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Indledning

Efter OpenAl gjorde ChatGPT bredt tilgeengelig i 2022 er Generativ Al blevet omtalt
som en revolution pa stgrrelse med internettet. Nogle kan derfor formode, at behovet
for at styre og lede en administrativ eller servicedrift pa traditionel vis snart bliver
overfladig.

Intet tyder imidlertid pa det, og interessen for driftsledelse opleves af naervaerende
forfatter faktisk som stigende.

Formalet med denne artikel er at give en beskrivelse af begrebet driftsledelse, hvilket
sker ved at bygge op til og praesentere en opdateret model for driftsledelse, som
bygger videre pa en model udviklet af forfatteren tilbage i 2020 (i "Driftsledelse i
Service og Administration — et bud pa en afklaring” af Thomas Behm Christiansen).

Driftsledelse kan faktisk betale (stadig) sig

Hvorfor kan det veere relevant at bruge tid pa denne artikel og pa at udvikle
driftsledelse i sin egen organisation?

Det korte svar er, at der typisk er ~ 10% produktivitetsgevinst og ~ 5%-points stigning i
udnyttelsesgraden at hente ved at arbejde struktureret med driftsledelse inden for det
forste ar og nok mere de kommende ar. Sidder der 10 personer i driftsenheden er det
maske ikke veerd at ga efter, men er tallet 100 personer, sa er svaret nok anderledes,
seerligt set i lyset af den besveerlige rekrutteringssituation.

Det lidt laengere svar er, at det kommer an pa svaret pa det virkelig sveere spgrgsmal:
Hvad er veerdien af x dages kortere svartider, x %-points bedre
servicemalsoverholdelse eller en NPS pa 20 point hgjere? Svaret pa disse spgrgsmal
er maske i virkeligheden den reelle vaerdi, for det er her, at konkurrencekraften aendres,
det sker ikke ved at @ge produktiviteten internt.

Det mere ngrdede svar er, at behovet for driftsledelse nok naeppe nogensinde
forsvinder, det aendrer sig over tid. Det ma formodes, at rigtig mange organisationer
ogsa efter omfattende IT-udvikling med automatisering, integrationer, nye
kernesystemer osv., vil have behov for en eller anden form for kundeservice i en
callcenter-lignende struktur, og ligeledes vil der nok veere teams, som skal overvage de
automatiserede processer og handtere "ting der falder af bandet” samt de opgaver,
som er for kundetilpassede til at kunne handteres i de automatiske processer. Det gor
maske endda driftsledelsesopgaven mere kompleks, efterhanden som processerne
selv skifter form og indhold. (Se eventuelt appendix 2 for en kort forklaring pa
forskellige procesarketyper og hvordan de skifter form.
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Alt i alt er det sveert at se, at driftsledelse ikke ogsa nu og de kommende ar er et
vaesentligt fokusomrade for de fleste organisationer.

Artiklens opbygning

Artiklen starter med at praesentere en model for driftsledelse udviklet forud for Covid-19
og den deraf fglgende @gede digitalisering. Derngest argumenteres for, at der stadig er
behov for driftsledelse, idet den digitale transformation lader vente pa sig. Endelig
preesenteres en opdateret model for driftsledelse og der anvises veje til at arbejde med
forbedring af den nuveerende driftsledelse i en organisation.

"Driftsledelse” som begreb og driftsledelsesmodel

Begrebet "Driftsledelse” har i service og administration gennem de sidste 10 — 15 ar
daekket over den ledelsesopgave, som handler om at styre og udvikle dag-til-dag-
levering af services til en organisations kunder og brugere. Her er der seerligt fokus pa
at skabe effektive og kundevendte processer, etablere en styring, som giver kunderne
den hgjest mulige tilfredshed givet de allokerede ressourcer, samt at udvikle
driftsenhedens ledere og medarbejdere.

For ar tilbage var der meget fokus pa at forbedre driften via Lean-metoder. Da var der
et nogenlunde ligeligt fokus pa procesforbedringer, driftsstyringsmaessige tiltag og
adfeerds- og holdningsmaessige tilpasninger hos ledere og medarbejdere, saerligt i
forhold til at arbejde med lgbende forbedringer. Efterhanden som der i service og
administration blev opbygget en vis modstand mod "lean”, skete der en "rebranding”
ved at introducere begrebet Driftsledelse, med en stgrre vaegt pa den
driftsstyringsmeessige side, bl.a. udtrykt i brug af tavler til daglig eller ugentlig
opgavestyring. De typiske elementer i driftsledelse i 2010’erne er illustreret i
driftsledelsesmodellen i figur 1 i form af fire discipliner (Processer, People, Planlaegning
og Performance) med hver fem praksisser.

Til at understgtte disciplinerne er der fire lederadfaerdspraksisser og forskellige typer af
ngdvendig (IT)-infrastruktur, som understatter udfarelsen af praksisserne.

People (medarbejdere) Planlaegning Performance (resultater)

Infrastruktur
Lederadfeerd (veerktgjer til...)

Figur 1: Driftsledelsesmodel for 2010’erne, efter Christiansen (2020).
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Denne driftsledelsesmodel har til formal at tilbyde et sprog og en struktur, som ggr det
muligt at analysere den nuvaerende driftsledelse og via forskellige typer af overvejelser
hjeelpe til med at designe og definere hvad og hvor der skal forbedres. Dette for at
udvikle en driftsledelse, som er endnu bedre og som kan forma driftsenheden til at
skabe endnu bedre resultater pa de klassiske parametre som kundeoplevelse, kvalitet,
levering, produktivitet og medarbejderengagement.

| forhold til lederadfeerdspraksisserne skal det understreges, at driftslederrollen som
ogsa beskrevet i Christiansen (2020), er én af fire lederroller, hvor de tre andre er
personaleleder, faglig leder og strategisk leder. Adfeerdspraksisser som relaterer sig til
disse roller, som f.eks. "afholdelse af svaere samtaler” eller "review af afgarelser” er
ikke omfattet af figur 1.

Da Driftsledelse ikke laengere slog til

Metodisk var de fleste Lean-projekter i service og administration i 00’erne og de tidlige
10’ere fokuseret pa enheder, f.eks. funktioner, afdelinger eller teams i en hierarkisk
organisationsstruktur, hvorfor ogsa driftsledelsen blev designet til at understgtte en
enheds-fokuseret drift. Efterhanden som driften blev forbedret i den enkelte enhed,
blev det tydeligt at yderligere forbedringer kreevede fokus pa de fulde End-2-End
processer og herved involvering af alle enhederne pa langs af en konkret End-2-End
proces. Forbedringerne skulle nu ske pa tvaers af enhederne, og derved opstod
udfordringen at finde ud af, hvem der kunne prioritere blandt forbedringsmulighederne
og herved skulle have ansvaret for den samlede End-2-End proces. Til at handtere
disse problematikker blev End-2-End-procesejerskab introduceret, og mere omfattende
Business Process Management implementeringsprojektet begyndte nu at dukke op.

Selvom End-2-End processerne blev forbedrede, var det dog ikke sikkert, at kunderne
syntes at det blev bedre. Derfor opstod et behov for at kunne forbedre End-2-End
processerne yderligere med udgangspunkt i kundernes behov. Analyse og redesign af
kunderejser og kontaktpunkter blev nu et vigtigt forbedringsomrade, og fokus pa
kundens oplevelse kom i fokus, bade fysisk og digitalt, hvilket nogle steder farte til at et
CX (Customer experience)-ejerskab tradte til i stedet for End-2-End-procesejerskabet.

Robotterne stgdte til

Sidelgbende opstod der nye muligheder for automatisering af processerne. Robotic
Process Automation (RPA) kom frem og bidrog til at automatisere enkeltstdende
procestrin og processer og Chatbots kom frem og bidrog til at automatisere den
simplere del af kundekontakten, bl.a. via chat-dialog pa organisationernes
hjemmesider.




En arsag til at RPA blev succesfuldt var, at der fremkom systemer, som lettede
kodningen af automatiseringslgsningerne sasom BluePrism, Automation Anywhere og
UiPath. Dette muliggjorde, at der kunne udvikles robotter parallelt med den almindelige
IT-udvikling, som jo ofte har en meget lang backlog i den enkelte organisation, og hvor
der maske synes at veere vigtigere opgaver end at automatisere processer til en
"veerdi” af 2 - 1 FTE. Disse automatiseringslgsninger med en "low-code” karakter
abnede op for, at personer med mindre IT-kodningskompetencer kunne foresta
programmeringen. Herved blev kapaciteten for IT-udvikling reelt udvidet, og nogle
gange blev de nye ressourcer endda lagt som en del af driftsenheden. Siden hen er
der kommet deciderede "low-code” programmeringsplatforme, som gar det meget
lettere at udvikle IT-systemer og som med RPA udbreder skaren af medarbejdere i en
organisation, som kan bidrage til IT-udviklingen.

Der har saledes frem til Covid-ankom til Danmark i marts 2020 veeret forskellige
forbedringstemaer, som driften skulle forholde sig til, temaer som pa forskellig vis
flyttede fokus fra den enkelte enhed og de lokale daglige taviemade med fastleeggelse
af "dagens produktion” og de sma lgbende forbedringer af de processer til et bredere,
mere kundefokuseret og automationssggende fokus, som s@gt illustreret i figur 2.

[ Proces-, styrings- og lebende forbedringer- ]’
fokus

Proces-, kunde- og automationsfokus ] Transformationsfokus ]
N Driftsstyring via Teams.
End-2-End proces- 3 Business Process
optimering 3 management

Kunderejse- o
Robot- .
Automatisering og low code
Hybridarbejde
Digital transformation
Generativ
Al

2006 2010 2015 2020 2025

Figur 2: Skift i fokus for udviklingen af driften i service og administration over de seneste 20 ar
(Egen tilvirkning).

Covid-19 — forsteerker af igangvaerende trends

Covid-19 var pa alle mader en stor samfundsmaessig udfordring og rystetur. For nogle
organisationer virkede Covid-19 tillige som en forstaerker af nogle trends, som allerede
var undervejs.

Hjemmearbejde, nar behovet opstod, var allerede en mulighed for mange af
organisationernes vidensarbejdere. Nu blev hjemmearbejdet udvidet til de fleste
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driftsorienterede medarbejdere i service og administration, som ikke havde direkte
fysisk face-to-face kontakt med kunder, brugere eller borgere. Dette var bl.a. muliggjort
af, at meget papirarbejde jo var digitaliseret i forvejen og digitale underskrifter
muliggjort. Der var dog stadig behov for en digitalisering af arbejdspladserne, sa langt
det meste arbejde kunne udferes effektivt hjemmefra, f.eks. udskiftning af desktop
computere med beerbare computere og omfattende ibrugtagning af digitale
mgdeformater. Grundlaget for en egentlig digital transformation synes hermed lagt for
mange organisationer, hvor mange organisationer desuden har organiseret og styrer
sine udviklingsenheder efter agile principper.

Pa den anden side af Covid-19 arbejdes stadig med robot-automatisering og forbedring
af kunderejser, men ofte i sammenhaeng med gnsket om at gennemfgre den "store”
digitale transformation, som pa det seneste har skiftet fokus til at i hgj grad at forsta og
implementere muligheder ved generativ Al.

Business process management er stadig vaesentligt, hvor fokus er pa at have klar
governance omkring processerne og have dem dokumenteret i gode
dokumentationssystemer. Selve procesejerrollen er i organisationer, hvor en agil
organisering er indfgrt, blevet udfordret af rollen "produktejer”. De brancher som i hgij
grad er underlagt eksterne compliance-krav, drager god nytte af arbejdet med Business
Process management, eller finder ud af, at det ville have veeret rart at have haft pa
plads.

Hjemmearbejde under og efter Covid-19

Driftsledelse er ikke helt vendt tilbage til de former, som var fgr Covid-19. Den
manuelle drift bliver jo stadigt mindre omfangsrig efterhanden som den digitale
transformation gennemfares, var i hvert fald tanken. Samtidig er hybridarbejde, med 1
— 2 — 3 dages ugentligt hjemmearbejde indfgrt. De steder, hvor der stadig afholdes
tavlemgder, sker de nu pa Teams.

Der synes ikke at findes entydige svar pa om hjemmearbejde er mere effektivt end at
arbejde pa kontoret. Dog synes der i anden halvdel af 2023 at veere indikationer af, at
organisationer igen i hgjere grad betoner at de maksimale graenser for hjemmearbejde
skal overholdes, sa en stgrre del af arbejdet samlet set udfgres pa arbejdspladsen
frem for som hjemmearbejde.

Gevinsten ved digital transformation lader vente pa sig

McKinsey (2022) har undersagt hvor godt organisationer er i stand til at realisere de
gevinster, som en digital transformation forventede at fare med sig. Resultaterne er:
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e 50% af top-performere realiserede den forventede omsaetningsforggelse, mens
median-veerdien for alle respondenter var 31%

o 40% af top-performere realiserede den forventede omkostningsreduktion, mens
median-veerdien for alle respondenter var 25%

En anden undersggelse fra McKinsey (2023) ser ogsa pa resultater af transformationer
pa den laengere sigt (3 ar). Her analyseres transformationer helt generelt og ikke "bare”
digitale transformationer. Her er resultatet, se figur 3, at kun én ud af otte
transformationer har realiseret og fastholdt de ggede praestationsforventninger
(performance goals) pa en trearig horisont.

100 57 44
Respondenter, der har ledet Respondenter, der Respondenter, der var i stand Respondenter, der opnaede
eller deltageti en rapporterer at nassten alle til at fastholde mélene og som var i stand til
transformation prasstationsmal er opnast praestationsforbedringen at fastholde
mere end ét ar preestationsforbedringeni

mere end tre ar

Figur 3: Succesrater — evnen til at fastholde opnaede preestationsmal mere end tre ar
(McKinsey, 2023).

Det kan derfor tyde pa, at de digitale transformationer maske tager lidt laengere tid end
i hvert fald optimisterne haber, og at der maske mangler nogle "handtag” til at fastholde
resultaterne fra transformationerne.

Forfatterne af McKinsey-artiklerne beskeeftiger sig ikke med konsekvensen af den
udeblevne succes af transformationer i forhold til driftsorganisationers stgrrelse og
betydning. Det er dog naerliggende at fa den tanke, at idet effekten viste sig at vaere
markant mindre end forventet, sa kan det i en reekke situationer meget vel betyde at
den reduktion i manuelt udfgrt driftsarbejde, som var forventet, ikke blev realiseret.
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Det synes derfor relevant at se pa driftsledelse igen, dels for at fastholde resultaterne
ved transformationer men ogsa for at sikre en effektiv drift af den del af driften, som
endnu ikke er digitalt transformeret.

Next Generation Operational Excellence — inspiration til

Driftsledelse efter Gen Al?

McKinsey (2024) har undersggt, hvad succesrige virksomheder har gjort for at gge
produktiviteten i de seneste ar. De heaevder, at mange virksomheder keemper med at
hgste fordelene ved de teknologiske innovationer, som beskrevet ovenfor. Det er
nemlig de fa virksomheder, der “opnar store gevinster ar efter ar, ikke kun i
produktivitet, men ogsa i malinger, der spaender fra time-to-market til kundetilfredshed
og medarbejderengagement.”

McKinsey fremfarer, at det disse fa succesfulde virksomheder har til faelles er at de har
fornyet og udvidet deres forstaelse af "Operational Excellence” og har anerkendt at
teknologi (og digitalisering) fundamentalt har forandret de grundlaeggende antagelser
om, hvad Operations kan (og skal) opna. Her henvises til, hvordan Lean og Agile
tidligere har veeret med til at eendre antagelserne om, hvordan man skal designe og
udfere hhv. sin Operations og udvikling.

Det disse dygtige virksomheder gor anderledes er lgbende at genbesgge og
genoverveje, hvordan virksomheden skaber veerdi ved at se pa de fem elementer, som
McKinsey ser som forudseetninger for Operational Excellence:

1. Skabelse af et formal og en strategi, der er klart for hele organisationen
Formulering af adfaerd og et saet af principper, der seetter strategien og formalet i
veerk

3. Opbygning af et ledelsessystem, der styrker adfaerd og principper gennem et
overordnet saet af processer/praksisser

4. Forbedring af de tekniske systemer, som anvendes til at levere veerdi til kunderne,
med henblik pa at eliminere spildaktiviteter i personers arbejde

5. Anvendelse af teknologi til at age menneskelige evner, snarere end blot at erstatte
personer med maskiner

De fem elementer bidrager til at f& den menneskelige side af produktivitet,
resultatskabelse og teknologi inddraget og herved skabe et "human touch”.

Driftsledelse efter Gen Al

Operational Excellence i McKinseys beskrivelse skal forstas noget bredere end hvad
der i denne artikel laegges i driftsledelse. Alligevel er der god inspiration at hente i de
fem elementer, idet de ogsa godt kan udspeende hvilke perspektiver, en opdateret
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driftsledelsesmodel kan indeholde. | figur 4 er perspektiverne beskrevet med
driftsledelsesmodellen i fokus.

Formal der definerer, hvorfor driftsenheden eksisterer, hvad den laver,
hvad dens szerlige veerdiskabelse er og hvad der er strategien for at blive
endnu dygtigere.

Principper og adfzerd der understgtter formalet, etablerer en kultur
presget af ansvarlighed, kundefokus og engagement som er feslles for hele
driftsorganisationen

Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser designet s& de understotter
strategien, god kundeoplevelse og levering af service, effektiv drift,
konstante forbedringer samt opbygger kompetence og driver gnsket
adfesrd hos medarbejdere og ledere

IT-infrastruktur og -systemer der understetter driftsenhedens opgaver og
driftsledelsespraksisser samt eliminerer spildtid i processerne og skaber
vaerdi for brugerne ved en hgj grad af datamasssig transparens

IT-vaerktajer der forager medarbejdernes veerdiskabelse

Figur 4: Perspektiverne i driftsledelsesmodellen (fordansket og tilpasset til driftsledelse efter
figur i McKinsey, 2024)

Det som perspektiverne i figur 4 bidrager med i forhold til teenkningen bag den i figur 1
introducerede "Driftsledelsesmodel for 2010’erne” er:

o Entydeliggerelse af hvilke perspektiver, der bgr vaere i en god
driftsledelsesmodel.

o Et tydeligt fokus pa, at det i sidste ende handler om personer, bl.a. ved
inkludering af formal samt principper og adfaerd.

e Etfokus pa IT-veerktajer malrettet personerne, som hjaelper med at gare deres
arbejde lettere uden at det ngdvendigvis kan knyttes direkte til konkrete
opgaver eller processer.

Ud fra ovennaevnte inspiration er driftsledelsesmodellen i figur 1 opdateret og omformet
til modellen for driftsledelse efter Gen Al, som er vist i figur 5. En beskrivelse af hvert
enkelt element findes i appendix 1.

I modellen er ordet "Person” introduceret i perspektivet "Principper og adfeerd”. Tanken
er, at Person deekker savel medarbejdere som ledere, mens "Leder” alene vedrgrer
driftsledere.
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Formal

Principper og adfeerd

Person Leder

Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser

Processer Forbedringer Planlesgning Presstation

IT-infrastruktur og -systemer

Processer Kunder Forbedringer Planlesgning Preaestation

IT-veerktgjer, der for@ger personers veerdiskabelse

Udnytte mulighederne i Office-pakken Strukturere input og automatisere aktiviteter Forsta tekst, foresla Izsninger og beslutninger

Figur 5: Driftsledelsesmodel anno 2024 - overblik (egen tilvirkning).

Genstandsfeltet for driftsledelsesmodellen er en relevant driftsenhed. Det kan veere
den samlede driftsenhed i en organisation, en afdeling/funktion eller et team. Afhaengig
af genstandsfeltet kan visse af modellens elementer vaere mere eller mindre
pavirkelige. F.eks. vil det neeppe vaere muligt for et team at pavirke driftsenhedens
formalsbeskrivelse, mens det nok vil vaere muligt for teamet at pavirke designet af en
digital opgavestyringstavle.

| forhold til driftsledelsesdiscipliner er fokusomraderne i figur 1 (Processer, Person,
Planlaegning, Preestation, Leder og Infrastruktur) fordelt lidt anderledes i figur 5. Det
betyder bl.a. at "Forbedringer” introduceret som et selvstaendigt fokusomrade (udskilt
fra Performance i figur 1) og "Kunder” er kommet til som nyt fokusomrade, hvilket
skannes relevant, nar driftsenhedens formal er blevet en del af. For en driftsenhed
eksisterer jo for sine kunder og des bedre kundens oplevelse er, des mindre bgvl bar
processerne indeholde for savel kunder som personer.

Perspektivet "I T-infrastruktur og -systemer” understatter driftsledelsesdisciplinerne og i
sidste ende de processer, som driftsenheden gennemfarer, kundevendte savel som
interne, f.eks. styrings- og forbedringspraksisser.

Perspektivet "I T-veerktgjer, der forsger medarbejdernes veerdiskabelse” er kommet til.
Det skal ses som et udtryk for, at der efterhanden er rigtig mange gode digitale
veerktagjer, som muligger en gget veerdiskabelse af den enkelte persons indsats. Det at
udnytte disse muligheder bedst muligt ma forventes i fremtiden at blive en veesentlig
produktivitetsgenerator og kundeveerdiskaber, som ikke leengere alene kan handteres
lokalt i det enkelte team. En mere central tilgang til sddanne veerktgjer er i hgj grad
kommet til i forbindelse med Generativ Al, hvortil det er blevet en meget vigtig central
forretnings- og IT-opgave at finde brugs-cases.
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Generiske implementeringsplateauer af
driftsledelsespraksisser

Det er naevnt i artiklen, at de fleste driftsenheder pa den ene eller anden made arbejder
med de fleste af driftsledelsespraksisserne, nogle mere bevidst og formuleret end
andre og med noget klarere metodeapparat og IT-understattelse. Et barn pa 5 ar kan
godt bruge en hammer og sla et sem i, og derved samle to braedder, men det kraever
mange ar at uddanne sig til snedker og forsta at der er forskellige veerktgjer og
forskellige traesorter, som vil veere bedst afhaengig af formalet.

Driftsledelsespraksisserne kan ogsa i starre eller mindre stil understagtte hinanden.
Moden driftsledelse er karakteriseret af at de relevante praksisser er virkelig godt
integrerede. Det er ikke sa vanskeligt at cykle alene pa en cykelsti, det kan de fleste fa
til at fungere. Det bliver straks mere kompleks nar flere skal samarbejde i et felt pa
landevejen, og endnu mere komplekst nar der skal sprintes, eller hvis der opstar en
punktering eller styrt i feltet.

Alt andet lige kan en snedker fremstille langt flottere mabler end en 5 arig og et
cykelfelt kommer frem i dobbelt hastighed af den ensomme cyklist. Det at moden til
noget giver en hgjere performance. Det geelder ogsé i forbindelse med driftsledelse.

Nar der her tales om "implementering” betyder det derfor, at driftsenheden aktivt tager
stilling til, hvordan en konkret praksis skal udformes og virke med andre praksisser,
hvordan den bedst understgtter driftsenhedens formal og gnskede adfaerd samt i
hvilken grad den kan og skal vaere IT-understgttet og hvordan dette helt konkret skal
ske. Meningen er saledes at driftsenheden ved en implementering bliver "bevidst
kompetent” omkring den konkrete praksis for sa over tid at na til at blive "ubevidst
kompetent”.

| det falgende er der alene fokus pa perspektivet "Driftsledelsespraksisser”. Det
antages derfor, at der sker en passende IT-systemunderstottelse ved siden af, og at
der er en stgttende adfeerd hos bade medarbejdere og ledere.

| appendix 1 kan det ses, at der samlet er beskrevet 31 driftsledelsespraksisser under
de fem driftsledelsesdiscipliner. Det er alt for mange at forbedre og implementere pa én
gang. Med inspiration fra Hayes & Wheelwright (1984, table 14 — 1 “Stages in the
Evolution of Manufacturing’s Strategic Role”) introduceres tre
implementeringsplateauer med tilhgrende driftsledelsespraksisser:

1. Den grundlaggende drift er pa plads, sa driftsenheden kan udfgre opgaver i en
god kvalitet og til aftalt tid og ikke veere organisationen til last, f.eks. ved darligt
omdgmme og manglende evne til at handtere kundeklager
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2. Den forbedrende drift er pa plads, sa driftsenheden dels opleves som
veerdiskabende af kunderne og dels lgbende kan forbedre sin praestation

3. Den forretningsstettende drift er pa plads, sa driftsenheden hurtigt kan skifte
retning, indfgre nye services og i det hele taget understatte den
forretningsmeessige udvikling, som er ngdvendig, og i det ngdvendige tempo.

| figur 6 er disse tre generiske plateauer vist med de tilhgrende driftsledelsespraksisser.

Den grundlaeggende drift er pa plads Den forbedrende drift er pa plads Den forretningsstettende drift er pa plads

T S

=

Figur 6: Generisk oversigt over implementeringsplateauer for driftsledelsespraksisser

Det er vigtigt at veere opmeerksom p4a, at det er en antagelse bag
driftsledelsesmodellen er, at langt de fleste organisationer arbejder med langt de fleste,
driftsledelsespraksisser pa et eller andet niveau, s& udgangspunktet reelt er, at
modenhedsniveauet oftest er mindst niveau 1, som beskrevet i modenhedsmodellen i
figur 7.

Integreret og styret

Praksissen haenger sammen med andre praksisser i integrerede forlob mellem organisationens
organisatoriske lag og pa tveers af enheder, samt eventuelt til eksterne samarbejdspartnere. Der
findes en central enhed, som har ansvar for dr ), feelles

treening og infrastruktur.

Infrastrukturelt supporteret

Praksissen understettes af en dedikeret i , som pa tveers af i og
3 som raekker ud over Excel og SharePoint. Denne infrastruktur understotter de feelles standarder og
bl.a. for og understotter en standardiseret

udforelse af praksissen, som let kan overtages af andre.
Falles standardiseret

Praksissen udferes af konkrete roller pa flere organisatoriske lag, baseret pa feslles standarder pa tveers af
enheder, som der traenes og folges op pa. Frekvens og tidspunkt for udforelse er fastlagt og der allokeres tid pa
faste tidspunkter til at udfere praksissen med relevant frekvens. Personer/ledere fra andre enheder vil kunne
tage over pa udforelse af praksissen.

Lokalt formaliseret
Praksissen udfores af konkrete personer/ledere som del af en rolle. Der er etableret en forstaelse og en vis

af dfs i den konkrete organisatoriske enhed, og der er forventninger om, at opgaven
udferes med en vis frekvens og til visse deadlines. Praksissen kan i den konkrete enhed og situation alene udfores
af medarbejdere/ledere fra samme enhed.

Ad-hoc
| det omfang praksissen udferes, sker det ud fra den enkelte person/leders bedste viden og evner. Der er ingen
feelles for og for er op til den

enkelte.
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Figur 7: Modenhedsniveauer (med inspiration fra CMMI-modenhedsniveauerne). OBS: Brug af
modenhedsniveauerne fordrer at driftsenheden mindst bestar af to niveauer.

En anbefaling er derfor, at alle praksisser til "Den grundlaeggende drift er pa plads” nar
op pa mindst modenhedsniveauet "Faelles standardiseret” far man for alvor gar videre
med at forbedre driftsledelsespraksisser fra de naeste implementeringsplateauer.

Med 31 driftsledelsespraksisser, som hver kan tildeles ét til fem points efter
anvisningerne i figur 7 kan man dels vurdere, hvor moden den samlede driftsenhed er
(antal points i forhold til de maksimale 155 point), men ogsa via den gennemsnitlige
score for hvert af de tre implementeringsplateauerne (hvor scoren gerne skal veere
hgjest for det farste implementeringsplateau).

Hvordan kommer man i gang?

Brugen af driftsledelsesmodellen skal gerne lede til overvejelser om, hvorvidt det kan
give mening at eendre og/eller forbedre den made, hvorpa man udgver driftsledelse i
dag.

Derfor vil det veere et godt fgrste skridt at udarbejde en analyse af organisationens
nuvaerende driftsledelse baseret pa driftsledelsesmodellen i figur 5, og heri holde de
forskellige elementers brug og modenhed op imod det som driftsenhedens opgave,
den type af vaerdiskabelse, den skal veere seerlig god til samt imod
implementeringsplateauerne.

Baseret pa analysen af den nuveerende driftsledelse vil naeste skridt veere at designe
en driftsledelsesmodel som er tilpasset organisationen og dens krav til en driftsenhed
og efterfalgende implementere denne over et lzengere stykke tid.

Afslutning

Artiklen har argumenteret for, at driftsledelse stadig er relevant ogsa efter at Covid-19
for alvor har sat gang i den digitale transformation. En transformation som dog endnu
ikke helt indfrier de mal, som er sat op.

Driftsledelse, som i den bredeste forstand handler om at lede de kunderettede dag-til-
dag aktiviteter i en organisation, er pa den ene side ganske simpelt og sker uden at
man ngdvendigvis er seerlig bevidst om det, og sa pa den anden side, sa er det et
fagomrade, hvor der kan ggres virkelig meget pa forbedringssiden, hvilket
driftsledelsesmodellen i figur 5 har til hensigt at illustrere.

Rom blev ikke bygget pa én dag, og det gar en moden driftsledelse heller ikke, men
der er masser af veje til at gore det bedre. Denne artikel skulle gerne have givet
lzeseren inspiration til at ga i gang.
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Appendix 1 — beskrivelse af de enkelte
driftsledelsespraksisser

| tabel 1 - 5 gives en kortfattet beskrivelse af de forskellige elementer i de fem
perspektiver samt for hvert element et eksempel for at konkretisere beskrivelsen.

LI ]

For sa vidt angar perspektiverne "Formal”, "Principper og adfeerd” og
"Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser” er eksemplerne beskrevet ud fra en fiktiv
driftsenhed i en banks Operations-funktion med ansvar for lanesager til personlige
kunder. Selvom denne enhed kunne lyde som noget fra forfatterens fortid er der ikke
tale om en gengivelse af faktiske forhold. Enheden er dog valgt for bedst muligt at
kunne skabe eksempler med en vis reference til virkeligheden.

For perspektiverne "IT-infrastruktur og -systemer” og "IT-vaerktgjer, der forgger
personers veerdiskabelse” er det konkrete IT-systemer og -vaerktajer, som er listet som
eksempler. Disse lister er ikke udtammende eller prioriterede, og alene et udtryk for,
hvad forfatteren har kendskab til og i visse tilfaelde erfaring med.




Perspektivet "Formal”

Formalsbeskrivelse og
veerdiskabelse

Formal
Grundlaeggende beskrivelse af
driftsenhedens formal, afgreensning og
hvordan den skaber veerdi for enhedens
kunder.

Artikel

Driftsenheden Lane Service er en del af
Bankens Operations og har ansvaret for, at
banken til hver en tid udfeerdiger
lanedokumenter, indhenter underskrift,
gennemferer eventuel tinglysning og
udbetaler lan til personlige kunder baseret
pa laneoprettelse andre steder i banken til
aftalt tid, og tager hand om de problemer,
der matte opsta. Veerdien for kunden er, at
denne har de aftalte midler til radighed, til
rette tid.

Opgaveoverblik

Overordnet liste af de (hoved)opgaver,
som driftsenheden har ansvaret for.

Lane Service enheden har ansvaret for
. Udfeerdigelse af lanedokumenter
. Indhentning af underskrift

e  Gennemfgrsel af tinglysning

. Udbetaling af Ian

For lanetyperne
Realkreditlan
Boliglan

Billan
Andelsboliglan
Forbrugslan

til personlige kunder.

Strategi

Give et overblik over, hvordan
driftsenheden understgtter
organisationens strategi, og hvilke
konkrete overordnede initiativer dette
medfarer for enheden.

Lane Service understgtter bankens
digitaliserings- og automatiseringsstrategi
ved over de kommende to ar at
automatisere tinglysning af billan og
andelsboliglan op mod statens systemer og
tage del i implementering af nyt
realkreditsystem. Overtagelse af callcenter
funktion for service pa lan.

Tabel 1: Beskrivelse af elementerne i perspektivet “Formal”




Perspektivet "Principper og adfeerd”
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Principper og adfeerd

Person

Fastholde kundefokus

Sarge for at kundernes behov er den
vigtigste prioritet i en hverdag, hvor der
ofte er flere opgaver end der er tid til, og
hvor det ofte er de interne opgaver, som
synes at haste mest.

Der er en fast regel i banken om, at der
altid er fuld bemanding mandag morgen,
hvorfor der ikke ma placeres interne mgder
om formiddagen og ej heller private aftaler
som f.eks. tandleegebes@ag. For Lane
Service er det relevant, fordi man hurtigt
kan sagsbehandle de mange digitale
forbrugslanesager, som kommer ind i lgbet
af weekenden.

beslutninger

sgger personen at underbygge sine
beslutninger med de bedst mulige data.
Personen bidrager ikke til at viderebringe
og anvende anekdotiske historier som
grundlag for beslutninger.

Demonstrere Aktivt demonstrere, at den enkelte person Den enkelte person folger med i
engagement er engageret i at opfylde driftsenhedens beholdningen af sager over dagen og
formal og bidrage til realisering af dens tilbyder selv at arbejde lidt leengere eller ga
strategi. lidt tidligere for bedst muligt at tilpasse
kapaciteten til sagsbeholdningerne og sikre
at al sagsbehandling kan ske inden for
servicemal.
Datadrevet i Bade i drifts- savel som udviklingsopgaver | Forbedringsindsatser i forhold til fejl i input

fra kunderne sker ofte pa baggrund af
manuelle fejlregistreringer og efterfglgende
opstilling i Pareto-diagram.

Tage ansvar pa sig

Tage ansvar ved at tilbyde sig i forhold til

nye opgaver og tage ansvar for at tildelte
eller tagne opgaver udferes til aftalt tid og
forventet kvalitet.

Personer tilbyder aktivt at tage ansvar for
konkrete forbedringsforslag fra teamets
forbedringstavle (ogsa selvom andre har
stillet forslaget), serge for lsbende fremdrift
og for at en mulig lgsning er vendt med alle
relevante parter.

Samarbejde med
virtuelle kolleger

Tage ansvar for at virtuelle kolleger har det
godt, og kerer som forventet.

Lane Service har faet udviklet en robot,
som tager sig af svar fra e-tinglysning. En
dag gar robotten ned. | stedet for at en
konkret medarbejder selv handterer de tre
tinglysningssvar, som findes i indbakken og
vil tage ca. 5 minutter at lave, sa ger
medarbejderen IT-drift opmaerksom pa at
robotten ikke karer leengere.
Medarbejderen fglger op pa sagen indtil
robotten kgrer igen.

Handle ved afvigelser

Veere opmaerksom pa og videregive viden
om opstaede afvigelser fra forventninger,
fra standarder, fra fremmgde eller andet,
som er opstaet efter driftsenhedens
seneste planleegning af henholdsvis drifts-
eller udviklingsaktiviteter.

Til en konkret type lanesagsbehandling
med intradag-servicemal er der grundet det
lille volumen kun tre medarbejdere, som
kan udfgre sagsbehandlingen. Den ene er
pa 3 ugers ferie, den anden bliver nu
sygemeldt for de nzeste to uger, og den
sidste skulle have veeret tester pa et nyt
realkreditsystem to dage i den kommende
uge. Denne person giver med det samme
besked til egen leder om, at der vil mangle
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ressourcer til at udfare
lanesagsbehandlingen, hvis ikke en anden
person overtager testopgaven.

Udfordre
normaltilstanden

Udfordre normaltilstanden ved passende
lejligheder. Normaltilstanden er der hvor
standarderne overholdes, de forventede
mal nas, og hvor savel kunder som
medarbejdere er tilfredse, men som
samtidig ogsa er situationen for status
quo.

Andelsboliglan fordeles af teamlederen til
teamets 7 medarbejdere, hvilket naesten
altid betyder at en eller to af personerne
sidder med en stor bunke sager, mens de
andre har for lidt. Teamet og lederen bliver
enige om, at prgve at lade medarbejderne
"treekke” sager efter FIFO-princippet i
stedet de naeste to uger og sa felge op pa
resultatet.

Flydende i "digital”

Have interesse, lyst og evner til at
omfavne digitale muligheder dels i
processerne og dels i forhold til eget
arbejde.

| forbindelse med en en szerlig type
andelsboliglan, skal medarbejderne nogle
gange skrive en mail i et formelt sprog til
kunderne. For at fa den rette formelle type
har en af medarbejderne forsggt sig med
Bankens interne ChatGPT, og er nu i gang
med at forberede en preesentation om det
til kollegerne pa naeste afdelingsmeade.

Leder

Skabe transparens og
synlige normaltilstande

Arbejde for at der er en datamaessig
transparens og en synlighed om opgaver
0g processer samt system- og
indretningsmaessige normaltilstande i
driftsenheden som ger det let for personer
at opdage, nar der er opstar en afvigelse
fra det forventede.

| forbindelse med et nyt realkreditsystem
opstiller teamlederen som krav til systemet,
at der kan vises en beholdningsoversigt
over de abne sager i systemet, sa det er
klart for alle, hvilke sager der er pa sidste
dag af deres servicemal, og saledes skal
handteres i dag.

Understotte
ansvarlighed hos
medarbejderne

Skabe rammerne for, at medarbejderne
kan opfylde det ansvar, som de far eller
har taget pa sig.

En person skal feerdiggere en ny standard,
som skal preesenteres pa
forbedringstavlemgdet om tre dage. Derfor
aftaler teamlederen med personen, at
denne tages ud af "produktionen” naeste
formiddag, sa der er tid til at fa udarbejdet
standarden.

Lede virtuelle
medarbejdere

Have overblik over og viden om, hvor godt
de virtuelle medarbejdere har det, f.eks. at
alle kgrer som de skal.

Lederen felger ugentligt op pa, at Lane
Services robot til stadighed behandler 75%
af boliglanene fuldt ud. De dage, hvor
andelen er lavere, undersgges arsagerne
til dette.

Give coaching og

Have evnen til at give god coaching og

Give lige veerdifuld og engageret feedback

feedback feedback til personer, som f.eks. patager efter en proceskonfirmering til den nyligt
sig f.eks. tavlefgrerroller, arbejder pa en treenede medarbejder som til den
problemlgsnings-A3 eller har veeret del af medarbejder, der har arbejdet pa opgaven i
en proceskonfirmering. 10 ar.

Udfgre eget Have forstaelsen for vigtigheden af Leder aflyser Teams-mgde med COO fordi

lederstandardiseret
arbejde

konsekvent at udfgre sine egne
rutineopgaver, hver eneste gang uden at
springe over eller lade mgder komme i
vejen.

dette ligger oven i det "band” i kalenderen,
som er afsat til at veere "i GEMBA”.

Skeerme driftsenheden

Veere opmeerksom pa behovet for, at
driftsenheden ikke kontaktes vilkarligt af
bl.a. chefer eller andre afdelinger, dog

Der er opsat regler for, hvordan Agile
udviklingsteams kan kontakte SME’ere i
Lane Service og det er aftalt hvilken
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uden at muligheder for udvikling af responstid der er acceptabel, sa driften kan
driftsenheden heemmes ungdigt. gennemferes som planlagt.
Udvikle driftsenheden Veere proaktiv omkring muligheder for at | lanesager, som deles af aegtefzeller, har

udvikle driftsenheden f.eks. i forbindelse det hidtil veeret praksis, at radgiver

med strategiarbejde og ved aktivt at telefonisk kontakte kunden, hvis den ene

ops@ge muligheder for at ggre endnu part mangler at underskrive

mere for driftsenhedens kunder. lanedokumenterne. Driftsenheden tilbyder
at udfgre denne administrative
kundekontakt i stedet.

Tabel 2: Beskrivelse af elementerne i perspektivet "Principper og adfeerd”
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Perspektivet "Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser”

Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser

Processer

Proceslandskab og -
hierarki

Proceslandskabet udarbejdes typisk for
hele organisationen og er et
procesmaessig overblik over
organisationens opgaver, som typisk deles
op i de (kunde)veerdiskabende processer,
ledelsesprocesser og statteprocesser.
Proceshierarkiet angiver, hvordan
processer beskrives med forskellig
detaljeringsgrad.

Lane Service er en del af organisationens
veerdiskabende processer, og kan findes i
folgende procesgrupper: "Oprettelse”,
"Service”, "Afslutning” og "Rapportering”.
Inden for hver af procesgrupperne findes
beskrivelser af de konkrete processer for
typerne realkreditlan, boliglan,
andelsboliglan, billan og forbrugslan.

Procesdokumentation
og -notation

Procesnotationen angiver, hvordan de
konkrete processer skal dokumenteres pa
de relevante niveauer i proceshierarkiet,
herunder hvilket saet af ikoner, der skal
anvendes. Det er desuden defineret pa
hvilke hierarkiske niveauer og til hvilket
detaljeringsniveau processer skal veere
dokumenteret (i procesdiagrammer).

Processer dokumenteres ved hjeelp af
BPMN 2.0 notationen, og det er besluttet
alene at dokumentere pa End-2-End
procesniveauet (i "happy flow”) i hver af
procesgrupperne og for hver af
lanetyperne, dvs. i alt 20
procesdokumentationer.

Forretnings- og
driftsstandarder

Standarder henviser her til skriftlige
dokumenter (typisk i word-lignende
format) som understgtter arbejdets
udfgrelse i organisationen og
driftsenheden. Der vil typisk findes et
hierarki af dokumenter i stil med
proceshierarkiet. Nogle dokumenter
beskriver helt overordnet, hvordan
organisationen forholder til konkrete
emner, mens andre dokumenter i stadig
stgrre detaljeringsgrad beskriver, hvordan
det konkrete arbejde skal udferes.

For Lane Services vedkommende findes
fire niveauer af dokumenter: Politikker
(f.eks. kreditpolitik — hvem vil man yde lan
til), forretningsgange (f.eks. hvilke konkrete
forhold skal vaere undersggt forud for at
bevilge et lan), arbejdsbeskrivelser (f.eks.
hvordan skal man udfgre en afdaekning af
kundens gkonomi) og navigationssedler
(f.eks. hvordan skal man indtaste en
lanesag i Tinglysning.dk til tinglysning).

Roller og ansvar

Roller anvendes som en betegnelse for én
person eller en gruppe af personer, der
udfgrer nogle konkrete opgaver. | forhold
til en konkret opgave er der typisk fire
forskellige typer af ansvar en rolle kan
have, nemlig ansvarlig, udferende,
konsulteret eller informeret

| Lane Service er defineret seks roller, en
chefrolle, en teamlederrolle, en
realkreditsagsbehandler rolle, en rolle for
ovrige typer af lanesager, en
kundekontaktrolle samt en
efterbehandlerrolle, som tager sig af sager
som “falder af bandet”. Den enkelte person
kan eventuelt besidde flere roller.

Traeningsmetoder

Traeningsmetoder henviser til de metoder,
som driftsenheden anvender til at treene
medarbejdere med. Det kan f.eks. vaere
nyhedsbrev, "Teams-traening”,
sidemandsopleering eller 1:1 instruktion

| Lane Service anvendes primaert "Teams-
treening” som har informationskarakter og
1:1 instruktion, nar det drejer som om
treening i nye faerdigheder eller treening af
nye personer i driftsenheden.

Proceskonfirmering

Ved proceskonfirmering er der én person
som konfirmerer at en anden person kan
gennemfgre en bestemt proces i henhold
til den geeldende standard, og at personen
kan fremfinde standarden.

Efter proceskonfirmeringen samler den
konfirmerende person op, bl.a. i forhold til

| Lane Service udfgrer teamlederne
proceskonfirmering af tre forskellige
processer hos tre forskellige medarbejdere
hver uge. Er der kommet nye personer til
afdelingen, foretages yderligere
proceskonfirmering. Chefen konfirmerer, at
teamlederne udferer deres
proceskonfirmering, far udarbejdet
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om den nuveerende standard eller
treeningen skal forbedres.

opfelgningsdokumenterne og far igangsat
eventuelle forbedringsaktiviteter.

Kunder

Kunderejse- og
kontaktpunktoverblik

Hvor procesdokumentationen viser,
hvordan driftsenheden udferer
processerne, sa viser kunderejse- og
kontaktpunktoverblikket, hvordan kundens
vej gennem hele organisationen (og
herunder ogsa driftsenheden ser ud) samt
hvilke konkrete kontantpunkter,
driftsenheden har med kunden.

| Lane Service er kunderejserne for at fa et
nyt lan for alle lantyper beskrevet, hvor der
er tre varianter af kunderejsen forud for at
sagen ender i Lane Service, nemlig besag
i filial, telefonkontakt eller onlineansggning.
Kunderejsen i Lane Service er ens for alle
tre varianter.

Servicekoncept

Servicekonceptet er driftsenhedens
samlede beskrivelse af, hvordan man
gnsker at kundernes oplevelse og udbytte
skal veere pa tveers af de forskellige
kunderejser.

Lane Service har formuleret at kunderne
skal opleve det som nemt at fa lanet, at
kommunikationen sker i gjenhgjde, og
endelig at der handles proaktivt pa
opstaede problemer. Dette er vaesentlige
designkriterier for savel kontaktpunkter
som processer.

Kundekontakt og -klager

Under kundens igangseetning og brug af
en service kan opsta behov for at komme i
kontakt med driftsenheden for f.eks. at fa
besvaret spargsmal, fa ekstraydelser, fa
vejledning eller overbringe en klage. Hvis
ikke dette handteres af et selvsteendigt
kundecenter, sa skal driftsenheden
fastleegge, hvordan denne kontakt med
kunden kan handteres.

Idet meengden af kundeinitierede opkald,
mails eller udfyldelse af formularer pa
hjemmesiden er moderat, er det besluttet,
at to medarbejdere tager telefon og svarer
mails/formularer for realkreditlan og to
andre medarbejdere handterer de andre
lantyper. Denne kundekontakt har
forsteprioritet, sa derfor har disse
medarbejdere ved siden af
efterbehandlerrollen, som er skgnnet den
letteste rolle at handtere.

Scripts og
standardfraser

Seerligt i forbindelse med
udgaende/planlagt kundedialog kan det
veere fordelagtigt at have udarbejdet
forskellige typer af scripts til
telefonkontakten og standardfraser til
skriftlig kommunikation. Sadanne kan @gge
produktiviteten og ensarte kvaliteten i
kontaktpunkterne, mens der stadig er
plads til et "personal touch”.

Til efterbehandlerrollen er der udarbejdet
en raekke scripts, som anvendes nar der er
behov for at kontakte kunden i forhold til
sager, som er faldet af bandet. Ligeledes
er der standardfraser, nar/hvis kontakten
sker skriftligt.

Feedback og malinger

Idet en kundeoplevelse er individuel og
subjektiv, kan den ikke afleeses af
driftsenhedens systemer. Det er
ngdvendigt at sperge kunden for at kunne
fa et indblik i kundens reelle oplevelse.
Dette kan ske ustruktureret ved opsamling
af kundens feedback eller mere
struktureret i form af spgrgeskemaer,
telefonopkald, mv.

Lane Service har valgt at fokusere pa Net
Promotor Score, som udsendes pr. mail
med et link til et kort spgrgeskema. Man
har valgt at ggre det pr. mail for at ggre det
lettest muligt for kunden at skrive
kommentarer, hvilket Lane Service har
fundet er mindst lige sa veerdifuldt i forhold
til udvikling som selve NPS-scoren.

Forbedringer

Strateginedbrydning

Nedbrydning og konkretisering af en
organisations strategi til det for
driftsenheden relevante. Herved bliver
langsigtede mal og projekter til konkrete
og specifikke indsatser i indeveerende ar

Lane Service anvender "Strategy
deployment” som metode. Lane Service
har fokus pa digitalisering og
automatisering, hvilket betyder at
realkreditteamet skal implementere nyt
Realkreditsystem, mens de gvrige teams
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med oversigt over hvilke malepunkter, de
skal bidrage til at forbedre.

skal gennemga alle processer for
automatiseringsmuligheder. Det primaere
malepunkt er reduktion i manuelt
tidsforbrug. Der falges op manedligt pa
fremdrift (indsats og mal) pa dedikerede
mgder i lederkredsen.

Service- og
adfeerdsdesign

Metoder til bl.a. at analysere kunders
behov og adfeerd og efterfelgende
designe og implementere
serviceoplevelser og pavirke kunders
adfaerd under brug af services.

Lane Service designer sine
serviceoplevelser med udgangspunkt i
Design Thinking metoden med falgende
fem trin: Empathize, Define, Ideate,
Prototype og Test.

Kunderejseanalyse og
service blueprint

Metode til at analysere, forbedre og
gendesigne kunderejser og for service
blueprints vedkommende koble
kunderejsen til de interne processer og
systemer.

Banken har fundet, at der er alt for mange
ansggninger om forbrugslan, som ma
afslas, da de ansggende kunders gkonomi
ikke er god nok til at give lanet. Derfor
gennemfgres en kunderejseanalyse for at
finde ud af, hvordan Lane Service i deres
kontakt med kunderne pa anden vis kan
hjeelpe de konkrete kunder videre til at fa
opfyldt deres behov.

Veerdistrgmsanalyse og
-design

Metode til at analysere, forbedre og
gendesigne hele End-2-End processer ud
fra en holistisk og lean-baseret synsvinkel.

Som en del af strateginedbrydningen skal
der gennemfgres en Veerdistrgmsanalyse
af billansprocessen, hvilket vil omfatte en
kortleegning af den nuvaerende
veerdistrgm, design af en fremtidig
veerdistrgm og implementering af
forbedringer delt op et antal Kaizen-
Events.

Problemlgsning

Et seet af metoder til at analysere og lgse
et problem. Til styring af problemlgsningen
findes bl.a. PDCA og DMAIC og til analyse
af data findes bl.a. De 7 kvalitetsvaerktgjer
og Six Sigma metoden.

Lane Service har i en arreekke haft succes
med at arbejde med PDCA understgttet af
en A3-skabelon til at handtere problemer,
som kan drives lokalt fra et team. Til
dataindsamlingen er det typisk en Pareto-
analyse, som hjaelper mest til at pege pa
arsager bag problemet.

Lgbende forbedringer

Med Igbende forbedringer forstas
medarbejderinvolverende og -drevne
forbedringsprocesser, hvor det daglige
bgvl i processerne sgges omformet il
forbedringstiltag.

Alle teams i Lane Service har deres egen
forbedringstavle, hvortil der er udviklet
forbedringskort. Disse kort placeres forst
pa et modtagelsesomrade, hvorefter de
gennemgar en prioriteringsmatrix fgr de
evt. kommer i PDCA-hjulet. Efter
gennemfgrt PDCA vises og kommunikeres
de nye standarder pa tavlen.

IT-specifikation og user
stories

En stor del af en driftsenheds
problemlgsning og lgbende forbedringer
ender med et behov for, at der skal
aendres eller tilfajes noget til et IT-system
eller ved at noget kan automatiseres. For
at lykkes med dette skal driftsenheden
kunne beskrive sit behov i et "sprog”, som
er defineret af IT-afdelingen i form af en
IT-specifikation, f.eks. en kravspecifikation
eller en user story.

| forbindelse med udviklingen af det nye
realkreditsystem har fire af Lane Services
SME’er (Subject Matter Experts)
udarbejdet en reekke user stories, som ud
fra en sagsbehandlerrolle beskriver
forskellige handlinger, der skal fore til
forskellige resultater. Til at understette
udviklingen er der desuden formuleret et
antal acceptkrav.
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Forbedringstavlen og -
mgdet

Til at understgtte forbedringsarbejdet
anvendes typisk en forbedringstavle, som
visuelt hjeelper et team gennem
forbedringsprocessens faser.

Lane Service holder fast i den fysiske
forbedringstavle, da alle har en feelles
fremmg@dedag pa kontoret. Pa denne dag
afholdes et forbedringstavlemade. Det er
en medarbejder med rollen
"forbedringssupporter” som forestar
forbedringstavlemgdet, segrger for pace i
forbedringsarbejdet mellem tavlemgderne
og hjeelper eventuelt uerfarne
medarbejdere med at gennemfgre
forbedringsprocessen. Alle Lane Services
forbedringssupportere mades forud for
hvert tavlemgde for bl.a. at koordinere, at
ikke flere teams arbejder med samme
forbedringstiltag.

Planleegning

Opgave- og
processtamdata

Overblik over kritiske stamdata for alle
kundevendte opgaver og deres
underliggende processer og procestrin,
f.eks. forventet volumen, procestid,
servicemal, fejlrate og team-tilher.

Lane Service har et overblik over deres
processer som samlet omfatter 66
processer med samlet 183 procestrin
(End-2-End processerne er opdelt i flere
processer). For alle processer kendes
volumen og samlet procestid og for alle
procestrin kendes bl.a. procestid,
servicemal, teamtilhgr og inputfejlrate.

Forecasting

Forecasting handler om at forudsige noget
om fremtiden, og i denne kontekst typisk
maengde af arbejde udtrykt i et antal eller i
tid. Forecasting kan basere sig pa
historiske data og statistiske metoder
og/eller kvalitative udsagn med holdninger
eller konkret viden om fremtiden.

Lane Service laver et statistisk baseret
forecast, som kobles sammen med viden
om variationer hen over aret, maneden og
ugen. Der er ingen peaks over aret, idet
banken ikke markedsfarer ikke lanene, og
planlagt kundepleje er spredt over hele
aret. Eneste alvorlige peak kan veere
omlzaegning af realkreditlan, nar renten
udvikler sig favorabelt.

Planlaegningsfaktorer

Afklaring og enighed i organisationen om
kritiske planleegningsfaktorer, bl.a. hvor
meget daglig tid, der fragar til interne
aktiviteter, udviklingsarbejde, mv.

Lane Service har besluttet at 6 timer ud af
7,5 timer allokeres til kundevendt arbejde
for alle. Dertil er det besluttet, at hver
tavlefgrer alene indgar med 75%
belastning og endelig at der generelt
afseettes 10% af Lane Services kapacitet til
egentlig udviklingsprojekter, som er
godkendt som egentlige projekter i
organisationen.

Kapacitetsstyring

Kapacitetsstyring handler om to forhold.
For det forste at have den rette kapacitet
pa lang sigt til at klare fremtidige
forventede opgavemaengder, og for det
andet at have en aftalt reekkefalge af
tiltag, hvis det viser sig at kapaciteten
enten er for stor eller for lille.

For Lane Service er sagsindgangen
generelt stabil grundet bankens stabile
markedsandel, hvorfor eendringer af
kapaciteten i hgjere grad pavirkes i
nedadgaende retning af den Igbende
digitalisering og automatisering. For at
handtere kortsigtede kapacitetsubalancer
er det besluttet, at reekkefelgen for f.eks. at
frembringe ekstra kapacitet er: 1) Lan fra
andre teams i Lane Service, 2)
Overarbejde op til 2 timer/uge, 3) Indlan fra
andre afdelinger og 4) Brug af vikarer.
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Kompetent
kapacitetsoverblik

Det er ikke nok at have tilstreekkelig
kapacitet i en driftsenhed optalt pa antal
personer i forhold til den samlede
meengde af opgaver. Idet det sjaeldent er
sadan at alle personer kan alle opgaver,
er det ogsa nedvendigt, at der er
tilstreekkelig kapacitet pa alle de
enkeltopgaver, der kan planleegges pa.
Dette kaldes den "kompetente kapacitet”.
Denne skal veere afstemt med det
forventede opgavevolumen med
passende sikkerhedsmargin for ferie og
sygdom.

Lane Service holder i et Excel ark styr pa,
hvor mange medarbejdere som er fuldt
kompetente til at udfere de forskellige
opgaver i teamet. Der er lavet regler for,
hvor stor den kompetente kapacitet skal
veere i forhold til det daglige
opgavevolumen af de konkrete opgaver.
Kraeves normalt under 1 FTE til at udfgre
opgaven dagligt skal der veere tre
personer, som kan udfgre opgaven.

Opgavestyring og

Opgavestyring handler om at planleegge

Lane Service kan pa grund af den stabile

hjemmearbejde mangden af opgaver ud fra den givne sagsindgang lave en ugeplan, hvor det
kapacitet, som er til radighed i perioden. fastleegges, hvilke medarbejdere der skal
Perioden kan veere daglig, ugentlig eller udfere hvilke opgaver i den kommende
manedlig afhaengig af den konkrete uge. Denne plan udarbejdes torsdag til
situation. Planleegningen sker altid forud kommunikation fredag. | Lane Service
for en periode. Planlaegges f.eks. dagligt, fratraekkes i udgangspunktet personer,
sa planlaegges onsdagens arbejde om som er afsat til udviklingsprojekter forud for
tirsdagen. | planlaegningen tages hensyn planleegningen, mens ikke-planlagte
til de interne opgaver efter en aftalt forespergsler pa lan af personer sker som
prioritering. Planen kan ogsa tage hensyn | en del af den daglige prioritering. Idet
til hjiemmearbejde, sa fordelene ved udgangspunktet er en ugeplan hvor alle
hjemmearbejde udnyttes bedst muligt i personer er tildelt opgaver, sa kan
forhold til de opgaver, som skal udferes. personer som f.eks. har hjiemmearbejde og
Planen vil pa et passende tidspunkt forud starter tidligt om morgenen, ga i gang med
for periodens begyndelse fremga af de i planen angivne opgaver, indtil der
driftstavlen. eventuelt matte komme en aendring pa

tavlemgdet.
Prioritering Prioritering er betegnelsen for den Den primeere arsag til justering af planer i

justering af planen, som sker inden for en
periode, f.eks. en dag. Justeringer kan
veere ngdvendige som felge af at
maengden af opgaver er anderledes end
planleegningsgrundlaget, pa grund af
sygdom eller pa grund af f.eks. et
pludseligt opstaet behov for en tester til et
udviklingsprojekt. Disse aendringer vil
typisk fremga af driftstavlen og blive
kommunikeret pa tavlemgdet.

Lane Service er sygdom eller anden form
for fraveer. Typisk kan fraveeret absorberes
ved brug af servicemalene pa opgaverne
og ellers ved indlan fra andet team.
Afhaengig af den konkrete sagsmeengde
hzender det, at de planlagte volumenmal
for sagsbehandling aendres. Dette sker
primeert, hvis der er fare for at visse
opgaver risikerer at komme ud over
servicemalet.

Driftstavlen og -medet

Driftstavlen kan veere fysisk eller digital.
Denne skal skabe et overblik over de
igangveerende og kommende opgaver i
denne og den kommende periode pa en
made, hvor forventningerne til hvad den
enkelte person i teamet skal udfgre er
klare. Driftstavlemgdet afholdes et
passende antal gange inden for hver
periode.

Hvert team i Lane Service har en digital
driftstavle, hvor man Igbende fglger op pa
den igangveerende uge, sa det fremgar
hvor mange sager, der er produceret og
om man saledes er i rad eller gran inden
for perioden. Dette giver det ngdvendige
overblik for lederen til at vurdere om
planen for dagen skal justeres. Med
servicemal pa typisk 2 — 4 dage er det nok
for Lane Service at afholde ét
driftstavlemgde dagligt, hver morgen kl. 9.

Preestation

KPI-styring

KPl’'ere er de fa udvalgte malepunkter,
som viser og fglger op pa, om

For Lane Service er der tre KPI’er der
males pa, rapporteres og drgftes i
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driftsenheden nar sine stratggiske mal.
KPI'erne vil typisk veere hentet fra
strateginedbrydningen og vil have en
stigende eller faldende malkurve, dvs.
KPI'er bgr ikke have stationaere mal.
KPI'erne skal veere SMART e og veere delt
og dreftet pa passende vis i
driftsenheden.

driftsenheden. FTE-besparelser som fglge
af digitalisering og automatisering (mal 6
FTE realiseret jeevnt hen over aret),
Gennemsnitlig leveringstid til kunderne
(12% reduktion jeevnt hen over aret) og
endelig NetPromotorScore (forbedring pa
+12 point jeevnt hen over aret)

Malingslandskab

Malingslandskabet er et overblik over alle
de malinger, som driftsenheden gnsker at
rade over. Malingerne kan deles op i
KPI’er, kontrol-malinger samt
driftsmalinger. Kontrolmalinger er typisk
nogle hvor en teerskelvaerdi skal
overholdes, mens driftsmalinger kan veere
alle typer af malinger af f.eks. styk, timer
eller andre enheder, hvor det dog ikke er
muligt ud fra malingen alene at sige om
den er god eller darlig.

Lane Service har to kontrolmalinger. Den
ene er servicemalsoverholdelse (>98%) og
outputfejlrate (<2%), sidstnaevnte kommer
ud af stikprgver udfgrt af organisationens
controlling-enhed.

Derudover har Lane Service bl.a.
driftsmalinger af alle indkommende
volumener, og af den tid der anvendes pa
de forskellige typer af opgaver.

Rapportering og
transparens

Der findes rapportering for alle malinger i
malingslandskabet, hvor graferne for
malingerne er designet ud fra malingens
formal og malgruppe. Udgangspunktet er
at der i driftsenheden er fuld transparens,
dvs. at alle malinger er tilgeengelige for
alle, naturligvis undtaget forhold som
falder ind under GDPR og lignende.

| Lane Service findes en digital rapport
med savel KPl'erne som
kontrolmalingerne. Denne rapporterer
malingerne pa flere niveauer, som kan
nedbrydes efter behov: hele Lane Service,
det enkelte team og den enkelte opgave
(for NPS dog kun en gang pr. sag).
Driftsmalingerne, bl.a.
beholdningsoversigten, findes for sig i en
realtime-opdateret rapport.

Malstyringstavlen og -
mgdet

Malstyringstaviemadet kan veere fysisk og
digitalt. KPI'erne kan findes i en rapport
eller fart over pa en tavle. Det vigtige er, at
det er tydeligt om man er pa/over
malsaetningerne eller efter. | sidstnaevnte
tilfeelde skal aktiviteter for at rette op pa
problemet drgftes og igangseettes. Disse
skal vaere synlige og klart definerede, sa
de enten kan indga pa kommende
malstyringstaviemader eller kan overga til
forbedringstavlen. Det vil typisk vaere
lederen, som forestar tavlemgdet. Der kan
veere tavlemgder for flere niveauer, f.eks.
team, afdeling og enhed, hvor en del af
KPI'erne aggregeres op fra team-niveau,
men der kan ogsa veere seerlige KPl'er pa
afdelings- eller enhedsniveau alene.

| Lane Service afholdes i forud for
forbedringstaviemadet et malstyringsmgde
i hvert team, som styres af teamlederen.
Efterfalgende afholdes et
malstyringstavlemgde for hele Lane
Service med deltagelse af chefen og
tamlederne. | denne bank er malstyringen
endnu ikke fert videre op i organisationen.

Tabel 3: Beskrivelse af elementerne i perspektivet "Driftsledelsesdiscipliner og -praksisser”
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Perspektivet "I T-infrastruktur og -systemer”

IT-infrastruktur og -systemer

Processer
Kernesystemer Kernesystemer er betegnelsen for de IT- Kernesystemer
systemer, som indeholder de veesentlige . ERP: SAP, D365
data om kunder og deres . CRM: SalesForce
produkter/services og som samtidig Branchespecifikke systemer
understgtter den veerdiskabelse, som . Forsikring: Guidewire, TIA,
udferes i forskellige processer. Digitalt . Pension: Aalund (?)
understgttede End-2-End processer er o Offentlig: WorkZone, CURA
understgttet af mindst ét kernesystem.
Nogle kernesystemer gar pa tveers af
brancher, sasom ERP og CRM-systemer og
andre er i hgjere grad udviklet til specifikke
brancher. Det er ikke givet, at
kernesystemet indeholder gode data om
status pa en proces’ gennemfarelse,
hvorfor ikke alle kernesystemer
understetter driftsledelse i lige stor grad.

Gluu

Aris

Business Optics
Adonis
QualiWare
Gliffy

Procesdokumentations- Et procesdokumentationssystem indeholder
system en driftsenheds procesdiagrammer og
anden visuel procesdokumentation. Det
skal gerne vaere muligt at strukturere
procesdokumentationen ud fra
proceslandskab og -hierarki med mulighed
for tilknytning af en raekke attributter til
processer og de enkelte aktiviteter, f.eks.
roller og IT-systemer.
Procesdokumentationen er ofte en del af et
stgrre samlet Business Process
Management system, sa andre forhold
omkring processer kan indeholdes, f.eks.
kunderejser, roller, adgang til skrevne
standarder, mv.

Videnssystem Videnssystemer indeholder den skrevne . D4

viden om de rammer, hvor under e  SharePoint
organisationens opgaver udfgres og
beskrivelser til, hvordan opgaver skal
udfgres. Det kan f.eks. veere politikker,
procedurer, forretningsgange,
arbejdsgangsbeskrivelser og SOP’er. En
organisation har typisk dannet et hierarki i
stil med proceshierarkiet til at definere,
hvad forskellige typer af dokumenter skal
kaldes.

Proces- og Proces- og sagsstyringssystemer har Processtyring:
sagsstyringssystem begge samme grundleeggende formal, e Camunda
nemlig digitalt at holde styr pa konkrete e  Signavio
processer og de sager (eller anden Sagsstyring:
repraesentation for kunden), som e  ServiceNow
gennemfgrer processen.

Sadanne systemer bliver relevante, nar
kernesystemet bag processen ikke har en
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egentlig styringsmaessig funktion i sig,
hvilket f.eks. geelder transaktionssystemer,
som holder styr pa den enkelte transaktion,
men hvor det ikke ngdvendigvis er
let/muligt at finde ud af, hvilke transaktioner
som tilhgrer samme sag.

Forskellen mellem et proces- og
sagsstyringssystem findes i, at et
processtyringssystem (Business Process
Management sgger at automatisere
processen sa meget som muligt, hvorved
styringsopgaven bliver mindre, mens
sagsstyringssystemer i hgjere grad alene
har fokus pa at styre de konkrete sager
gennem processen. Sagsstyring kan
seettes op for en proces alene med
kendskab til dens procestrin, processtyring
kraever ogsa et dybt kendskab til
processens aktiviteter.

Kunder

Kontaktsystemer
(telefon, chat)

Kontaktsystemer er systemer dedikeret til
at hjeelpe organisationer til at have en
effektiv dialog med de kunder, som gnsker
at komme i kontakt med organisationen,
f.eks. ved sp@rgsmal om brug, merkab eller
ophgr eller som organisationen gnsker at
komme i kontakt med i forbindelse med
f.eks. mersalg, "servicetjek” eller
fastholdelse. De hyppigste kontaktsystemer
er telefon, chat, chatbot eller digitalt mgde.

Telefon

° Enreach
Chat

L ]

Chatbot

L ]

Digitalt mgde

. Outlook 365

Ticket-system

System til oprettelse og styring af sager pa
basis af kunders henvendelse, typisk i et
callcenter.

Ticket-system
. ServiceNow

Forbedringer

Problemlgsnings- og
forbedringsstyring

System til handtering af de enkelte
problemlgsnings- og forbedringsaktiviteter,
som supplement til eller erstatning for
fysiske kort eller blanketter. Et sadant
system vil ogsa indeholde forskellige
visnings- og rapporteringsmuligheder.

. LeanKit

Procesanalyse

IT-veaerktgjer, som baseret pa data opsamlet
for processen kan bidrage til at skabe
overblik over og analysere processer, f.eks.
ved process mining eller task mining.

Proces mining:

. UiPath

. Celonis
Task mining:
e UiPath
Task capture:
e UiPath

Procesautomatisering

IT-veerktgjer, som kan automatisere hele
eller dele af processer eller aktiviteter, hvor
sagerne ledes til en ko og opstartes
centralt.

Procesautomatisering
. UiPath
. Power Automate

No-/low code platforme
e  QutSystems
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Al og Machine Learning

IT-veerktgjer som gor det let anvende Al og
Machine Learning til proces- og
styringsforbedringer eller
beslutningsunderstattelse.

UlPath

Planlaegning

Processtamdata og
planleegningsfaktorer

En datatabel, som indeholder alle stamdata
om opgaverne og processerne, som dels
tillader visning af stamdata i en rapport og
som dels tillader at data kan indga i
beregninger til forskellige typer af
dashboards og rapporter

Placering af veesentlige
planlaegningsfaktorer i et digitalt format,
som kan tilgas til alle typer af
kapacitetsmeessige beregninger.

SQL + Tableau
Access
Excel

Beholdnings- og
lageroverblik

Database og visning af beholdningen af
sager i de forskellige processer

(OBS: For fysiske produkter findes utallige
lagerstyringsl@sninger).

SQL + Tableau
Excel

Planlaegningssystem

IT-veerktgj, som kan vise forecasts,
kapacitets- og opgaveplanlaegning grafisk
og tabellarisk

(OBS: For fysisk produktion findes utallige
planleegningsl@sninger).

SQL + Tableau
Excel

Workforce Management

Anvendes seerligt til callcentre, hvor
lgsningen dels holder styr pa kald og dels
holder styr pa medarbejderne, deres
vagtplaner og tidsforbrug.

Calabrio

Traenings- og
kompetenceoverblik

IT-veerktgj, som skaber synlighed omkring
medarbejdernes kompetenceniveau pa de
forskellige opgaver, som de kan arbejde pa
og ligeledes holder styr pa traeningsplaner
og informationer, som medarbejderne skal
have i forbindelse med procesaendringer og
-forbedringer.

Champ
Excel

Preestation

Supplerende datafangst

IT-lgsninger, som indsamler data om
processer, som ikke i dag aflejrer sig i
kerne- eller sagsbehandlingssystemer. Det
kan f.eks. veere information om inputfejl ved
opstart af sager.

Excel
Power Apps

Data og beregninger

Datatabeller, datawarehouses, mv. som
opbevarer data og som kan udfgre
beregninger pa data i realtid eller som
scheduled tasks.

SQL
Access

Business Intelligence
tools

IT-veerktgjer, som kan vise data i
dashboards og rapporter. Der skal gerne
vaere automatisk opdatering af data og
mulighed for adgangsstyring og
brugsstatistik.

Tableau
QlikView
PowerBI

Tabel 4: Beskrivelse af elementerne i perspektivet “IT-infrastruktur og -systemer”




Artikel

Perspektivet "I T-vaerktgjer, der forgger personers

vaerdiskabelse

IT-veerktgjer, der forgger personers vaerdiskabelse

Udnytte mulighederne i Office-pakken

Mailskabeloner og -
styring

Outlook spiller en afggrende rolle i rigtig
mange processer i forhold til
kommunikation med kunder og derfor
styring af selve processens fremdrift, idet
mange “triggere” befinder sig i mailboksen.
Der findes ganske mange muligheder for
at saette Outlook op pa en effektiv made
dels i forhold til at standardisere
kommunikation, men ogsa i forhold til at
styre og skabe transparens over sagerne
og deres status.

Lasninger forskellige fra driftsenhed til
driftsenhed

Skabeloner/makroer

| bade Excel og Word kan der etableres
forskellige skabeloner, som kan anvendes
til hurtigt at skabe dokumenter eller udfgre
beregninger. | Excel er det desuden muligt
at lave forskellige makroer, som
automatiserer forskellige opgaver direkte i
Excel.

Lagsninger forskellige fra driftsenhed til
driftsenhed

Copilot

Copilot er en generativ Al-lgsning som
Microsoft er i gang med at knytte til de
forskellige produkter i Office-pakken.
Allerede forud for Copilot er det f.eks.
muligt at fa oversat tekst i Word og
PowerPoint.

Copilot til

° Word

. Excel

° PowerPoint
. Outlook

Strukturere indhold og automatisere aktiviteter

Webforms

Input til mange processer sker i dag via
mails, telefonopkald eller pa anden vis i et
ikke struktureret format. | en del tilfelde
kan indholdet faktisk struktureres via bl.a.
webforms, hvor input er styret. Dette kan
bidrage til at lette styringen af sager og
reducere maengden af inputfejl.

e  PowerApps

Virtuel assistent

Den virtuelle assistent kan udfere
forskellige typer af regelbaserede opgaver
for personen, f.eks. samle information om
en kunde fra forskellige systemer, udfere
forskellige tasteopgaver og arkivere sager.
Den virtuelle assistent kan desuden udfgre
regelbaserede feltvalideringer og
kontroller, hvis kernesystemet ikke selv
udfgrer disse.

Denne virtuelle assistent kan enten veere i
baggrunden og "lytte med” eller den kan
blive initieret af personen.

e  UiPath
. Power Automate
e  PeopleWay

Forsta tekst og lyd, skabe indhold og foresla beslutninger
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Generativ Al Generativ Al kan medvirke til at . ChatGPT
klassificere, redigere, summere, besvare e  GitHub,
spargsmal og lave nyt indhold, hvilket gar . Copilot
ud over at udfgre regelbundne opgaver. e  Stable Diffusion

e DALLE2
. Midjourney

Virtuel ekspert Den virtuelle ekspert hjeelper personen . UiPath
med beslutningsstatte og -oplaeg, og kan
saledes vaere af Generativ Al-typen, men
ogsa veere baseret pa "almindelig”

Machine Learning eller lignede.

Tabel 5: Beskrivelse af elementerne i perspektivet "I T-vaerktajer, der forager personers
veerdiskabelse”




Appendiks 2: Procesarketyper — en kort

introduktion

| artiklen ” Processer - En disciplin i D4P - Driftsledelsens 4 P’er” af Christiansen (2020)
er der introduceret fire arketyper af processer hver indeholdende to varianter.

Artikel

Arketyperne opstar ud fra at de har forskellige karakteristika pa to dimensioner, se figur
i. Den lodrette dimension handler om graden af standardisering i form af proces og
produkt. | den ene ende er definitionen af den service, der skal leveres
(servicespecifikationen) lille, og det er ikke vigtigt at en helt specifik
handlingsraekkefalge efterleves, mens det modsatte ggr sig gaeldende i den anden

ende.

Den vandrette dimension handler om det styringsmaessige behov. | den ene ende har
processerne typisk har en raekke procestrin og en tidsmaessig udstraekning over dage
eller uger, og her vil det vaere ngdvendigt eller i hvert fald hensigtsmaessigt, at der er
indbygget statusafgivelse undervejs, mens processer i den anden ende typisk har et
eller meget fa procestrin, og typisk varer i kortere tid end én dag. Her er det selvsagt
mindre vigtigt med status om fremdrift undervejs.

De to dimensioners yderpunkter farer til fire forskellige arketyper af processer, som vist

i figuri.

Lille

-«

Vigtighed af handlingsrazkkefglge
Definition af servicespecifikation

Stor «

Haj
Projekt

, Tidsmaessig udstraekning (procestid og gennemlgbstid)
Nedvendighed af status undervejs i proces

> Lav

Kontaktproces

Udviklingsprojekt: Resultatet er lest specificeret.
Eksempel: Ungdomsskolens arlige musical

Inbound: Indhold af opkald bredt defineret og skal
helst klares i én kontakt

Eksempel: Virksomhedsintern help desk til IT
problemer

Leveranceprojekt: Resultatet har givne rammer.
Eksempel: Udvikling af et nyt kursus p3 et universitet

Outbound: Der findes en liste med de kunder, der skal
kontaktes, og det understottes gerne af et talepapir
Eksempel: Tilbud om billig forsikring

Sagsbehandling

Event hdndtering

Egenfordelte opgaver: En/f3 medarbejdere udfgrer s3
vidt muligt leveranceprocessen. Typisk hanger dette
sammen med at sagerne er komplekse at overskue.
Eksempel: Anklager/forsvarer ien retssag

Feellesfordelte opgaver: Forskellige medarbejdere
udforer forskellige procestrin i sagen. Dette er muligt
ved en reekke standardsager og -processer.
Eksempel: Realkreditl&n

Digitale flow: Hjzlpe sagen tilbage i det digitale
workflow eller udfere sagen, hvis den falder uden for
scope for digitale flow

Eksempel: Handtering af fejlslagne online-betalinger

Figur i:

Fysiske kundeflow: Hjzelpe kunderne med at finde vej
gennem processen
Eksempel: Information i Lufthavnen

Fire arketyper af processer med hver to varianter
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Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at projekter her er taenkt som projekter
varetaget i driftssystemet, som har til mal at levere til konkrete kundegnsker. Det er
saledes ikke klassiske udviklingsprojekter, som er i fokus. Sagsbehandling er det man
typisk vil teenke pa, nar man herer ordet administration. Sagsbehandling bygger typisk
pa en raekkefelge af procestrin med relativt fa varianter og parallelle flow, mens
projekter i hgjere grad er et netveerk af procestrin, som samles i en projektplan.

Den engelske betegnelse event er anvendt her, fordi dette begreb allerede anvendes
om nogle af de aktiviteter, der ligger i denne arketype. Udgangspunktet er, at flowet er
designet og egentlig automatiseret, enten digitalt via workflows eller fysisk ved at
kunderne selv via skiltning kan finde vej. Nogle gange kan sager eller kunder imidlertid
stoppe op, og de skal hjaelpes videre. Nar det stopper, er der en event, som nogen skal
tage sig af og helst med det samme. Der kan veere mange arsager til stop, og
handtering af de hyppigste er en vaesentlig del af den treening, som medarbejderne far i
sadanne processer.

Det er besluttet at holde kontaktprocesser som én arketype, selvom de to varianter
falger ret forskellige logikker i forhold til driftsledelse. Intentionen for begge er dog
oftest, at processerne har ét procestrin, og ved dets afslutning er behovet bag
kundekontakten Igst.

Mens outbound kontakter til kunder kan planleegges, traenes og optimeres for
kontakten foretages, sa kan inbound kontakter i princippet handle om hvad som helst.
Telefonsluser anvendes dog ofte til at lede kunderne pa vej, sa udfaldsrummet for den
enkelte medarbejder reduceres og kendte oplysninger om kunden kan veere
tilgeengelige. Via telefonsluser er det muligt at kontrollere den del af variansen, som
kommer fra kundernes behov for services. Dog er der stadig en ukontrollabel
volumenmaessig varians, der kommer som fglge af at antallet af kontakter kan variere
betragteligt over planlzegningsperioden. Dette kan give anledning til peaks eller
tarkeperioder.

Figur ii samler nogle af karakteristika ved de fire arketyper.
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Projekt Kontaktproces Sagsbehandling Event héndtering
Populzert sagt handler Skabe/implementere Tale med/hjaelpe kunder  Ekspedere sager Handtere fejl og
det om... lgsninger for kunder usikkerheder
Procestrin initieres af Projektplanen eller Kunder (inbound) Den individuelle kunde "Dukker op”
projektlederen En liste (outbound)
Procestrinnets tid Dage eller uger F& minutter Minutter til f timer F& minutter
Levering handler om... Overholde deadlines Lose problemet farste Overholde servicemdl pd Overholde deadlines
gang (Inbound) procestrin og lovet Hjeelpe sagen/kunden
Overholde en rate leveringstidspunkt tilbage p& sporet
(outbound)
Input til planlaegning Deadlines og aktiviteter Forecasts (inbound) Forecasts og faktisk Historisk kapacitets-
Lister (outbound) beholdning allokering og forecast
Performance Valgte prioritet af Kundeoplevelse og Levering og produktivitet Kvalitet og "Fzerdig forste
dimensioner kvalitet, leveringstid og "Faerdig forste gang” (SLA adherence) and gang”
ressourcer productivity
People - hvilke traek er Disciplin og punktlighed  Ekstrovert og Detaljeorienteret og Overblik og holde mange
vigtige serviceminded evner at fglge standard bolde i luften
Procestrins udseende Procestrin = Procestrin = dialog med  Opgaver nedbrudt i Flere typer af procestrin
projektaktiviteter kunden og evt. procestrin samles til ét job
Komplicerede for/efterbehandling 3 - 8 Serielle procestrin 1 - 2 procestrin af
netvaerkssammenhaenge Kun 1 - 2 procestrin med en del varians mange forskellige typer

Figur ii: Karakteristika ved de fire arketyper

Af de fire arketyper er det ofte sagsbehandling, som fylder mest, og derfor knyttes
nogle supplerende kommentarer til denne arketypes to varianter.

De to varianter betegnes henholdsvis 'egenfordelte’ og 'feellesfordelte’ opgaver. Den
primeere forskel er, hvorvidt sager tildeles én specifik medarbejder, som udferer alle
procestrin i sagsbehandlingen, eller om sagerne laegges tilbage i feelles pulje efter
afslutning af hvert procestrin.

| forstnaevnte tilfaelde styres alene igangseetningen, mens fremdriften i sagen styres af
den medarbejder, som sagen er tildelt til. For de feellesfordelte sager er det
driftslederen, som styrer fremdriften ved den daglige prioritering mellem de forskellige
sager. Det er derfor en ret forskellig styringsopgave, som falger af de to typer. | figur iii
er illustreret nogle karakteristika ved de to varianter.




Et planlaagningspunkt

aEP P D >

*+  Samme medarbejder udfgrer
hele processen

+ Medarbejderen ansvarlig for
fremdrift og prioritering
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Tr planlaegniy{gspunkte’r/

« Forskellige medarbejdere kan
udfgre de enkelte procestrin

« Driftslederen er via
planlaegning og prioritering
ansvarlig for fremdrift

Der kan veere behov for Isbende input fra og
dialog med kunden

Tiden til at I@gse sagen kan i nogle tilfeelde
veere kortere end planleegningsfrekvensen

Sagsbehandlingen kan involvere afgorelse,
vurdering, mv.

Sagsbehandling kan indeholde mange legale
varianter og ikke-standardaktiviteter

Det kan kraeve substantiel tid til at szette sig
ind i sagen og kunden

Processen fordrer et hgjt niveau af faglighed
og kvaliteten beror typisk p8
medarbejderens arbejde

Info fra kunden er givet som input til sagen

Procestrin kan planleegges ét ad gangen som
en del af planlaegningsfrekvensen

Sagsbehandlingen er ekspedition og
eventuelle beslutninger er regelbaserede

Sagsbehandling har 8 legale varianger og f&
ikke-standardaktiviteter

Det er standardiseret info p8 definerede
pladser, der kraeves for at udfere sagen

Processen fordrer et moderat niveau af
faglighed og kvaliteten er i hgj grad bygget
ind i proces og sagsbehandlingssystem

Figur iii: Egenfordelte vs. feellesfordelte sager.

Der er forskelligt behov for hvor detaljeret processerne skal kortlaegges, beskrives og
standardiseres, for hhv. egen- og faellesfordelte sager. Egenfordelte sager hviler i hgj
grad pa medarbejdernes faglighed, mens faellesfordelte sager fordrer en hgj grad af
standardisering af processen for at sikre, at output fra et procestrin kan blive et input til
naeste procestrin og der ikke kreeves et indgdende kendskab til sagen for at kunne
udfgre naeste procestrin. Derfor fordrer faellesfordelte sager typisk et vist
modenhedsniveau af processerne, et vist niveau af understgttelse fra et
sagsbehandlingssystem og en vis volumen af sager for at det kan betale sig at indrette
sagsbehandlingen efter feellesfordeling.

Styringsmaessigt er det en stgrre opgave en driftsleder at styre feellesfordelte sager. Da
sagerne kun er hos medarbejdere et procestrin ad gangen, ages synligheden ift. status
og sagerne dukker oftere op til prioritering. Herved vil det veere lettere for driftslederen
at opprioritere eller nedprioritere sagsbehandling pa specifikke procestrin, f.eks.
afhaengig af status pa servicemal. Fordelene ved faellesfordelte sager er (alt andet

lige):

e Bedre transparens om sagernes status

¢ Bedre mulighed for driftslederen til at prioritere (op eller ned) forskellige
sagstyper

e Lettere opleering af nye medarbejdere, da de allerede kan skabe veerdi, nar de
mestrer et procestrin
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e Sandsynligvis hgjere produktivitet grundet skarpere standarder for
procestrinnene og skarpere opfalgning pa faellesfordelt sagsbehandling

e Mindre sarbarhed ved sygdom eller ferie, idet sagerne allerede deles

e Beholdningen af sager er organisationens ansvar, og ikke den enkelte
medarbejders, i og med at ingen er tildelt den enkelte sag, nar de er
feellesfordelte.

Med faellesfordeling introduceres teenkningen om, at sager er ejet af organisationen.

Det er neervaerende forfatters holdning at succesfuld brug af faellesfordeling fordrer et
hgjere niveau af driftsledelse end egenfordeling. Har organisationen ambitioner om at
blive dygtigere og mere modne til driftsledelse vil en overgang til delvis eller fuld brug
af feellesfordelte sager veere en god driver for denne udvikling.

Sa er sagstyperne store, forretningsmaessigt vigtige, har gennemlgbstider pa en halv til
mange uger, sa vil det veere veerd at overveje at overga til feellesfordeling pa disse
sagstyper. Dette sagt med det forbehold, at den eventuelle ekstra tid, der kraeves ved
at en ny medarbejder skal forholde sig til sagen, bliver opvejet af en forgget
produktivitet eller andre fordele.

Ud over kravet om en vis modenhed i driftsstyringen for at kunne handtere
feellesfordeling, sa kan steerke faglige miljger ogséa veere haammende for en overgang.
Faglig stolthed og bekymring over kvaliteten ved at ga fra faglig sagsbehandling til
"feellesfordelingens pglsefabrik” er en valid bekymring, som kan vende medarbejdere
mod feellesfordeling. Det mest konkrete udbytte for den enkelte medarbejder er dog, at
denne ikke laengere ejer og har ansvaret for fremdrift for den stak sager, som er uddelt
til den enkelte medarbejder. Man kan holde ferie med god samvittighed.

Figur ii indikerer, at processer kan veere meget forskellige afhaengig af arketype. Det
kan synes at veere en helt umulig opgave at handtere s& mange forskellige arketyper af
processer mellem hinanden. Selvom mange af typerne kan optreede pa tveers af en
E2E proces, sa vil det — i hvert fald i starre organisationer — sjeeldent vaere mere end et
par af arketyperne som optraeder i samme team. F.eks. vil tung sagsbehandling og et
egentligt kontaktcenter sjaeldent vaere del af samme team.

Der er imidlertid ogsa en anden sammenhang mellem procesarketyperne, som er
vigtig. En proces kan nemlig over tid udvikle sig fra den ene arketype til den anden.
Dette er sggt illustreret i figur iv.
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Projekt Sagsbehandling Event-hdndtering

Industrialisering Digitalisering

Leveranceprojekt Egenfordeling Faellesfordeling “Digitizing” Automatisering “Selvbetjening” Monitorering

Processen )
Pr mformes til
autom;ﬁseres_(BFM) / s‘:‘e‘ﬁ; :ljefno‘lngefz rt |
rocestrin
automatiseres (RPA) kunderne

Héndtere opstiede
events

Kundeservice - hjzlper kunder
med spergsmal og selvbetjening

Kontaktproces

Figur iv: En proces’ mulige livscyklus.

En opgave, der skal indfgres i en driftsenhed. Det kan ske pa mange mader. Et
eksempel, som illustrerer en proceslivscyklus, som vist i figur iv kan vaere, at det i
folketinget besluttes, at kommunerne nu skal udfagre en ny form for aktivering af
arbejdslgse.

Nar dette skal opstartes, kan det teenkes, at de farste borgere handteres i en form for
tvaerfunktionelt leveranceprojekt med bade socialradgivere og jurister far opgaven er
tilstreekkeligt afklaret til at kunne lsegges i drift hos socialradgivere som egenfordelte
sager. Antages det at volumen af disse opgaver er stor, og der arbejdes med savel
driftsledelse som digitalisering i kommunen kan det ske, at processen over tid overgar
til faellesfordeling. Som en del af arbejdet med at forbedre processerne bliver stadigt
mere af sagsbehandlingen understattet digitalt, f.eks. i sagsbehandlingssystemer og i
form af elektronisk kommunikation med borgeren, hvilket pa engelsk kaldes digitizing.
Efterhanden som variansen er taget ud af borgerens input, f.eks. via en
indmeldingsblanket, kan en gradvis automatisering ske, og over tid nas et niveau, hvor
de arbejdslgse via en selvbetjeningslasning far lister med mulige aktiveringer, de kan
veelge imellem og hvor arbejdsgiveren selv i en blanketlgsning melder tilbage.

Socialradgiveren kan sidde tilbage med en kombineret monitorerings- og
borgerserviceopgave, i en form for kontaktproces, som i hgjere grad handler om at
hjeelpe borgerne med at anvende den digitale lgsning frem for at assistere med selve
sagsbehandlingen. Her vil det slutteligt veere en overvejelse, om monitoreringsopgaven
leegges i én type af specialistteam og borgerserviceopgaven laegges hos en anden
type af specialistteam, hvoraf ingen af dem har en socialradgiverbaggrund, men maske
endda en kortere uddannelsesbaggrund. Dette kan frigive tid til at socialradgiverne kan
tage sig af endnu mere komplekse og fagligt udfordrende opgaver.
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