for alla kunder och intressenter som beskrivs i Verk-
sambetens nulige och strategiska arbete.

o Jamfor arbetssitt och resultat med ledande organisationer och konkurrenter.

e Ivissa branscher, specifikti privat sektor, ar det inte mojligt att f3 tillgdng till data fran sina
konkurrenter. Notera d& att jimforelsen inte behover vara i samma bransch utan att det
kan vara organisationer som dr ledande inom strategiskt viktiga omraden for den aktuella
organisationen. Sikerstill dven att, dir sd dr relevant, att inhdmta internationella jimfo-
relser med virldens frimsta organisationer.

o Utvirdering och forbattring av arbetssatt efterfragas i samtliga delkriterier som avser arbets-
sitt. Notera att det som efterfrdgas ar hur de valda arbetssitten utvirderas och forbittras,
inte resultaten av de valda arbetssitten. Utvirdering och forbittring dr en av tre dimensi-
oner i utvdarderingsmatrisen nir arbetssdtten bedoms och har dirmed en stor paverkan pa
den bedomning som gors av examinatorerna vid en extern utvardering

e Beskriv arbetssitten utifran vad delkriteriet och dess punkter efterfragar, se mer informa-
tion under avsnitt 11.
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e Sammanstill garna tillimpningen av arbetssitten i tabellform med frekvens och var arbets-
satten tillimpas (bredd/djup). Det ir till hjilp bade for den egna organisationen och for
examinatorerna vid en extern utvirdering.

e Redovisa resultat i tabeller och diagram med tydliga beskrivningar av:
- Egna métt och mal
- Jamforelser med ledande organisationer och konkurrenter
- Utveckling av resultaten 6ver tid (trender med minst tre matpunkter)

- Kommentarer kring resultaten som ett stod for medvetna beslut baserat pa
resultatutvecklingen.

11.  Utvardering enligt SIQ Managementmodell

11.1  Verksamhetsbeskrivning

Med hjalp av modellens struktur sker en kartliggning av den egna verksamheten som resulterar
i en verksamhetsbeskrivning. Vid kartliggningen tar man reda pa organisationens egna svar
pd kriteriernas fraga ”Hur gor vi for att?” som efterfragar arbetssitt. Fragan ”I vilken omfatt-
ning gor vi det?” efterfrdgar tillimpning i tid och rum i organisationen. Fragan "Hur foljer
viupp, lar och forbattrar det vi gor?” efterfragar arbetssitt for utviardering och forbattring.

Iresultatkriterierna efterfragas mattens relevans och omfattning samt resultatens hirledbarhet,
nivder och trender for respektive resultat. Det dr en fordel att s manga medarbetare som
mojligt deltar i arbetet. Det fraimjar kompetensutveckling och okar engagemang. Ofta utses
en samordnare for kartliggningsarbetet och kriterieansvariga for de olika huvudkriterierna.
De bildar i sin tur tvirfunktionella arbetsgrupper for faktainsamling och dokumentation av
verksamheten, vilket resulterarien verksamhetsbeskrivning. Verksamhetsbeskrivningen utgors
av redogorelserna for deltagarens verksamhet i enlighet med kriterierna i SIQ Management-
modell. Redogorelsen foljer huvudkriteriernas och delkriteriernas punkter.

11.2 Sjéalvutvéardering

Den verksamhetsbeskrivning som tagits fram kan utvarderas internt av ett eget utvarderingslag
iorganisationen som bestar av personer som fatt utbildning enligt den metodik som SIQ Mana-
gementmodell baseras pa (se rubrik 10). Utvirderingslaget bor tillsammans ha sd bred kompe-
tens som mojligt och laget kan gidrna kompletteras med personer fran andra organisationer.
Utvirderingen innebir att bedoma om det finns medvetet valda och tillimpade arbetssitt
for de omrdden som efterfragas i varje delkriterium. Utifran verksamhetens sitt att fungera
formuleras de styrkor och forbittringsomraden for varje delkriterium som utgor grunden for
bedomning av nivan. En styrka kan till exempel vara att de valda arbetssitten kdnnetecknas
av framgangsfaktorerna i SIQ Managementmodell och att det finns tydliga kopplingar mellan
strategier, mal, arbetssdtt och resultat. En styrka hos ett resultat kan vara att det ar relevant,
har goda nivder och trender och att det finns tydliga kopplingar till strategier och mal.

Utvirderingsmatrisen anvinds for att bestimma verksamhetens nivd som ett procenttal for
respektive delkriterium. Se utviarderingsmatriser i SIQ Managementmodell for bedomning av
arbetssatt respektive bedomning av resultat.

Vid bedomning av arbetssitt utvarderas i vilken man de uppvisar systematik och hur vl de
ir integrerade. Aven dess tillimpning utvirderas (var och nir) samt hur arbetssitten utvir-
deras och forbittras.

I bedomningen av resultat tas hansyn till relevans och omfattning samt dess prestanda, dvs.
harledbarhet, nivder samt trender.
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Utvirderingen resulterar i en aterforingsrapport som visar pd verksamhetens styrkor och
forbittringspotential. Syftet med aterforingsrapporten ir att den ska anvindas som underlag
for strukturering och planering av forbittringsarbetet.

Aven enklare och mindre resurskrivande metoder och former for utvirdering kan viljas bero-
ende pa ambitionsniva och vilka resurser som finns tillgingliga for kartliggnings- och utvir-
deringsarbetet, se kapitel 15 om SIQ verktyg.

11.3 Extern utvardering

Ett sétt att fa en kvalificerad och objektiv utvardering ar att lata ett externt utvirderingslag
granska organisationen. Detta kan ske genom att delta i en nationell utmairkelse. En extern
utvardering genomfors da av SIQ examinatorer, speciellt utvalda och utbildade for att skapa ett
dynamiskt team med erfarna medlemmar som har olika bakgrund och kompetens, se kapitel
12 om att utvirdera i en nationell utmirkelse. Den externa utvirderingen kan resultera att
organisationen blir nominerad till Utmarkelsen Svensk Kvalitet - Hallbar framgdng alternativt
Kvalitetsutmarkelsen Bittre Skola.

Vid den externa utvidrderingen sker en utvardering av arbetssitt och resultat i en omfattande
trestegsprocess med:

1. Individuell bedomning
2. Konsensusbedomning
3. Platsbesok

Ett deltagande i ndgon av utmairkelserna inleds med en anmalan till SIQ. Direfter limnas ett
fullstindigt utvdrderingsunderlag in. Examinatorer utvirderar utvirderingsunderlaget som
foljs av ett platsbesok i syfte att verifiera verksamhetsbeskrivningen. Utvirderingen resulterar
i en aterforingsrapport som beskriver organisationens styrkor och forbattringspotential med
procentbedomningar per delkriterium (enligt utvirderingsmatriser i kapitel 11.2). Se Figur 15
for en dvergripande beskrivning av stegen i de nationella utmarkelseprocesserna.

s N

Utvarderings-
underlag

N Y,

FIGUR 15. Overgripande beskrivning av stegen i de nationella utmarkelseprocesserna.

Platsbesok Domar- Aterférings-
kommitté rapport

Utvardering

12. Utvarderai en nationell utmarkelse

Attbli examinator r ett sdtt att utveckla sig sjalv och sin organisation genom att lara av andra.
Irollen som om examinator fir du méjlighet till en kvalificerad managementutbildning. Du far
tillgang till brett natverk och lira kdnna ledande organisationer. Det dr en strategisk ledarutbild-
ning som passar bra for dig som ar chef/ledare eller har ledarambitioner. Att vara examinator
innebér dessutom ett fordjupat lirande i SIQ Managementmodell. Mer information om utbild-
ningen finns att ldsa pa SIQs hemsida, www.siq.se/vara-tjanster/sig-examinatorsutbildning/.
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13. SIQ Managementmodell och digitalisering

Den megatrend och utmaning som dr pafallande just nu ar digitalisering och de mojligheter
det ger for bland annat artificiell intelligens (AI). Médnga forknippar digitalisering med resurs-
effektivitet och att vi ddrigenom ska kunna ersitta manniskor med applikationer och elek-
troniska tjanster av olika slag for att kunna effektivisera organisationens processer. Manga
organisationer och foretag har just den malsittningen med digitaliseringen. Har finns det
en stor risk att dessa verksamheter glommer bort for vem de digitaliserar — sina kunder och
intressenter. Digital teknik ger dessutom méjligheten till helt nya funktioner och erbjudanden
till, se Figur 16.
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FIGUR 16. Digital teknik kan bidra till att 6ka en organisations resurseffektivitet och effektivisera
organisationens processer och verksamhet. Samtidigt erbjuder digital teknik majligheter att pa ett
helt nytt satt utveckla nya I6sningar och erbjudanden som radikalt férandrar branscher och synen
pé vad som ar mojligt att erbjuda.

Det finns forskning som visar pd en stark 6msesidig relation mellan digitalisering och kvali-
tetsutveckling (Ronnbick & Eriksson, 2012). De flesta organisationer har arbetssatt for att
arbeta med bade digitalisering och kvalitetsutveckling. Problemet ar att arbetssitten for digi-
talisering och kvalitetsutveckling i manga fall 4r separerade fran varandra. De hanteras ofta
inom tva olika funktioner i en organisation och kommunikation samt etablering av gemen-
samma mal mellan dem existerar oftast inte. Aven inom akademin ar digitalisering och kvali-
tetsutveckling tvd separata discipliner. Utbytet av idéer for att lara frin varandras discipliner
ar fragmenterad och begransad.

Om man ser till syftet med bade digitalisering och kvalitetsutveckling handlar det om att bidra
till forbattrade varor, tjanster och processer for organisationens kunder och intressenter samt
att forbattra den inre effektiviteten. Tidigare forskning har visat att en bristfallig digitalisering
ar ett hinder for att uppna en god lonsamhet. Vi vet ocksa att en digitalisering som syftar till
och dstadkommer bédde intern och extern effektivitet leder till en hogre l6nsamhet (Carlson
& McNurlin, 1992).

Forskning visar samma relation mellan kvalitetsutveckling och 16nsamhet - lyckas man med
kvalitetsutvecklingen uppndr man en hogre lonsamhet (Hendricks & Singhal, 1995, 1996,
1997, 2001a, b; Flynn et al., 1995; Eriksson & Hansson, 2003).
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For att digitalisera en verksamhet och dess produkter, varor, tjanster och processer, ir det en
fordel att forstd den inbordes relationen mellan digitalisering och kvalitetsutveckling. Kvali-
tetsutveckling bestdr av varderingar, arbetssitt och verktyg. De vanligaste virderingarna inom
kvalitetsutveckling dr ledningens engagemang, kundorientering, allas delaktighet, process-
orientering, standiga forbadttringar och basera beslut pa fakta (Bergman & Klefsjo, 2020).
Med dessa vdrderingar kan vi utveckla organisationskulturen i syfte att uppna savil intern
som extern effektivitet. Den aktuella forskningsstudien visar att digitaliseringen ar beroende
av exakt samma virderingar. Utover detta mojliggor metoder och verktyg inom kvalitetsut-
veckling digitaliseringen.

En stor utmaning for organisationer och foretag idag ar just hur man ska utveckla sin digitala
formaga och det finns fortfarande ménga frigetecken kring hur man ska digitalisera sin verk-
samhet. Vilka rekommendationer kan dé ges utifran denna forskning?

FOR ATT DIGITALISERA VAROR, TJANSTER OCH PROCESSER BEHOVER ALLA
VERKSAMHETER UTVECKLA EN:

e Kultur som bygger pd ovan nimnda virderingar
e Struktur som tydliggor verksamheten och dess processer

e Systematik for forbattringar

VAD INNEBAR DETTA MER KONKRET? JO, FOR ATT LYCKAS MED
DIGITALISERINGEN FORUTSATTER DET ATT EN VERKSAMHET:

e Forstdr kundernas och intressenternas behov, krav och forvantningar
e Ser verksamheten som tvarfunktionella floden
o Tydliggor roller, ansvar och arbetssitt

e Miter och forstar hur digitala produkter, varor, tjinster och processer, faktabaserat kan
forbattras

e Engagerar och gor alla delaktiga i forbattringsarbetet av de digitala produkterna; varorna,
tjinsterna och processerna

Ledningens uppgift dr att forstd, prioritera och skapa forutsittningar for att arbeta proak-
tivt med kvalitetsutveckling, da virderingar, arbetssitt och verktyg inom kvalitetsutveckling
mojliggor digitaliseringen.

14. SIQ Managementmodell och innovation

Begreppet innovation har fatt oerhort stor uppmarksamhet de senaste dren. Med innova-
tion avses hiar produkt-, process-, marknadsforings- och organisationsinnovationer*. Oftast
forknippas begreppet innovation som ett nytt erbjudande till en kund, vara eller tjanst, men
en innovation kan dven utgoras av ett dramatiskt annorlunda arbetssitt som av olika orsaker
ar mer effektivt dn tidigare.

Resultaten av organisationens processer redovisas inom respektive delkriterium i kapitel 5 i
SIQ Managementmodell som handlar om resultat.

En organisation blir bara konkurrenskraftig om den kan utveckla en anpassningsformaga och
leda utvecklingen med att erbjuda kunder de mest fordelaktiga erbjudandena samtidigt som de
levereras pa ett resurssnélt sitt, se Figur 17. Standiga forbattringar och innovationsarbetet har
lite olika karaktdr. D4 man arbetar med stindiga forbattringar kan man se det som att man
successivt och inkrementellt (kaizen) forbattrar arbetssitt och erbjudanden medan man ibland
behover ta storre forbattringssteg, innovationer (kaikaku), i form av mer radikalt fordndrade
och forbattrade arbetssatt och erbjudanden.
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FIGUR 17. For att standigt vara relevant som organisation maste man standigt forbattra och
anpassa sina arbetssatt (x-axeln) och erbjudanden (y-axeln). Ibland sker detta genom mindre
inkrementella férbattringar och ibland sker det genom stérre férbattringar, innovationer.

Pa japanska bendmns ofta standiga forbattringar for “kaizen” medan de ibland storre mer
dramatiska férandringarna/férbattringarna benamns "kaikaku”.

15.  SIQ verktyg

Mer information om nedanstaende verktyg finns pa SIQs hemsida,
sig.se/service/utvardera-forbattra

15.1 SIQ Framgangsinsikt

SYFTE

SIQ Framgdngsinsikt baseras pa framgédngsfaktorerna i SIQ Managementmodell och ir ett
verktyg for reflektion och samtal kring kvalitetsutveckling ur ett helhetsperspektiv. Syftet ar
att reflektera 6ver var organisationen star idag i forhdllande till modellens framgéngsfaktorer.
Kanske dr det s att en verksamhet ocksa skulle kunna bli mer framgangsrik genom att fler
av arbetssitten och kulturen kdnnetecknas av dessa framgéingsfaktorer? SIQ Framgangsin-
sikt finns dven som en digital produkt tillganglig on-line pa SIQs hemsida, www.siq.se/vara-
tjanster/sig-framgangsinsikt/. I den digitala versionen finns dven en guide med forslag pa steg
i ett forbdttringsarbete baserat pa gruppens skattning av nulaget.

MALGRUPP

SIQ Framgangsinsikt genomfors individuellt och sedan inom en grupp. Verktyget fungerar pa
samtliga nivder i en organisation.

NAR

Genomfors ndr en grupp vill f4 en gemensam bild 6ver:
e Vad tycker vi att vi ar bra pa?

e Vad tycker vi att vi ar daliga pa?

e Var har vi olika uppfattning och varfor?

“OECD (2005)
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e Vad vill vi kinnetecknas av?

e Vad ir viktigt for oss att forbattra?

4 N

o-)

Borja med att sjdlv testa var din Studera resultatet sa ni faren Med hjdalp ov resultatet och era
rerksamhet stér. Involvera sedan dina gemensam bild av laget och vilka slutsatser kan vi hjalpa ert féretag atr
medarbetare att gora enkaten. framgangsfaktorer som nibor forbattras genom varan guide.

\ prioritera /

FIGUR 18. Den digitala SIQ Framgéangsinsikt i tre steg: 1) Utvdrdering, 2) Studera och analy-
sera samt 3) Guide till forbattring.

15.2 SIQ Kontrast

SYFTE

SIQ Kontrast ger ett stod for att leda och styra mot hallbar framgang. Det dr ett kvantitativt
matverktyg som baseras pa strukturen i SIQ Managementmodell. Verksamheten utvirderas
utifrdn hur verksamheten drivs och vilka resultat det leder till. Genom 45 fragor i en digital
enkait, ger analysen en gemensam forstdelse for hur den egna organisationen arbetar, ndr mal
och uppnaér resultat, vilka ar viktiga ansvarsomraden for en ledningsgrupp. Baserat pa analysen
presenteratirapporten finns det mojlighet till SIQ radgivning tillsammans med nyckelpersoner
om vad som kan vara nista steg i verksamhetens utveckling. Se exempel i Figur 19.

MALGRUPP

Malgruppen ar bade ledare och medarbetare i en organisation.

NAR

Skattningen av verksamhetens nuldge som gors av medarbetare har betydelse for att leda och
styra mot hallbar framgang genom att fa svar och insikt i:

e balansen mellan verksamhetens inre och yttre effektivitet

e omriden dér det rdder enighet respektive oenighet i gruppen

e prioriterade fokusomraden
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FIGUR 19. SIQ Kontrast ger insikt i balansen mellan inre effektivitet (arbetssatt) och yttre effektivi-
tet (resultat) for att leda och styra mot hallbar framgang.

15.3 SIQ Management Index

SYFTE

SIQ Management Index ar ett kvantitativt matverktyg som baseras pa excellencemodeller.
Det ger en gemensam forstaelse for hur den egna organisationen arbetar, nar mal och uppnar
resultat, vilka dr viktiga ansvarsomraden for en ledningsgrupp. Se exempel i Figur 20.

MALGRUPP
Malgruppen ir ledningsgrupper.

NAR

Mitningarna som utfors av ledningsgrupper har betydelse for att fa svar och insikt i:

e omraden dir det rader enighet respektive oenighet i gruppen

¢ vad som skapar eventuella gap till andra ledare i organisationen

e prioriterade fokusomraden

e hur effektiv verksamheten ar i forhallande till den arbetsmodell som ledningen har valt

e hur flexibla och anpassningsbara ledningen ar i forhallande till omvarldsfaktorer
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FIGUR 20. Ett exempel pa resultatsammanstélining i analysen av SIQ Management Index. En
verksamhet behover Gver tid balansera sina resultat utifran flera intressenter. Balansplattan visar
er verksamhets betyg inom fem omraden. Betygen presenteras péa skalan 0-100.

15.4 SIQ Kvalitetskulturindex

SYFTE

SIQ Kvalitetskulturindex dr utvecklat for att ge organisationen en forstdelse for vilka beteenden
som vi anser dominerar pa arbetsplatsen. Samtidigt ger Kvalitetskulturindex en uppfattning
om vilka beteenden vi tycker dr mest 6nskvirda, se exempel i Figur 21.

MALGRUPP

Malgruppen dr bade ledare och medarbetare i en organisation. For att underldtta hantering
av resultaten fran matningar av kvalitetskultur rekommenderas att matningar gors pa enhets-
nivd/specifik arbetsplats och inte endast organisationsévergripande.

NAR

Mitningar har betydelse for att fa en forstaelse for kvalitetskulturen i den egna organisa-
tionen pa beteendeniva, vilka dr beteenden som kan pdverkas av organisationens ledare och
medarbetare.
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FIGUR 21. SIQ Kvalitetskultur ger en éversikt pa nulaget i kvalitetskulturen i en organisation. Ana-
lysen visar skillnaden mellan skattat beteende och preferens, dvs. den 6nskade nivan.

16. Vanliga fragor om SIQ Managementmodell

AR SIQ MANAGEMENTMODELL LAMPLIG FOR SMA, SNABBVAXANDE FORETAG?

SVAR: Alla organisationer, dven smd, snabbvixande foretag behover utveckla arbetssatt for
kunder, intressenter, ledning, medarbetare och processer. Det ar generiska omraden for alla
typer av organisationer. SIQ har haft flera mottagare av Utmirkelsen Svensk Kvalitet -Héllbar
framgdng som ar klassificerade som mindre organisationer (mikroorganisationer eller SME —
Small and Medium-Size Enterprises).

HUR SKAPAF_! MODELLEN FORUTSATTNINGAR FOR ATT UTVECKLA ETT
MODERNT FORETAG?

SVAR: SIQ Managementmodell har utvecklats i ett interaktivt forskningsprojekt och omhin-
dertar de utmaningar som organisationer och foretag star infor (se till exempel rubrik 13 och
14). P4 sd vis 4r modellen praktiskt relevant och skapar forutsittningar for att utveckla ett
modernt foretag. Dessutom innehéller modellen fragor om hur organisationen haller sig uppda-
terad om relevanta omvirldsfaktorer som paverkar den specifika organisationen.

HUR HANTERAR MODELLEN DIGITALISERING?

SVAR: Modellen innehéller frigor om hur organisationen héller sig uppdaterad om relevanta
omvirldsfaktorer som paverkar den specifika organisationen. En sddan faktor kan vara digi-
taliseringen. I denna handbok framgar den inbordes relationen mellan kvalitetsutveckling och
digitalisering, vilket kan ge rdd om hur man som organisation bor arbeta med dessa omraden
integrerat (se rubrik 13).

VARFOR EN SVENSK MODELL MED ENGELSKT NAMN?
SVAR: ”Management” ir ett begrepp som finns i Svenska Akademins ordlista (SAOL). Eftersom
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modellen bygger pa en ledningsfilosofi om hur man leder och styr en verksamhet mot forbitt-
rade resultat vill vi att detta dven ska synas tydligt i namnet pd modellen. Modellen ger dven
ett stod for ledningen av en verksamhet. Under prototyputvecklingen kom fradgan upp om
namnet passar for offentlig sektor. SIQ har en produkt som heter SIQ Management Index,
vilken idag har anvints av i huvudsak offentliga verksamheter. Det dr ingen som direkt har
haft anmarkning pd namnet pd produkten utan snarare har vikten av fokus pa ledningens
betydelse for utvecklingen betonats.

17.  Modellens revisionsplan

I samband med examinatorsutbildningen och vid deltagande i Utmarkelsen Svensk Kvalitet -
hallbar utveckling respektive Kvalitetsutmarkelsen Battre Skola utvarderas SIQ Management-
modell och tillhérande handbok arligen. Utvirderingen analyseras av SIQ och forbattringar
genomfors av modellen.

SIQ Managementmodell samt dess handbok uppdateras arligen baserat pa relevanta synpunkter.
Med jamna mellanrum initieras en storre forskningsbaserad 6versyn av modellen tillsammans
med forskare och praktiker.
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Vid synpunkter och forbattringsforslag kring modellen, vinligen maila dessa till sig@siq.se.
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