Selvevalueringsprocessen
for under og efter

Selvevaluering er et effektivt vaarkia] til
langsigtet styring af virksomheder

Af Seren Casparij

Resume

Artitlen beskriver den proces, bursusvirfsomn-
heden DI U (en mindre servicevirksombed
med 43 ansatte og en omseetning pd DKK 80
millioner)har gennemgdet i fordindelse med
virksombedens fire sefoevalueringsprocesser,
Den sidlste af disse forte til en finaleplads 1
1997 hos the European Foundation for Qnali-
&y Management{ EFOM), som har ndvitler den
sabaldre Business Excellence-model. Hoved-
budstabet er involvering af sd mange medar-
bejelere | organisationen som muligt samt ar op-
Satte selvevaluering som et ledelsesveertnyf, der
giver et godt grebliksbillede af virksombheden, og
et indtryk af, hvad virksombedens strategiske
satsningsomrdder bar vare. Artidlen bonkiude-
rer, at selvevalueringsprocessen er et effektivr
verktgl il en langsigtet styring af virksombe-
aen, men at denneé pd forhdnd ber have en blar
vision.

Baggrund

De forste tanker omkring udarbejdelsen af

en sclvevaluering efter Business Excellen-

ce-maodellen blev fudt 1 januar 1995, da

DiEU besluttede at pibegynde en egent-

lig kvalitetsrejse. | den forbindelse blev

felgende mil opstiller:

1. Ved en selvevaluering efter Den Dan-
ske Kvaliters Pris-model at opnd mini-
mum 450 point 1. okeober 1995,
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2. Ved en selvevaluering efter Den Dan-
ske kvalitets Pris-model at opnd 100 ck-
stra point 1. januar 1996,

3. Aropni en I1SO-certificering senese 1.
april 1996,

Beslutningen om pibegyndelsen af en
kvalitersrejse var led i strategierne frem
mod dr 2000, hvor ér af midlerne for den
fortsatte ekspansion var fokusering pi kva-
licer i samtlige af virksomhedens ydelser,
internt sdvel som eksterne,

De tre ferste selvevalueringer

For at konstatere om de fastsatte mdl blev
ndct, gennemfgrtes i 1995 og 1996 tre
selvevalueringer i virksomheden. 1 alle tre
tilfielde blev prismodellen for store virk-
somheder brugt.

Den fgrste blev i januar 1995 udarbejdet
af den administrerende direkegr pd egen
hind. Den havde til formdl at lzre model-
len at kende, se om den virkede for en
mindre servicevirksomhed, og vise enga-
gement over for resten af organisationen.
Et afledt formadl var at konstatere, hvor det
var mest ngdvendigr at igangsaerre special-
analyser og -milinger. Selvevalueringens
resultar var en score pd 418, med flest
point inden for indsatsomriderne og
relative fi point inden for resultatomrider-
ne.

Ote mdneder efter gennemfirte en
medarbejder, der var med i projekegrup-
pen omkring kvalitetsrejsen, en lignende
selvevaluering som led i dennes uddannel-
se. Her baseret pid egne erfaringer samt in-
terviews med ledere og medarbejdere.
Formilet med selvevalueringen var ac kon-
statere, om direkigrens fgrste rapport var
for opuimistisk, men med en score pd 454
point, og forbedringer pi resultatsiden,
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blev denne forestilling manet i jorden.

Tredje selvevaluering, februar 1996,
blev gennemfart i forbindelse med en stu-
derendes kandidatathandling pd Handels-
hgjskolen i Arhus, og baserede sig bide pd
dybdeinterviews med ledere og medarbe;j-
dere samt et sppreeskema. Selvevaluerin-
gen gav 468 point, og ogsi her blev der
konstateret ggede point pd resultatsiden.
Det primare formdl denne gang var ac 3
en uvildig persons bedpmmelse.

Erfaringer fra de
tre forste selvevalueringer
Mal nr. 1 - opstillet januar 1995 - blev
nder, mens mal nr. 2 - at opni 550 point in-
den januar 1996 - ikke blev ndet. Ten-
densen i pointenes positive udvikling var
dog tydelig, og den erhvervede indsige i
modellen fortalte os, at mél nr. 2 simpelt-
hen havde vaerer urealistisk. Der er ikke
muligt at generere 100 ekstra point pd tre
mineder! (Mil nr. 3 blev niet ol tden).
Falles for de tre selvevalueringerspro-
cesser var, at de udvidede bevidstheden
omkring Business Excellence-maodellen i
virksomheden, og ggede medarbejdernes
forstdelse for arbejdet med Igbende for-
bedringer, bide i relation til interne pro-
cesser, og 1 forholder il eksterne kunder
og leverandgrer. Modellen er desuden
overskuelig, god at beskrive efter og et
godt vaerkeg) til milscyring. Erfaringen vi-
ser dog, at udarbejdelsen af en selvevalue-
ring er tidskrazvende, specielt ndr proces-
sen keres parallelt med de daglige
drifisaktviteter. Endvidere er det en stor
opgave at gd | gang med; den krever orga-
nisatorisk parathed, og forudsatter uddan-
nelse 1 indgdende forstielse af modellens
clementer.



Allerede farste selvevaluering viste ngd-
vendigheden af at gennemfere medarbej-
der-, kunde- og leverandgrtilfredshedsun-
derspgelser for at dokumentere resultater
og for at konstatere resultatet af lgbende
forbedringer. En afledert effekr af de tre
frste sclvevalueringer var sfiledes, ac der
blev gennemfsrt tre medarbejdercilfreds-
hedsanalyser blandr samelige medarbejde-
re, to kunderilfredsanalyser blandr eksiste-
rende kunder, én blandr ikke-kunder samt
en leverandgrtilfredshedsanalyse. Udvik-
lingen i disse er vist nedenfor{alle mal pd
en skala fra 1 ol 5):

* Medarbejderulfredshed:
386 = 421 = 437 = 439
¢ Kundertilfredshed:

3,82 = 300 = 40

* Leverandgrtilfredshed:
3,97 = 404

Udviklingen i tallene taler for sig selv. |
rillezg kan n@vnes, at virksomhedens nece-
oresulat fglger den positive udvikling,

[ forbindelse med de ovennavnte analy-
ser blev nedsat et ikke uberydelige antal
ad hoc grupper, der arbejdede med de
identificerede forbedringsomrider, Orga-
niseringen af disse tog udgangspunke i
projekestyregruppen for kvalitersarbejder.
Denne arbejdsmertode sikrer involvering
pi alle niveauer og af alle medarbejdere i
virksomheden, og er nok den stgrste kim
til en succesfuld implementering af kvali-
tetsrejsen. Det skal fremhaeves, at projeke-
styregruppen bestod af ikke ledende med-
arbejdere, bortset fra den adm. direkegr,
der var formand. Resultatet af dette er en
effekefuld implementering af forandringer,
da disse er fudt af medarbejderne.

Business Excellence-modellen er imid-

|| :

lertid ikke den encste gennemgiende mo-
del for DilEU. Kvalitetspyramidens fem
elementer (se nedenstiende fizur)gen-
nemsyrer alles arbejde, og supplerer sile-

Kvalitetspyramiden

I'j‘akus pi facts
Alles deltagelse

Lebende forbedringe

Fokus pd ko =
og medarhejderen Ledelsens
engagement

Kilde: Jens Jorn Dahlgaard & Kai Kristensen

des EFQM-modellens ni kasser,

Den fijerde selvevaluering
I december 1996 blev det i chefgruppen
beslutter - igen i forbindelse med strategi-
arbejdet - at 25% af virksomhedens om-
saztning ved drrusindskifrer skulle stamme
fra internationale kursusaktiviteter. Et af
midlerne til at blive kendt internationalt
var, at virksomheden inden dr 1999 skulle
modrage den Europxiske Kvaliters Pris.
Der blev beslutter at sgge allerede i 1997,
blot for ac £ erfaringen. Der ultimative
mil pd dert tidspunkrt var at opni et site vi-
sit, Evandet argument for at spge i 1997
var, at EFQM samme r lancerede en Bus-
iness Excellence-model for Small and Me-
diumsized Enterprises, der passede godt
til DIEU som mindre servicevirksomhed.
Chefgruppen, der bestdr af scks perso-
ner, fordelte de ni kriterier mellem sig, og
pd et heldagsmgde i december gennemgik
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de Business Excellence-modellen i deral-
jer for at sikre en fzlles forstielse af den-
ne.

Primo januar madres cheferne igen for
at prezsentere fgrste udkase til deres re-
spektive kriterier. Efter at have “ensret-
tet” materialet, blev der atholde yderligere
tre heldagsmgder, hvor ekstra darta, ek-
sempler mv. blev medraget. Ultimo januar
afleverede chefgruppen selvevalueringen
til en nyudnacvnt projektkoordinator, der
fik til ansvar at sammenskrive og indsamle
de ngdvendige informationer.

Denne proces tog to mineder, og med-
furte en yderligere interviewrunde samt
indhentning af historiske dara. | denne fa-
se blev ansggningen oversat til engelsk, for
derefter ar blive fremsendr til EFQM pri-
mo marts .

Det strategiske arbejde

Sidelgbende med projekckoordinatorens
gennemskrivning af ansggningen, udarbej-
dede chefgruppen i februar styrker og for-
bedringsfarslag for hvert kriterium. Ne-
denstiende figur viser, hvordan forbed-
ringsforslagene blev nedbrudr og bruge i
det efterfglgende planlegningsarbejde:

Ledelzanimedarh o dere
Ladeisenimedarbydere [ Blkigets

Disse styrker og forbedringsforslag samt
ansggningen blev presenteret for bestyrel-
sen pil et heldagsmgde i marts. Resultatet
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af mader med bestyrelsen var en revideret
strategiplan for virksomheden. Den samle-
de bescyrelse gav udtryk for, at de aldrig
tidligere havde haft sd god en indfaldsvin-
kel uil strategiarbejdet 1 virksomheden.
Umiddelbart herefter nedsatte man igen
tvaergdende ad hoc grupper, der arbejdede
med forbedringsforslagene.

Samtlige medarbejdere fik mulighed for
at kommentere resultarer af strategiarbej-
det samt den endelige anspening pd et
heldagsmpde medio juni.

Site visit

Medio juni kom nyheden om EFQMs be-

slutning om at aflegpe virksomheden et

sikaldt site visit i begyndelsen af juli, Det
ultimarive mdl for ansggningen var nier,
og nervgsiteten, spendingen og gleeden
bredre sig.

Alle medarbejdere modtog en grundig
orientering om, hvad et site visit gir ud pi.
EFQMs site visit blev fastlagr til den 3. og
4. juli, og besgget vil blive husket mange
ir frem: Der kom tre assessorer; en eng-
l&znder, en ungarer og en belgier, og de var
sd velforberedre, at de pd to dage formde-
de at interviewe samtlige 43 medarbejdere
1 organisationen. I de enkelee tlfrelde,
hvor medarbejderne ikke beherskede dec
engelske sprog, blev en anden medarbej-
der brugt som tolk. Spgrgsmilene fra as-
sessorerne var meget dybdegiende, og
selvom organisationen var vant til audito-
rer i forbindelse med [SO 9001, fultes
spgrgsmidlene mere konkrete, end man var
vant til. Eksempler pd spgrgsmil:

1. Hvorndr har I som ledelsesteam sidst
revideret den metode, 1 anvender, ndr [
holder driftsmgder?

2. Din leder har en dben dgr-politik. Hvad



betyder det for dig, og giv mig et eksem-

pel pi det,

3. Hvordan opfatter du graden af selvs-
tendighed 1 dit job?

4. Hvor ser du dig selv i jeres proces fra
udvikling af kursusidé til gennemferel-

s¢7

Processen efter
Spandingen var selvialgelig stor i resten
af juni og begyndelsen af juli, indril af-
gerelsen faldt den 25, juli. EFQM med-
delee os, at DiEU var finalist, men ikke
prisvinder. Selvfalgelig var det en skuffel-
se, men EFQM meddelte os samtidig, at
der inden for kategorien af selvstendige
Small and Mediumseized Enterprises ikke
ar nogen prisvindere i dr, kun tre finali-
ster. Med andre ord, ingen vindere, men
heller ingen tabere. Efterfolgende modtog
vi en fyldig rapport fra assessorteamet pd i
alt 30 sider, som i et klart sprog redegjorde
for, hvilke styrker assessorteamet havde
fundet, og hvilke muligheder for forbed-
ringer, der var at papege. Overensstem-
melsen mellem de punkter, assessortea-
met var kommet frem til, og det vi selv
havde fundet frem til, var meget stor. Dog
var der overraskelser, [ begyndelsen af au-
gust inviterede DIEU seniorassessoren,
der havde udarbejdec vores rapport og le-
der site visit'et, pd besgg i virksomheden.
Sammen med chefgruppen gennemgik
han den sknfilige rapport og fremhavede
sin hovedkonklusion:
1. Arbejd videre med procesledelse - fast-
laeg procesejere kontra procesbrugere,
Opstil klare delmil for processerne.
Uddan efter kaskademodellen,
More of the same.
For at intensivere arbejder med forbed-

0

ringsomriderne og samtidig fokusere pid
virksomhedens mél frem mod &r 2000,
blev der herefter nedsat en projekegruppe,
der sammen med ledelsen skulle arbejde
med de markedsorienterede forbedrings-
omrider. Der er sdledes i gjeblikket to
vicrgdende projekegrupper i vitksomhe-
den, KiND, der arbejder med virksomhe-
dens kvalitetsstyringsprojekt og MiND,
der fokuserer pd markedsorienterede em-
ner.

KARD

O
MARIB=

Afslutning

Selvevalueringsprocessen har bide sine
fordele og sine ulemper. Pi fordelssiden
skal helt klart fremhasves muligheden for
en drlig dybdepgdende analyse af virksom-
hedens enkelte elementer. Ligeledes pd
den positive side skaber selvevalueringen
et fazlles udgangspunke for, i hvilken ret-
ning virksomheden skal flycte sig, og er et
godt redskab til at kemmunikerer dette ud
til resten af virksomheden. Endvidere er
det positive, at alle medarbejdere involve-
res, og at organisationens kvalitetsarbejde
synligggres. Omvende er de negartive sider,
at det er en tidskrevende, lang proces,
som kraever involvering fra mange i organi-
sationen sidelgbende med den daglige
drift, og ar det ikke er en akriviter, der
skaber indtjening pid kort sigt. | vores
tilfazlde har det dog vist sig, at vi aver en
3-drig periode har haft storre medarbejder-
tilfredshed, stgrre kundetilfredshed og
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stgrre necroindtjening dr for dr, sd vi er ble-
ver rigeligr kompenserer for vores anstren-
gelser.

Som en afsluttende bemazrkning skal
det understreges, at en virksomhed mé ha-
ve visioner, dvs. vide hvor den er pd vej
hen, for at fi udbytte af den beskrevne
model.

summary

DIl is a course organiser with a staff of 43,
and an annual turnover of DKK80m. This
article describes the process Hiat DiEU fas been
going through in connection with four in-house
self-assessment processes. The last of these pro-
cesses led to a place in the 1997 final of the Eu-
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ropean Foundation for Quality Managemenr
(EFOM), which has developed the Business
Excellence Model. The principal message is to
involve as many employees in the organisation
as possible, and ro perceive self-assessment as a
management tool which gives a true snapshot of
the organisation, and an idea of whick should
be its strategic action areas. The conclusion is
that the self-assessment process is an effective
tool for the lonp-term management of the or-
ganisation, but that the organisation, from the
beginning, should have a clear vision.
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