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Sammanfattning
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Forfattare: Carl Benedikt Frey, Johan Lundin och Markus Thulin
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Syfte: Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera processbegreppens utveckling och dess
praktiska anvéndning idag.

Metod: Studiens angreppssétt &r hermeneutiskt och systemteoretiskt abduktivt och dess
metod kvalitativ. Det bor fortydligas att den historiska utvecklingen &r ett forsta empiriskt
kapitel vilket foljs av en teoretisk referensram. Ytterliggare ett empiriskt kapitel foljer sedan
som beskriver den praktiska anvandningen av processbegreppet. Detta visar dven pa
vandringen mellan teori och empiri.

For den historiska utvecklingen har sekundardata insamlats genom huvudsakligen artiklar och
bocker. Datainsamlingen till den praktiska tillampningen &r insamlad via intervjuer hos sex
foretag varav tre ar konsulter.

Teoretiska perspektiv: En teoretisk referensram ligger dispositionsmassigt mellan tva
empiriska  kapitel.  Referensramen  beskriver  processynsétt,  funktions-  resp.
processorganisation och en processorganisations delar. Teoriavsnittet avslutas med att
beskriva hur en implementering kan genomforas.

Den teoretiska referensramen fungerar som en kronologisk folj efter den historiska
utvecklingen som beskrivits i det foregaende kapitlet. Anledningen till detta &r att den
historiska utvecklingen har foregatt dagens teorier.

Empiri: Som namnts har uppsatsen tva empirikapitel: Historisk utveckling samt
Processbegreppet i praktiken. For det sistndmndas syfte har féljande tre konsulter kontaktats
som mer eller mindre processorienterar sina kunder: Accenture, Trivector LogiQ samt
CANEA. Yitterliggare tre foretag har undersokts som alla har paborjat en processorientering,
nadmligen: Tetra Pak, IKEA samt Gambro.

Resultat: Studiens resultat utgdrs av en tolkande sammanfattning av den analys som
sammanvavt och jamfort uppsatsen empiri och teori. Forsta delen beskriver vilka viktiga
handelser och tider som paverkat processbegreppet och skapat vad det &r idag. Viktiga skolor
ar TQM, Kaizen, TBM, ABM och BPR.

Den andra delen sammanfattar de viktigaste slutsatserna fran de intervjuer som genomforts
och jamforts med den teoretiska referensramen. Det kan konstateras att manga foretag anser
sig vara mer processorienterade an vad de egentligen ar och att konsulternas tillsammans med
Tetra Paks uppfattning stdimmer v&l Overens med teorin i d&mnet. Att processorientera &r
viktigt men processorganisation bor inte vara ett sjalvandamal for de flesta organisationer.



Abstract
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Purpose: The purpose of this paper is to describe and analyze the process concept’s historical
development and its current practical use.

Methodology: The approach of this study is hermeneutical and system theoretical abductive.
The method of this study is qualitative. One should clarify that the study’s approach is
motivated by the shift from theory to empirical findings and back.

The first empirical chapter is based on secondary data which is gathered from either articles or
books. The second empirical chapter is based on primary data which is gathered from
interviews with six companies.

Theoretical perspectives: The theoretical reference describes the process view, process
orientation and process organization. The chapter ends with a description of how an
implementation of a process organization can be done.

Empirical foundation: This paper has two empirical chapters describing the process
concepts historical development and the practical use of the process concept today. For the
latter six consulting firms has been interview, these were: Accenture, Trivector LogiQ and
CANEA Consulting Group. Furthermore three companies which all in some way have begun a
process orientation were examined, namely: Tetra Pak, IKEA of Sweden and Gambro.

Conclusions: The study’s conclusion constitutes of an interpretive summary of the analysis
which compared theory and empirical findings. In the conclusions, the authors identify a
couple of important management schools which influenced and made the process concept to
what it is today. The important schools are Total Quality Management, Kaizen, Time-Based
Management, Activity Based Management and Business Process Reengineering.

The conclusions from the process concept in practice are that many companies consider
themselves to be more process orientated than they really are and that companies in many
cases use the process concept’s theories. Another conclusion is that process orientation is
important but it shouldn’t be a goal for all companies.
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1. Inledning

Inledningskapitlet beskriver bakgrunden till denna uppsats, varfér en historisk beskrivning av
processbegreppet ar intressant samt vilka problemstéllningar som undersokts. Vidare
presenteras uppsatsens syfte, malgrupp samt disposition.

1.1. Bakgrund

’Somewhere out there is a bullet with your company’s name on it. That bullet may be a
company that’s eager to exploit a disruptive technology; it may be an impending shift
in customer preferences, a demographic change, a lifestyle trend or a regulatory
upheaval that will render your strategy obsolete. You can’t doge these bullets; you’re
going to have to shot first. You’re going to have to out innovate the innovators.”*

Genom historien har innovationer standigt kastat om forhallanden och skapat nya
forutsattningar, men aldrig forr har vérlden forandrats s& snabbt som den gér idag.”

Enligt Gary Hamel star vi infor en ny tidsalder dar sjalva begreppet forandring har forandrats.
Med detta menar han att vi inte langre lever i en linjar vérld, utan i en varld dar det kravs
ickelinjara idéer for att overleva. Organisationer maste standigt fornya sig sjdlva och den
industri de tavlar i, men for att fornya sig maste forst de gamla strukturerna rivas.
Omvarldsforandringar staller nya krav pa organisationer, utmaningen for organisationen &r
darfor att anpassa sig till de forhallanden som rader och identifiera nya trender.”

James D. Thompson havdade redan pa 1960-talet att organisationer maste anpassa sin struktur
till de forhallanden som rader, vilket skapar skifte av fokus. For att analysera organisationer
och deras utveckling ar det salunda lampligt att ge en dverblick av vad som har hant och vad
som hander i var omgivning.*

Organisationsteorin borjade ta sin form i borjan av 1900-talet, till stor del inspirerad av
Frederick W. Taylors ”Scientific Management”. Nya produktionsmdjligheter bidrog till en
mer etablerad storindustri och i takt med att denna véxte blev styr- och
samordningsproblemen allt stdrre. Detta skapade ett vaxande intresse for de grundlaggande
principerna som lag bakom utformandet av organisationsstrukturer. Organisationer sags som
effektiva maskiner dar den anstallde fungerade som en kugge som kunde manipuleras i

! Hamel, G. (2002). Leading the Revolution, s. 11

2 lbid, s. 5 ff

* Ibid, s. 7 ff

* Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002). Hur moderna organisationer fungerar, s. 254
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onskvard riktning. Organisationer var designade for styr- och samordning, inte for att reagera
snabbt.”

Sedan dess har det emellertid hant en del. Omvérlden blev inte bara mer komplex utan aven
mer turbulent. Under de decennier som foljde efter det andra varldskriget nadde tillvaxttakten
i véarldsekonomin rekordhojder. Modernare infrastruktur samt innovationer i form av el- och
forbranningsmotorn var nyckelfaktorer som i hog grad bidrog till att mojliggéra en
internationell marknadsintegration.®

| bérjan av 1960-talet bérjade organisationer i allt storre utstrdckning betraktas som “6ppna
system” dar hansynen till omvarlden var ett maste, inte bara for att leda marknaden utan for
att dverleva.” Mellan 1960 och 1973 1&g genomsnittlig vérldsproduktionstillvéxt per capita pa
dryga tre procent arligen. Den fortsatta tillvaxten kom att bli mer beroende av ny teknik &n pa
uppdamda maojligheter, ndgot som gjorde att produktivitet blev viktigare. Samtidigt hade de
fallande transportkostnaderna bidragit till en 6kad konkurrensintensitet genom en rorligare
marknad. Pressade priser sankte vinstmarginaler, vilket gjorde att foretagen var tvungna att
Oka sina forsaljningsvolymer for att mota I6nsamhetskrav. Trots idoga forsok att oka
forsaljningsvolymen foll 1dnsamheten i industrilanderna under 1960-talet.?®

Efter 1973 forandrades emellertid forutsattningarna fér den ekonomiska utvecklingen i manga
avseenden runt om i varlden. Stater fick ta pa sig ett storre finansiellt ansvar genom
subventioner till utsatta branscher, vilket bidrog till ett 6kat skuldtryck. Detta ledde till en
akut skuldkris under 1980-talet dar statens maktposition forsvagades markant. Pa sa vis
Oppnades dorrar for en friare marknadsekonomi samt en tilltagande marknadsintegration. En
annan bidragande faktor var elektronikens stora genombrott som mdjliggjorde nya
innovationer.” De tidigare till synes stabila omvarldsférhallandena var 6ver och langsiktig
planering fick ses som ett historiskt fenomen. Organisationers beroende av omvarlden blev
tydligare, vilket kravde mer flexibilitet. ™

Under 1980-talet foljde ett antal genombrott i form av persondatorer samt tillhérande
programvaror dar Microsoft och IBM fick ledande roller. Utvecklingen av
telekommunikationen, framforallt inom mobiltelefonisegmentet bidrog till bade dkad rorlighet
och integration. Genom att integrera dessa system borjade en ny infrastruktur vaxa fram under
1990-talet. Internet bidrog till ett oOkat informationsflode och gav nya
kommunikationsmgjligheter. Detta bidrog till transaktionskostnaderna sjonk drastiskt vilket
dppnade dérren for nya affarsméjligheter och gav tydliga uppsving for nyféretagandet.**

Aven om globaliseringen Gppnar nya dorrar staller den samtidigt nya krav. Gamla tunga
industriregioner i Europa och USA fick se sig hamna i ekonomiska svackor till foljd av att
utvecklingen i omvérlden delvis forsummades. Ett undantag var Ruhromradet i véstra
Tyskland som foljde trenden att bli mer kunskapsorienterade i sin produktion. De tidigt
industrialiserade vasterlandska landerna satsade dven de senare pa mer kunskapsinriktade

> Jacobsen, D. 1. & Thorsvik, J. (2002). Hur moderna organisationer fungerar, s. 254
€ Cameron, R. (1997). Varldens ekonomiska historia. Fran urtid till nutid, s. 499 ff

" Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (2002). Hur moderna organisationer fungerar, s. 24
8 Cameron, R. (1997). Varldens ekonomiska historia. Fran urtid till nutid, s. 503 ff

% Ibid, s. 499 ff

% Willoch, B-E. (1994). Business Process Reengineering, s. 9

1 Cameron, R. (1997). Varldens ekonomiska historia. Frén urtid till nutid, s. 510 f
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verksamheter och tjanster, mycket av tillverkningsindustrin flyttade till de nya
industrilanderna.*?

Nar konkurrens tilltar blir det viktigare att differentiera, men ocksa svarare. | en tid dar
produkten blir mer och mer homogen tvingas foretag att differentiera sig pa andra satt. Genom
att forandra sina processer, med andra ord pa det satt sker och ting blir gjorda, kan ett foretag
skilja sig ifrén mangden och pa sa satt differentiera sig.™® Ett sddant forfarande kan gora att
organisationen fér ett 6kat kundfokus och ett helhetsperspektiv.**

En man som ansdg att processerna skulle hamna i fokus var Michael Hammer. Michael
Hammer identifierar i sitt 6ppningsféredrag pa Hammer Forum i Boston 1990 ett antal
svagheter med den hierarkiska, funktionsindelade organisationen som gor att denna inte ar
anpassad for de konkurrensutsatta férhallanden som globaliseringen medfor: ™

e Kunden saknas pé organisationsschemat. Okad konkurrens ger kunden mer makt. En
utgangspunkt i kundens behov forefaller sdlunda naturlig och kunden bér ha en plats i
organisationsschemat.

e Da funktionerna inom en organisation endast svarar for sin egen prestation kan endast
en person hogt upp i hierarkin dverblicka denna och skapa sig en helhetssyn av
organisationens arbete. Det ar emellertid omgjligt for toppledare i stora foretag att
kanna till detaljerna i foretagets processer da dessa tenderar att vara ytterst komplexa.

e Om ett problem uppstar for en kund sa har han fa att vanda sig till som dessutom inte
har tillrdckliga befogenheter. Detta beror bland annat pa att fa medarbetare inom
organisationen har befogenhet att tillgodose kunden.

e Fokus ligger primart pa chefer, inte kunder. For den anstallde blir det ofta viktigare att
tillgodose sin chef &n den kund de anstéllda egentligen &r till for att tillfredstalla. Detta
beror pa att chefen ar den som bestammer de anstalldas framtida karriarer och pa att
beldnings- och bestraffningssystem &r vertikalt riktade.

Processynsattet har utvecklats som ett sétt att motverka hierarkiska strukturer och for att mota
omvarldens nya krav, vilket beskrivs i nedanstaende citat.

”Kundernas behov maste aktivt métas pa ett affarsmassigt satt; arbeta med ratt saker
utgdende fran verksamhetens huvudprocess, skapa ordning och ratt kvalitet med
tydliga mal och beslut; mer for pengarna samt samarbeta och undvik dubbelarbete.”*®

Aven om processbegreppet kanske inte langre anvands i samma utstrackning som under 90-
talet ar det and& mer aktuellt &n ndgonsin och vart att undersoka narmare.’

12 Cameron, R. (1997). Varldens ekonomiska historia. Frén urtid till nutid, s. 510 ff

3 Grant, R. M. (2005). Contemporary Strategy Analysis, s. 370

¥ http://www.process.nu/default.aspx?1D=11, Varfér processer? 2005-11-06

> Willoch, B-E. (1994). Business Process Reengineering, s. 11 f

¢ Norman, P.E. (2005). Skygglappar och bortkastat kapital kan sta foretaget dyrt, 2005-11-25
7 Ljungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
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1.2. Aktdrer inom processbaserad verksamhetsutveckling

Inom processbaserad verksamhetsutveckling identifierar forfattarna tre huvudsakliga aktorer,
vilka ses nedan:

o Akademiker
e Konsulter
e Processorienterade foretag

Aktoren konsulter syftar pa de konsultbyrder som bedriver verksamhet med inriktning mot
processorientering och processutveckling. Akademikerna ar en aktor bestaende av forskare
och larare som tillsammans bade formedlar och utvecklar kunskapen kring processer. Den
sista och kanske mest intressanta aktoren bestar av de foretag som véljer att géra nagon typ av
processorientering och som dessutom aktivt véljer att arbeta med och utveckla sina processer.

Tillsammans bildar dessa aktorer ett system som har paverkat och paverkar utvecklingen av
processbegreppets definition och innebdrd. Hur detta system har paverkat &r troligen inte en
sjalvklar logik, men med all sékerhet finns det spar och skiften som kan ge ledtradar om hur
utvecklingen fortskridit. Det ska tillaggas att detta system bygger pa forfattarnas egen
erfarenhet och vetskap.

1.3. Problematisering

Nya tider ger nya mojligheter, men stéller aven nya krav. Differentiering blir svarare pa en
global marknad. Genom att differentiera sig genom sina processer finns fortfarande en
mojlighet att vara unik.*® Konsumenter blir battre informerade och stiller hdgre krav.
Konsumenten ser inte langre bara till kdrnprodukten utan mer till helheten. Det talas om
helhetelr; av en kvalitativ upplevelse och darfor &r det viktigt att foretaget kan se denna
helhet.

Gamla strukturer kan ofta satta kappar i hjulet for radikala forandringar. Det ligger en
utmaning i att bryta ner dessa strukturer for att mojliggora battre kommunikation och hogre
flexibilitet. Kreativitet inom organisationer maste frigoras vilket kan underlattas genom att
dka kommunikationsmdjligheterna.?’ Alla innovatdrer maste ha tillgang till varandra. | den
klassiska hierarkiska strukturen kan idéer bara skickas uppat i organisationens och det racker
med ett nej pa en av nivaerna for att doda idéen.?* 1 en processorienterad organisation uppstar
det inte ggoblem av sadan karaktar eftersom det finns ett horisontellt synsatt istallet for ett
vertikalt.

For att forsta processhegreppets innebord och inflytande &r det viktigt att forstd var
processhegreppet kommer ifran. Genom att ga bakom processbegreppets ridaer vill forfattarna
bidra till att 6ka forstaelsen och reda ut en del av begreppen. Samtidigt vill forfattarna ge en
bild av vad processbegreppet star for idag. Med hjalp av roster ifran aktdrer inom

'8 http://www.process.nu/default.aspx?1D=11, Varfor Processer? 2005-11-06

9 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001). Processhaserad verksamhetsutveckling, s. 61 ff
% |bid, s. 70

2l Hamel, G. (2002). Leading the Revolution, s. 265 f

22 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s 17 f
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processbaserad verksamhetsutveckling vill forfattarna ge en nulégesbeskrivning av
processbegreppet. Slutligen vill forfattarna forsoka sig pa att se in i framtiden med hjélp av
tolkningar och analyser av insamlad data. Detta resulterar i en problemformulering som lyder
enligt nedan:

Hur har processbegreppet vuxit fram och utvecklats, vad star det for idag samt var &r det pa
vag?

1.4. Syfte

Syftet med denna uppsats ar att 6ka forstaelsen for processbegreppet samt att redogora for
begreppets narliggande slaktingar. Detta skall astadkommas med hjalp av en historisk analys
av begreppets harkomst och utveckling.

Uppsatsen syftar aven till att redogdra for hur nagra organisaionter i dagslaget forhaller sig till
och eventuellt arbetar med processbaserad verksamhetsutveckling. Med hjalp av en sadan
redogorelse tillsammans med en bred teoretisk bas syftar uppsatsen till att vara framatseende.
| uppsatsen redogors det for i vilken riktning som processbegreppet tar sin troliga utveckling.

1.5. Malgrupp

Denna uppsats ar framst riktad till tva olika malgrupper. Dels ar den riktad till studerande pa
universitet och hogskolor runt om i landet. Dels ar den riktad till en malgrupp bestaende av
konsulter, akademiker och processorienterade féretag som é&r i kontakt och arbetar med
processbaserad verksamhetsutveckling.

1.6. Definitioner

Process En process ar nagot som skall tillfredstalla ett behov, i
detta fall &r det ett kundbehov som skall resultera i en
kundtillfredsstéllelse. Processen satter igang ett antal
aktiviteter for att uppna detta mal. Verksamhetens struktur
kan salunda utformas efter dess processer.

Processorganisation En organisation dar saval arbetet som tankesattet sker
horisontellt. Alla delaktiga maste tanka och agera i form
av processer.

Paradigmskifte Ett paradigmskifte ar en genomgripande férandring av de
grundldggande antaganden som finns inom ett visst
vetenskapligt &mne.

Processorientering Processorientering syftar till att skapa ett processinriktat
paradigmskifte dvs. att fa manniskor att tanka och agera
mer i form av processer. Végen till processorientering
ligger salunda saval i manniskors tankesatt som i
organisatoriska strukturer och stravar salunda efter att bli
en komplett processorganisation.

Processutveckling Processutveckling syftar endast till utvecklandet av en
specifik process.
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1.7. Disposition

Inledningskapitlet i denna uppsats ger en bakgrund till valet av undersokningsomrade, vilka
problem som varit forfattarnas utgangspunkt for problemformuleringen samt undersékningens
syfte, mal och malgrupp.

Metodkapitlet beskriver hur forfattarna rent vetenskapligt gatt till vaga i undersékningen och
vilka ansatser och val som har gjorts, samt en motivering av dessa val. Kritik mot
undersokningen och valda metoder fors fram och tillvagagangssatt beskrivs.

Forfattarna har sedan valt att gora en kronologisk beskrivning av processbegreppet i tre
kapitel:

e Processbegreppets utveckling handlar om hur begrepp och processynsétt vaxt fram
under historiens gang. Informationen ar empiriskt insamlad fran i huvudsak artiklar,
tidsskrifter samt facklitterara kallor. Forfattarna forsoker visa pd vandningar och
viktiga epoker som skapat dagens processynsatt.

e Den Teoretiska referensramen &r en form av teoretisk nuldgesbeskrivning for
begreppen. Har beskrivs vad en processorganisation ar i jamforelse med en
funktionsorienterad sadan samt dess ingaende bestandsdelar, ledarskap och hur en
implementering skulle kunna ga till. Kapitlet utgor teori for analysen och utgor till viss
del aktoren akademikers syn och beskrivning av processbegreppen.

e Processhbegreppet i praktiken ar som namnet antyder ett empiriskt kapitel som tar upp
organisationers anvéndning av processorientering i verkligheten. Forfattarna beskriver
de empiriska data som samlats in fran de konsultforetag som implementerar
processorientering samt ett antal fallorganisationer. Dessa &r saledes de tva Ovriga
aktorerna som beskrivits tidigare. Kapitlet staller frdgorna vad, hur och varfor for
respektive respondent for att fa en naturlig foljd av den teoretiska referensramen.

| analysen utgar forfattarna fran den problemformulering som stéllts. Kapitlet knyter ihop den
teori som beskrivs i nuldget med den empirin i den historiska tillbakablicken samt den
praktiska tillampningen. Analysen har tre delar, Processbegreppets utveckling,
Processbegreppets i praktiken och Processbegreppets framtid.

Slutsatserna belyser de forandringar som skett i processynsattet samt processorganisationens
formaga att beméta de krav som globaliseringen stéller utifran forfattarnas egna reflektioner.
Slutsatserna ar som brukligt nagot av en sammanfattning av analysens viktigaste poanger.



2. Metodik

Detta kapitel beskriver de ansatser och metoder pa vilka uppsatsen baseras. Kapitlet
beskriver aven vilka data som kommer att samlas in och bearbetas. Dessutom beskrivs de
gjorda valens eventuella styrkor och svagheter samt kritik. Slutligen beskrivs uppsatsens
tillvagagangssatt och dess arbetsgang.

2.1. Introduktion samt val av undersdkningsobjekt

Med utgangspunkt i den problemformulering som &r satt for denna uppsats har tva typer av
undersokningar valts. Dels en grundlig genomgang av processbegreppets historiska
utveckling samt en studie av hur foretag arbetar med processer i realiteten. FOr den senare
undersokningen har framforallt tva typer av organisationer studerats, namligen konsultféretag
som hjalper andra med att forandra sin organisation via processorientering, samt foretag som i
sjalva verket har paborjat denna forandring. Konsultféretagen bestar huvudsakligen av
Trivector som &r baserade i Lund och CANEA i Géteborg. Foretagen ifraga ar de enda i sin
Klass i Sverige, de har nd&mligen som affarside att processutveckla och processorientera andra
organisationer.? Till viss del har aven Accenture studerats for att jamfora med ett vanligt
konsultforetag. Foretag som kontaktats och som till olika grad paborjat en processorientering
bestar av Tetra Pak, IKEA samt Gambro. Valen av respondenter beror inte pa att de
processorienterat eller ej, utan forfattarna har kontaktat stora foretag dar de haft tidigare
kontakter som mojliggjort en intervju med ratt personer.

Med utgangspunkt fran dessa respondenter samt den valda problemformuleringen har
vetenskapliga forhallningssatt, metoder, ansatser studerats och val gjorts. Detta har mynnat ut
i det tillvagagangssatt som aven beskrivs.

2.2. Vetenskapligt férhallningssatt

Inom vetenskapen finns det tre huvudsakliga forhallningssatt for att bedriva forskning:
positivism, systemteori och hermeneutik.?* Dessa tre forhaliningssétt har alla sitt ursprung
ifran filosofiska diskussioner. Awvsnitt nedan ger en kort beskrivning av de tre
forhallningssatten, vilket foljs av uppsatsen val.

% Ljungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
2 \Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 37
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2.2.1. Positivismen

Positivismen grundar sig i naturvetenskapen. Positivismen bygger pa att det som kan prévas
empiriskt ocksa tillnor vetenskapen, och vice versa. Som exempel pa ickevetenskap har vi
kanslor och varderingar eller religidsa och politiska uttalanden. Med andra ord, det som inte
ar vetenskaplig kunskap, ska heller inte betraktas som kunskap. Uppfattningar och
beddémningar ska kunna ersattas med méatningar. Begrepp som reliabilitet och validitet, vilka
forklaras nedan, vager tungt i positivismen. Forskaren ska vara helt objektiv och inte paverkas
av utomvetenskapliga varderingar. Forklaringar ska anges som orsaks-verkan-samband, som
exempel kan vi ta @mnet medicin. Inom @mnet medicin ska stravan till en forklaring ga via
biologin.?® Anhangare av positivismen anvander helst kvantitativa metoder och objektivt
anskaffad radata i form av observationer.?® Férhallningssattet forknippas ocksa oftast med
deduktiva ansatser och det ska finnas distans till undersokningen for att minimera personlig
paverkan.”” Kritik mot positivismen &r att manniskan ses som ett objekt samt att viss
forskning utesluts, som exempel har vi forskning kring kanslor, upplevelser och kulturer.?®

2.2.2. Systemteorin

Systemteorin bygger pa att saker och ting hanger samman, som exempel kan ekologiska
samband nédmnas dar flera djur tillsammans bildar ett system. Detta kan jamféras med
traditionell forskningsmetodik som bygger pa att studera delkomponenterna i ett system utan
att se till sambandet mellan dem. Till viss del uppkom systemteorin som ett svar pa
positivismen. Systemtankandet ar ett sétt att forsta system som vaxelverkar och forandras, dar
flera ingaende komponenter paverkar varandra. Det ar viktigt att se gransen mellan systemet
och dess omgivning, flodet emellan dessa studeras namligen i systemteorin. Mycket inom
systemteorin &r gemensamt med positivismen: rationalism, métbarhet och jdmforbarhet.
Skillnaden star i att orsak-verkan-samband erséatts med vaxelverkan mellan faktorer och
kontroll. Da orsaks-verkan-sambanden blir alltfor komplexa ar systemteorin mer anvéandbar
an positi\z/gsmen. Systemteorin anvands darfor ofta nér organisationers processer och férlopp
studeras.

2.2.3. Hermeneutik

Hermeneutik &r i grunden tolkningslara och &r positivismens motpol. En av ursprungs-
teorierna utgick fran tolkning av bibeltexter. Teorin handlar i huvudsak om att forsta och tolka
inneborder i dess vidaste mening, som exempel har vi konst eller djupare forstaelse for
manniskans livssituation. Inom omraden som psykologi finns det intresse for hermeneutik
eftersom sddana omraden utesluts ur andra vetenskapliga forhallningssétt. Hermeneutik anses
som ett komplement till den positivistiska forskningen. Dess synsétt antar att forskaren har en
forforstaelse for det som studeras. Detta betyder att studierna vaxelvis ser till de ingaende

% Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 27

% http://infovoice.se/fou/, Forskningsmetodik — Kvantitativa (statistiska) och kvalitativa ansatser, 2005-10-26
27 Jacobsen, D. 1. (2002). Vad, hur och varfor? s. 38

% Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 28

* Ibid, s. 28 ff
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komponenterna och véxelvis ser till helheten. I likhet med sg/stemteorin satter hermeneutiken
vikt pé att studera flodet mellan systemet och omgivningen.®

| motsats till positivismen anvéands oftast kvalitativa undersokningsmetoder baserade pa
induktiva ansatser inom hermeneutiken. Det bor alltsa rada en narhet till det som undersoks.
Forhallningssattet styrs av undersokarens varderingar och intressen vilket innebar ett
antagande om att det inte finns nagra generella lagar.®

2.2.4. Uppsatsens forhallningssatt

Denna uppsats baseras i huvudsak pd systemteoretiska tankar. Detta beror pa att begrepp
sdsom strategi, organisation och ledarskap bestar av manga delar och dér processynsattet ar ett
begrepp som sammanbinder dessa. Eftersom delarna starkt paverkar varandra ar det lampligt
med ett systemteoretiskt forhallningssatt. Vidare beskriver processer en kedja av aktiviteter
dar en enskild aktivitet inte kan studeras helt fristaende fran dvriga varfor valt forhallningssatt
ar lampligt. Processynséttets utveckling och hur det ser ut idag bestar av flera aktorer vilket
kan liknas vid ett system, for analysen av aktorerna idag har de paverkat synséttet vilket gor
att ett systemsynsétt ar lamplig.

Forfattarna har stallt hoga krav pa reliabilitet och validitet, vilket har lett till att det standigt
funnits positivistiska tankar i bakgrunden. Forhallningssattet kraver emellertid att forfattarna
saknar forutfattade meningar om det studerade &mnet vilket inte &r fallet. Forfattarna praglas
av deras akademiska bakgrund, som innehallit studier inom det undersokta amnet.

Vid intervjuer och tillbakablicken pa den historiska utvecklingen har ett i huvudsak
hermeneutiskt forhallningssatt anvants. Detta forklaras av att forfattarnas subjektivitet
kommer att spela in. Svaren vid intervjuerna tolkas subjektivt. Vidare anvands genomgaende
kvalitativ information vilket ar vanligt inom ett hermeneutiskt forhallningssétt.

Sammanfattningsvis menar forfattarna inte med ovanstaende forklaring att ta det bésta av tre
varldar. Paverkan av processynsattet kan beskrivas som ett system och dess historiska
utveckling ar framfor allt en fraga om tolkning, dock staller forfattarna krav pa reliabilitet och
validitet. Eftersom uppsatsens analys bestar av en historik del och en fran nulaget och framat
kan forfattarna forhalla sig till den historiska delen mer hermeneutiskt medan till nulaget mer
systemteoretiskt.

2.3. Ansats

Det finns tva huvudsakliga strategier for att samla in data om verkligheten: deduktiv eller
induktiv. Vid deduktion utgar forskaren fran teorin och forsoker finna information i empirin
som styrker denna teori. Anhangare till strategin menar att det ar béattre att forst skaffa sig
kunskaper och forvantningar for att sedan se om empirin Overensstammer. Nackdelar med
denna strategi &r att den kan leda till att forskaren enbart letar efter information som stddjer
forskarens forvantningar. Med forvantningar som utgangspunkt foreligger det en risk att

% Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 33
3! Jacobsen, D. 1. (2002). Vad, hur och varfér? s. 38



viktig information kan forbises.®* En utveckling av strategin kallas hypotetiskt deduktiv och
den bygger pa att tidigare forskning anvands for att skapa en hypotes, vilken sedan testas pa
insamlad data.®

Motsats till deduktiv ansats kallas induktiv. Induktiv innebar att forskaren, utan férvantningar,
samlar in empiri for att sedan systematisera denna och skapa sig en uppfattning om
verkligheten. | korta drag kan en induktiv ansats forklaras med att forskaren gar ifran empiri
till teori. Tanken bakom induktiv ansats &r att en forskare ska kunna soka och samla in
information utan att vara styrd av tidigare erfarenheter. Kritiker till ansatsen anser att det inte
gar att obgsservera verkligheten med ett helt dppet sinne.®* Att vara helt forutsttningslés anses
omojligt.

Det finns ytterliggare en strategi som kallas abduktion. Abduktion ar en kombination av
induktion och deduktion och innebar att forskaren vandrar mellan teori och empiri.*® Genom
abduktion kan forskare anvanda fordelar fran bada strategierna, till exempel genom att borja
en studie induktivt, med Oppna 6gon, for att samla in all information utan foérutfattade
meningar. | nésta skede kan forskaren ta hjélp av teori och deduktivt férdjupa sina insamlade
data.

2.3.1. Uppsatsens ansats

Inledningsvis utgar uppsatsen fran ett induktivt angreppssatt. Med Gppna 6gon har en
insamling av information gjorts for att beskriva utvecklingen av processynsattet utan att styras
av en viss teori eller visst tankesétt. Dessutom ar den teoretiska grunden inom det studerade
omradet till viss del outforskat vilket gor det valdigt svart att arbeta deduktivt. Med den
fragestallning som foreligger om historisk utveckling faller det sig &ven naturligt att i
mojligaste man borja studien med oppna 6gon utan forutfattade meningar. Som framforts
ovan finns dock vissa begransningar for att gora en helt och hallet induktiv studie. Forfattarna
ar préglade av tidigare erfarenheter och studier, vilka foretagits inom undersékningens
omrade. Manga undersokningar som &ar empiriska, i likhet med denna, utgar fran empirin och
forsoker finna teorier, begrepp och modeller som &r lampliga.” Detta innebar att arbetet sker
induktivt.

Ett val har dock gjorts att forsoka samla in information om den historiska utvecklingen
induktivt for att sedan studera den teori som finns om amnet fram till denna uppsats start. Pa
sa satt skapas en bild eller teoretisk referensram om amnet. Med detta i bagaget har studien
fortsatt genom att understka ett antal organisationer for att se hur de verkligen arbetar i
jamforelse med den studerade teorin. Dessa val innebér att undersékningen tar ett avstamp
och dvergar till att bli deduktiv i sin ansats.

| det som beskrivits ovan anvénds ett angreppssatt som vandrar mellan teori och empiri.
Utifran egna idéer och andras teorier I6ses de problem som uppstar, saledes en form av

% Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfér? s. 42 ff

* Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997). Forskningsmetodik, s. 51

% Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfér? s. 42 ff

% Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 47

% Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997). Forskningsmetodik, s. 35 f
¥ Rienecker, L. & Stray J. P. (2002). Att skriva en bra uppsats, s. 160
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abduktion. Med abduktion har forfattarna majlighet att dra fordel av bade den induktiva och
deduktiva ansatsen. Under arbetets gang har forst enkla och éppna fragor stallts med induktiv
installning. Med hjalp av detta angreppssatt kan egna idéer utvecklas. Utifran de egna idéerna
kan deduktiv installning antas och arbetat kan fortsatta med djupare fragor for att fa mer
information. Med ny kunskap och ett abduktivt angreppssatt kan forfattarna blicka tillbaka for
att fordjupa sig.

2.4. Ambitionsniva

| en uppsats ar det viktigt att redan fran borjan bestamma sig for en ambitionsniva vilket
praglar djupet pa arbetet. Nedan kan vi se de fyra olika nivaer som en studie kan uppna:®

o Explorativa studier innebér att forklara ett problems vad, nér och hur. Detta innebar i
korta drag att en kartldggning av ett problem utfors. Det kan till exempel vara en
organisations problemomraden som kartlaggs for framtida undersokningar.

e Beskrivande (deskriptiva) studier har for avsikt att bestdamma forskningsobjektets
egenskaper. Detta innebér att insamlingen och systematiseringen av data bestams av
pa forhand valda variabler.

e Forklarande studier tar upp orsak-verkan-samband. Studien forklarar varfor saker sker
och varfor de ser ut som de gor.

e Normativa studier ska resultera i handlingsforslag eller bildning av nya normer.
Problemformuleringar som stéller fragan hur syftar ofta till att nd denna niva.
Normativa studier forsoker ofta l6sa ett problem med flera férslag och svar.
Forslagens konsekvenser bor ocksa redovisas. Dessutom ska de ganger da forskaren
sjalv tar stallning redovisas eftersom det kan paverka resultaten.

2.4.1. Uppsatsens ambitionsniva

Uppsatsen har for avsikt att na nagonstans mellan den andra och tredje nivan, dvs. mellan att
beskriva till att forklarar varfor saker sker och varfor de ser ut som de gor. Studien ska
undersoka (explorativt) och beskriva (deskriptivt) hur processynsattets utveckling sett ut, samt
ser ut idag. Dessutom ska studien till viss del forklara varfor det ser ut som det gor idag.
Malet for studien &r att ge en bild 6ver hur processynsattet har utvecklats till vad det star for
idag och for hur bilden tillampas av foretag i var omgivning.

Den bild som ges sétter dock inga normer for hur alla foretag bor handla i allménhet. Darfor
kan studien inte kallas normativ. Daremot ar detta en beskrivande studie som vill visa pa hur
processynsattet anvands i foretagsvarlden.

2.5. Metodval

Vid en undersokning valjs en metod for att ga tillvaga, vid valet av metod finns det flera
dimensioner att tanka pa. Skillnad gors pa bade kvalitativa och kvantitativa metoder samt

® Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 46
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extensiva och intensiva. | detta avsnitt forklaras forst metoderna varefter uppsatsens metod
presenteras.

2.5.1. Kvalitativa och kvantitativa studier — ord eller siffror

Vid insamling av data skiljs det pa kvalitativ och kvantitativ data, ord eller siffror. Den
kvantitativa metoden bygger pa att den sociala verkligheten kan matas med metoder och
instrument som ger information i siffror. Denna information kan sedan analyseras och
bearbetas med statistiska metoder. En klassisk metod for att samla in kvantitativ data ar ett
frageformular med givna svarsalternativ. Forutsattningen &r att populationen som undersoks
kan pressa in sin uppfattning av verkligheten inom de givna svarsalternativen, vilket ofta kan
vara svart. Ett frdgeformular kraver alltsa att undersokaren har forkunskaper inom det &mne
hon ska undersoka. Kritik mot denna metod &r bland annat att den endast mater undersokarens
forstielse av ndgot visst. Undersokaren skriver bade fragor och svarsalternativ.

Kvalitativa undersokningar &r de kvantitativas motsats. FOr dessa undersokningar ligger
stravan i att studera manniskors tolkning av den sociala verkligheten, genom att studera vad
de sager och vad de gor*®. De som undersoks ska f& svara med egna ord och inte genom
fordefinierade svarsalternativ. Observationer genom féltarbete och 6ppna intervjuer &r vanliga
metoder for att samla in kvalitativ data. Dessa metoder &r mer flexibla.

Vilket sorts information som samlas in och pa det sétt undersokningen genomfors beror pa
situationen. Ibland ar det battre med kvalitativa undersokningar och ibland med kvantitativa.
Det gar inte saga att den ena ar generellt battre an den andra. For att kompensera de bada
metodernas brister och utnyttja deras respektive styrkor finns det en kombination som kallas
metodtriangulering. Detta innebdr att forst samla in en sorts data och sedan anvénda denna for
att samla in andra sorters data.**

2.5.2. Extensivt och intensivt

Det skiljs ocksd pa extensiva och intensiva undersokningar, extensiva ar breda medan
intensiva ar djupa. Vid extensiva studier understks manga enheter, t.ex. en stor population
och endast ett fatal variabler mats for varje enhet. Vid intensiva studier galler motsatsen, ett
fatal enheter mats pa ett flertal variabler. Med andra ord, intensiva studier ger djup forstaelse
och extensiva studier ger generaliserande resultat. Idealet ar bade bredd och djup, detta kan
dock ta stora resurser i ansprak och darfér maste ett val ofta goras.

Utformningstriangulering innebar att forst gora en intensiv studie och sedan anvanda detta
resultat for att gora en extensiv studie, eller vice versa. Med denna metod ndrmas idealet om
bade bredd och djup. Exempel pa utformningstriangulering ar att forst gora djupintervjuer
(intensivt) och darefter anvanda resultatet for att gora en storre enkatundersokning. Pa detta
sétt kan undersokaren forsoka nd bade bredd och djup.*

% Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfér? s. 39
“* 1bid, s. 39

“! Ibid, s. 151

%2 Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfér? s. 106
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2.5.3. Samband och triangulering

Det finns samband mellan intensiva och kvalitativa undersdkningar, precis som det finns
samband mellan extensiva och kvantitativa undersokningar. Till exempel har vi djupintervjuer
som gors for att samla in kvalitativ data. Detta ar en typiskt intensiv undersokning. Ett annat
exempel ar en enkatundersokning pa en stor population. Detta dr en kvantitativ metod
samtidigt som den ar extensiv.

Det gar dven att kombinera metod- och utformningstriangulering. Detta kan innebéra att forst
gora en undersékning som ar kvalitativ och intensiv. | nésta steg gors en undersékning som
baseras pa resultaten ifran den forsta. Denna ska vara kvantitativ och extensiv. Fordelen med
detta ar att undersokaren kan na bade djup och bredd pa ett effektivt satt samtidigt som
fordelarna med bade kvalitativa och kvantitativa metoder uppnas.

2.5.4. Uppsatsens metodval

For att fa svar pa uppstallda fragor och problemformulering arbetar denna uppsats nastan
uteslutande med kvalitativa metoder. Dels innehaller undersokningen en omfattande
kartlaggning av vad som skrivits och publicerats kring processynsattet och dels ett antal
intervjuer.

Kartlaggningen bestar av skrivet material under framfor allt det senaste arhundradet. Detta
skrivna material ar enbart kvalitativt. Eftersom alla dessa kallor studerats med samma fraga
och mal ar undersokningen extensiv.

Med den information forfattarna har tillskansat sig i undersékningens forsta extensiva fas har
en bred kunskap skapats om processynséttet, dess utveckling samt teori i dagslaget. For att fa
ut sa mycket som mojligt av de intervjuer som senare foretogs foregick kartlaggningen
intervjuerna. Detta innebar att intervjuunderlagen kunde baseras pa den utveckling och teori
som tagits fram och studerats. Intervjuerna genomfordes sedan kvalitativa, 6ppna och djupa
och var saledes intensiva. Denna intensiva foretagsundersokning som foljde var saledes en
form av medveten utformningstriangulering for att maximera nyttan av intervjuerna och den
information forfattarna kunde fa ut. Tyvarr har forfattarna inte haft tillgang till att gora
observationer som ytterliggare kvalitativt material for att styrka de svar som framkommit via
intervjuer.

En historisk beskrivning anser forfattarna vara relativt generell medan for fa foretag har
studerats for att kunna generalisera de resultat som framkommit om olika organisationers
arbetssétt med processer och processorientering.

2.6. Datainsamling
Forutom att data kan vara kvalitativ eller kvantitativ delas den &ven in i primardata eller
sekundardata. Primardata betyder att informationen samlats in for forsta gangen. Med andra

ord, ingen har samlat in den tidigare och insamlingen gors for studiens syfte. Understkaren
gar direkt till den primara informationskéllan och insamlingen ar styrd av studiens
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problemstéllning och syfte. Primérdata samlas oftast in genom intervjuer, observationer och
enkater.”®

Sekundardata karakteriseras av att nagon annan samlat in informationen tidigare, i nagot annat
syfte. Exempel pa detta ar tidigare framforskade teorier, beskrivande texter, insamlad statistik
etc.*

Primar- och sekundardata kan vara bade kvalitativ och kvantitativ. Oftast anvands bade
primar- och sekundardata i en undersokning.*

2.6.1. Uppsatsens data

Som beskrivits i féregdende avsnitt anvandes kvalitativa metoder i denna undersokning, vilket
givit kvalitativ data. Tillsammans med dimensionerna primar- respektive sekundérdata bildas
en uppdelningen i tva olika sorters data:

Primar och kvalitativ - Bestar av den data som samlats in genom intervjuer.

Sekundér och kvalitativ -  Bestar av den data som samlats in ifran skrivet och publicerat
material kring processynsattet.

Hur dessa data har samlats in beskrivs narmare under avsnittet tillvagagangssatt.

2.7. Tillvagagangssatt

Detta avsnitt avser att forklara hur forfattarna har arbetat sig fran problemformulering till
slutsatser. Inledningsvis forklaras den arbetsmodell som arbetet har foljt och som lade
grunden for en tidplan.

#8 Jacobsen, D. 1. (2002). Vad, hur och varfoér? s. 57
“ Ibid, s. 57
* Ibid, s. 57
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problem-
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referensram,
v nuldge
Historisk
beskrivning
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N Analys »
v Tid
Slutsatser 7

Figur 2.1 Uppsatsens arbetsmodell

Uppsatsen borjade med en faststallning av uppgiftsbeskrivningen och utifran den utarbetades
en forsta problemformulering. Darefter formulerades uppsatsens syfte och mal. Sedan foljde
metodstudier, vilka mynnade ut i en planering och ett tillvidgagangsstt for uppsatsen. Detta
resulterade i den arbetsmodell som visas i Figur 2.1.

Forst skapades en bild av den historiska utvecklingen, en empirisk studie av
processhegreppets utveckling. Denna studie fokuserade pa handelser i historien som har
forandrat och skapat dagens syn pa processbegreppen. Bilden har sedan fordjupats och
utvecklats mot processynséttet for att sammanstéllas i en form av teoretisk referensram Gver
de teorier som hérskar i nuldget. Valet av teorier i referensramen gjordes som en kondens
studerad litteratur. Dessa delvis parallella tradar skapade forutsattningar for en bra insamling
av primardata via intervjuer over hur tillampningen ser ut i realiteten. P& detta satt visar
tillvagagangssattet hur arbetet har skett som en vandring mellan empiri och teori, saledes
abduktivt. Som visas i arbetsmodellen ovan bygger sedan analysen pa dessa tva empiriska
samt en teoretisk del. Slutsatser har sedan dragits utifran analysen.

Efter att arbetsmodellen utarbetats gjordes &ven en tidsplan for uppsatsen. Denna utformades
som ett arbetsschema och ses i Figur 2.2.
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Tidsplanering for uppsatsen

Arbetsvecka

Kalendervecka

Inledning

Metodik

Litterturstudier

- Artiklar

- Bocker

- Elektroniska publikationer
Intervjuer, priméardata

- Utformning av intervjuer

- Insamling av priméardata
Analys

Slutsatser

Slutputs och presentation

Figur 2.2 Tidsplanering fér uppsatsen

2.7.1. Litteraturstudier

De litteraturstudier som foretagits ar som bekant sekundardata och bestar av huvudsakligen
tre delar: artiklar, bocker samt elektroniska publikationer. Artiklar och elektroniska
publikationer har studerats for att na de senaste ronen om omradet samt aktualisera amnet.
Flera artikelserier har skrivits om det studerade &mnet under de senaste decennierna. Bocker
har studerats for att finna den historiska utvecklingen samt faststidlla den teoretiska
referensram som harskar i dagslaget. Forfattarna har tillsammans med handledaren resonerat
sig fram till l&mplig litteratur. Forfattarna har i huvudsak letat information via Lunds
Universitets bibliotek samt dess tjanster for artikelsok.

En nackdel med sekundardata ar att den kan ha skrivits i ett annat syfte och kan vara
modifierad for att passa detta syfte. Med ett kritiskt forhallningssatt har forfattarna studerat
flera kéllor och forsokt skapa sig en objektiv bild.

Pa grund av att problem dykt upp efter hand har behovet av att studera mer litteratur standigt
funnits.

2.7.2. Intervjuer

Genom att studera sekundardata har forfattarna kunnat skapa sig en bra helhetsbild for att
sedan utforma och genomfora intervjuer. Nackdelen mot detta deduktiva arbetssatt &r att
undersodkaren praglas av de erfarenheter och studier som foretagits. Forfattarna anser dock att
denna helhetsbild och grundteori inom &mnet &r en forutsdttning for att kunna maximera
nyttan av intervjuerna. Intervjuunderlagen redovisas i bilaga A for konsulter och bilaga B for
foretagen.

De intervjuer som gjorts ar djupintervjuer (intensiva) med malet att trots vara forkunskaper
inte styra respondenten att svara i en viss riktning utan vara ett stod for intervjuunderlag,
forstaelse samt foljdfragor vid intervjutillfallet. De respondenter som anvants har alla
intervjuats en gang, blandat mellan telefonintervjuer och personliga moten. Telefonintervjuer
beror pa geografiska avstand eller avsaknad av besoksmdjlighet. Som forberedelser har ett
grundligt intervjuunderlag utarbetats och sants ut till respondenter for forberedelse samt for
att fa samma struktur och fragor till de olika respondenterna.
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2.8. Trovardighet

Avsnittet beskriver forst amnena validitet och reliabilitet. Darefter tas uppsatsens syn pa dessa
omraden upp. For uppsatsen beskrivs dven dess trovardighet och den kritik som kan stéllas
mot den undersokning och analys som gjorts.

2.8.1. Validitet

Med validitet menas en undersoknings formaga att mata precist, andamalsenligt och undvika
systematiska fel.* Se Figur 2.3 nedan. Detta forsvéras d& personer ar undersdkningsobjekt.
Risken finns att intervjuaren eller omgivningen paverkar intervjuobjektet, s.k.
intervjueffekt.*” Denna effekt ska minimeras.

Det gors skillnad pa en undersoknings inre och yttre validitet. Inre validitet kan exempelvis
vara att stalla ratt fragor till ratt person, att ta med ett tillrackligt antal indikatorer for att tacka
in en fraga och att anvanda ratt matinstrument. Yttre validitet ar undersokningens forankring i
en vidare ram, framst i vilken utstrackning det gar att generalisera studiens resultat.*®

2.8.2. Reliabilitet

Reliabilitet star for hur palitlig en undersokning &r. Begreppet reliabilitet kan forklaras med
att tva oberoende undersokningar ska ge samma resultat dd samma metoder anvéands och da
populationen &r oférandrad.*® Matinstrumentet ska inte ge nagra slumpméssiga fel, se Figur
2.3 Vid intervjuer beror tillforlitligheten till stor del pa intervjuaren eftersom han tolkar de
svar han far. Ett satt att sakerstalla reliabiliteten vid intervjuer &r att anvanda sig av
standardiserade intervjumetoder.

O, ©

Lag validitet, Lag validitet, Hog validitet,
1&g reliabilitet hog reliabilitet hog reliabilitet

Figur 2.3 Illustration av validitet och reliabilitet 50

2.8.3. Trovardighet och kritik for uppsatsen

Den insamlade informationen anses vara korrekt da endast intervjuer foretagits om rétt person
har varit tillinglig. Dessutom anses informationen vara relevant for amnet ifraga.

6 Wallén, G. (1996). Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 61 f
47 Jacobsen, D. I. (2002). Vad, hur och varfér? s. 162

“® |bid, s. 21 f

“Ibid, s. 22

% Bjérklund, M. & Paulsson, U. (2003). Seminarieboken, s. 60
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Tillsammans utgor dessa bada faktorer en god inre validitet. Det har aven tagits i beaktande
att intervjuare och intervjuobjekt kan féargas av situationen. En nackdel med att fora
telefonintervjuer &r att undersdkaren inte kan se respondenten och avgéra hur dennes
kroppssprak och agerande ser ut pa stallda fragor.

En yttre validitet, generaliserbarhet, & svar att na. En viss grad forsoker uppnas men
forfattarna inser att en vidare forankring av resultaten ar svara att gora da undersokningen
anses vara alltfor intensiv i dess senare skede vid underdkning av organisationer.

Hog reliabilitet har efterstravats genom att anvanda standardiserade intervjuer, lata minst tva
forfattare delta vid varje intervju samt nedteckna och diskutera direkt de svar som erhallits.
Initialt gjordes ett grundligt intervjuunderlag som anvénts for ett flertal intervjuer. Underlaget
har dock genomgatt férandringar. Dels har underlaget anpassats efter vem som intervjuades
och dels har fragorna utvecklats i takt med att nya svar sokts. Forfattarna har forsokt halla en
viss distans till de undersokta organisationerna for att inte fargas av deras forutfattade asikter
och tankar om undersdkningens resultat.

De sekundara kallornas giltighet, framst litteratur och teorier, har kontrollerats utifran
forfattarnas erkdnnande samt tidningars status i samhallet.

En svaghet 4r att en stor del av den teori som galler i nuldget baserar sig pa framst en bok,
kompletterat med ett flertal andra. Dock bor det tillaggas att denna teori ar framtagen ur flera
andra kallor och forfattarna har velat anvénda sig av de senaste teorierna som finns inom det
undersokta omradet. Vidare ar en av forfattarna till denna bok aven en av respondenterna pa
ett av de intervjuade foretagen.
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3. Processbegreppets utveckling

Detta kapitel bestar av empiriskt material som beskriver processbegreppets framvéxt och dess
utveckling till idag. Beskrivningen behandlar en rad olika influenser och trender som
paverkat och format processbegreppet till vad det star for idag. Beskrivningen &ar kronologisk
i den man det ar majligt.

3.1. Tillverkningsprocessen

En av de forsta dokumenterade processerna kan harledas fran tillverkningen av den berémda
purpurfargen som dateras tillbaka till feniciernas tid omkring 3000 f. Kr.>! Sedan dess har
processbegreppet emellertid utvecklats. Adam Smith var den férste som @andrade
processbegreppets riktning vilket gav vérlden en annan syn pa processer i tillverkning.

3.1.1. Synalsprocessen

Adam Smith undersokte en synalsfabrik dar varje anstélld utforde sa mycket som 18 specifika
produktionsuppgifter vilket gav en genomsnittlig daglig produktionskapacitet pa uppat
femhundra nalar per anstélld. | ett experiment gick fabriksledningen med pa att lata sina
anstallda specialisera sig pa varsitt produktionsmoment. Istéllet for att lata de anstallda gora
sitt arbete var for sig placerades de i ett ”Iopande band” som i slutdndan gav en fardig synal.>

Effekten av specialiseringen av arbetsmoment var minst sagt hdpnadsvackande. Allt eftersom

de anstallda blev battre pa sitt respektive arbetsmoment dkades produktiviteten med hela tio
2 53

ganger.

Arvet efter Smiths ”Specialisation of Labour” var organisationer som hade fler likheter med
Egyptens pyramider &n med den organisationsstruktur dagens processgurus efterstrévar. Det
gav dock processtankandet en mening, en forsta forstaelse for tillverkningsprocessen som
sadan. Genom att lagga fokus pa produktionens olika aktiviteter kunde en process fran input
till output urskiljas.>

| borjan av 1900-talet utvecklade Henry Ford tankarna kring specialisering genom att dela upp
arbetet i mindre moment som sténdigt upprepades. Ford kallade detta for 16pande bandets
princip. Med tiden blev amerikanska organisationer valdigt duktiga pa specialisering av
arbetsmoment i produktionen.>”

> Cameron, R. (1997). Varldens ekonomiska historia. Frén urtid till nutid, s. 48
*2 Willoch, B-E. (1994). Business Process Reengineering, s. 5

% Ibid, s. 5

* bid, s. 5 f

% Champy, J. & Hammer, M. (1994). Reengineering the Corporation:, s. 20 ff
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3.1.2. Scientific Management

Scientific Management var en organisationsteori som vaxte fram som en ingenjorskonst pa
initiativ av Frederick Winslow Taylor. Dérav att Scientific Management ibland kallas
taylorismen. Denna teori byggde p& nagra principiella antaganden som kan ses nedan:>®

e Individen som designat processen ar inte den som star for sjalva genomférandet.

e Det finns ett bésta satt att utforma varje process.

e Det finns ett behov av att kunna méata och salunda kontrollera bade produktivitet och
effektivitet.

e Det behdvs standardiserade rutiner for dem som arbetar ”pa golvet”.

o Arbete utfors mest effektivt specialiserat.

Under andra varldskriget vidgades Scientific Management till ett “systemtdnkande”. Denna
vidgning skedde for att mojliggdra beskrivandet av komplexa floden. Genom den tilltagande
komplexiteten blev forskning om operationella rutiner i allra hdgsta grad ett aktuellt amne.
Nér datorn fick sitt genombrott i affarsvarlden under 1950-talet l6ste den en del av de
operationella forskningsproblem som fanns och bidrog i stor utstrackning till att designa
arbetsprocesser. Under taylorismens epok var processynséttet emellertid analytiskt och
mekaniskt.>’

3.2. Processer for kvalitetssékring

Redan pa 1930-talet belystes de humana aspekterna av produktion av Walter Andrew
Shewhart. Han ansag att ingenjoren skulle fokusera pa att Gversatta kundens onskemal till
fysiska produkter i syfte att skapa kundtillfredstallelse.>® Detta beskrevs som ett kundinriktat
kvalitetssynsatt av tamligen modern karaktar. Aven om detta inte var Shewharts huvudsakliga
fokus ski!_ge sig detta synsatt markbart fran det mekaniska/analytiska som annars préaglade
industrin.

Shewhart blev kénd for sitt “styrdiagram” som var ett viktigt verktyg inom statistisk
processtyrning. Syftet med detta verktyg var att genom ett antal stickprov tagna fran
processen kunna berdkna en form av kvalitetsindikator som kunde forutse processens utfall,
Detta gav méjlighet till att kontrollera och att férmedIa nivan pa kvaliteten.®

William Edwards Deming och Joseph Moses Juran, som bada delvis varit verksamma under
Shewharts tid, fortsatte att med eftertryck betona det statistiska synséttet i sitt arbete. Bada var
mycket aktiva med att visa vikten av kvalitetsutvecklingen for foretagsledningar.®

Deming var tidig med att betona ledningens roll for att astadkomma hallbara forbattringar
genom sin berémda 14-punktslista. Med denna lista sammanfattande han de aspekter han
ansdg vara viktiga for en langvarig férandring.®

% Davenport, T. H. (1993). Process innovation, s. 315

> Ibid, s. 315

%8 Shewhart, W. A. (1931). Economic Control of quality of manufactured product, s. 54
% Bergman, B. & Klefsjd, B. (2001). Kvalitet - fran behov till anvandning, s. 78

% Ipid, s. 238

® |bid, s. 79 f
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Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och standig forbattring.
Overga till det nya kvalitetstankandet.

Sluta forsoka kontrollera in kvalitet.

Minska antalet leverantdrer och vardera dem inte enbart efter pris.
Forbéttra standigt varje process.

Ge alla mojligheter att utvecklas i sitt arbete.

Betona ledarskap.

Fordriv radslan.

Riv ner barridrer mellan avdelningar.

10. Sluta med slogans. Vidta atgérder istéllet.

11. Avskaffa ackord.

12. Ta bort hinder for yrkesstoltheten.

13. Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling.

14. Vidta atgarder for att fa igang forandringsprocessen.

CoNoR~WNE

Deming menade att nyckeln till langsiktig hallbar forbattring ligger i att skapa ett klimat for
langsiktiga beslut och kontinuerlig forbattring i syfte att uppnd det Overgripande malet,
namligen att dverga till kvalitetstankande. Strategin for att komma dit var att arbeta med de 14
foljande punkterna i hans lista. Budskapet var att ga fran kontroll och 6vervakning till ledning
som stimulerar och satter fokus pa processerna och de som arbetar med dessa. En ledare skall
inte bara utvecklas personligen utan daven ge andra mojlighet att utvecklas enligt Deming. For
att nagon form av forandring skall vara mojlig maste ledarens radsla for att gora fel
minimeras.®

Bade Deming och Juran bidrog i stor utstrackning till utvecklingen inom kvalitetsomradet,
inte minst i Japan. Demings arbete bidrog till bildandet av JUSE (Union of Japanese Scientists
and Engineers).

3.2.1. Kaizen

“If a man has not been seen for three days, his friends should take a good look at him to
see what changes have befallen him.””%

Ovanstdende ar ett gammalt japanskt ordsprak som verkligen poangterar hur starkt ingrott
stdndiga forbattringar ar i den japanska mentaliteten. Om en person har varit borta i tre dagar
sa maste forandringar markas nar denne atervander eftersom japanerna anser att personer
standigt utvecklas och forandras. Kaizen ar byggt p& denna japanska mentalitet.®®

Sjéalva konceptet med kaizen &r synnerligen simpelt. "Kai” betyder fordndring och “zen”
betyder bra.®® Kaizens ungefarliga innebord blir salunda: “férandring till det battre”. Sjalva
konceptet handlar om standiga kontinuerlig forbattringar. Filosofin stravar efter att vi standigt
forbattrar vara liv bade pa det sociala och pa det rent yrkesmassiga planet. Kaizen ar ett

%2 Bergman, B. & Klefsjd, B. (2001). Kvalitet - fran behov till anvandning, s. 81
% Ibid, s. 376 ff

% Imai, M. (1986). Kaizen. The Key to Japan’s competitive success, s. 5

% Ibid,s. 5

% Bergman, B. & Klefsjo, B. (2001). Kvalitet - fran behov till anvandning, s. 44
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samlingsbegrepp for den utveckling som har skett inom det japanska kvalitetstdnkandet under
en langre period.®’

Ledarskap dr ndgot som betonas starkt inom kaizen. Den processorienterade ledarskapsrollen
bygger till viss del pa att hjdlpa och stimulera anstallda till standiga forbattringar. Kaizen
foresprakar ett langsiktigt perspektiv som kraver forandring av organisatoriskt beteende. Till
detta kravs disciplin, tidsledarskap, utveckling av fardigheter, delaktighet, moral och
kommunikation, vilket brukar kallas for processkriteriet. Ledningen maste agera
funktionsovergripande vilket syftar till att mojliggdra koordination av aktiviteter mellan olika
avdelningar.®®

Den ledarskapsroll som foresprakas inom kaizen kan delas in i tvd komponenter: forbattring
och bevarande. Forbattringsarbetet sker framst hogre upp i den hierarkiska strukturen medan
bevarandet huvudsakligen sker pa de lagre nivaerna vilket illustreras i Figur 3.1. Med
bevarande avses bevarandet av t.ex. teknologiska, ledande och operativa standarder medan
forbattring innebar att satta dessa standarder pa en hdgre nivé dé nya finns tillgangliga.®

Ledning

Mellanchef Forbattring

Férman Bevarande

Medarbetare

Figur 3.1 Kaizenledning”

Forandringsstrategin kan delas in i innovation och kaizen, se Figur 3.2.

Ledning
Mellanchef

Foérman

Medarbetare

Figur 3.2 Tva forbattringsstrategier

Kaizen ar en standigt pagaende process medan en innovation &r en forbattring av betydligt
mer drastisk karaktar, vilket kan intr&ffa vid stora investeringar i ny teknologi eller utrustning.
Innovationsbeslut tas ofta pa de allra hogsta nivaerna inom hierarkin.”

Kaizen innefattar ett processorienterat synsétt i utvecklingen av nya strategier som ser till att
den kontinuerliga forbattringsprocessen fortgar och flodar genom organisationens alla led.

7 Imai, M. (1986). Kaizen. The Key to Japan’s competitive success, s. 3 f
% bid, s. 21

* bid,s. 5 f

" bid, s. 5

™ Ibid, s. 7

"2 1bid, s. 6 ff
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Budskapet med Kaizen é&r att inte en dag far rinna ivag utan att nagon form av forbattring
gjorts. Allt annat ses som bortkastad tid."

3.2.2. Total Quality Management

| litteraturen finns det en hel flora av kvalitetsbegrepp. Flera av dessa begrepp ar samlade
under n&got som kallas Total Quality Management (TQM).” I Figur 3.3 ses de hérnstenar
som TQM vilar pa.

Arbeta med
processer

Arbeta med
standiga
forbattringar

Sétt kunderna i
centrum

Basera Skapa
beslut pa fakta forutsattningar
for delaktighet

K Engagerat ledarskap j

Figur 3.3 Hornstenarna i TQM-filosofin

Tanken bakom TQM ar att kunden skall séttas i centrum och kvaliteten skall styras efter
dennes behov. Kundtillfredsstallelse blir salunda organisationens évergripande mal. Darmed
ar det inte sagt att det racker att forstd kundens uttalade behov, dven de outtalade maste
tillgodoses. Med kund avses inte bara den specifika slutkonsumenten utan alla som
organisationen avser att skapa varde till, sdval internt som externt.

Att standigt arbeta med forbattringar &r en viktig del av TQM-filosofin. Med detta menas att
det traditionella antagandet om en optimal forbattringsniva inte existerar. Istéllet kravs det att
en mentalitet skapas med dvertygelsen att det standigt finns majlighet till forbattring.”’

For att TQM-filosofin skall kunna realiseras ar det viktigt att alla inom organisationens led
skall vara delaktiga for att en helhetssyn av organisationen skapas. Malet ar att varje enskild
aktivitet saval som varje enskild individ standigt skall satta kunden i fokus i sitt arbete och
lata kunden vara den som i slutanden utvarderar dennes arbete. Arbetet gors for kunden, inte
for arbetsgivaren.

" Imai, M. (1986). Kaizen. The Key to Japan’s competitive success, s. 17 ff

™ Bergman, B. & Klefsjo, B. (2001). Kvalitet - fr&n behov till anvandning, s. 94
™ bid, s. 36

" bid, s. 35 ff

 Ibid, s. 36 ff

" 1bid, s. 37 ff
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3.3. Time-Based Management

”’To become a time-based company, management has to learn to think as an integrated
system, a linked chain of operations and decision points that continuously deliver what
the customer values most.” "

Ovanstaende citat illustrerar tanken bakom Time-Based Management (TBM). TBM
introducerades av George Stalk och Thomas M. Hout 1990 och var ett sétt att organisera
sig for att korta ner ledtiderna i produktionen.®

For att forsta skillnaden mellan en tidsbaserad och en traditionell organisation maste forst
tvd fragor besvaras: Vad vill kunden ha? Vilken process inom organisationen forser
kunden med detta?®"

Svaren pad dessa frdgor ar vad som formar organisationens arbetssatt och dess
handlingsprinciper. En organisation kan endast bli tidsbaserad genom att satta det som
skapar varde for kunden i fokus och bygga organisationen kring detta. Till skillnad fran
den traditionella organisationen dar forbattringar sker funktionsvis, ser den tidsbaserade
organisationen, ett standigt pagaende flode av arbete. Arbetet delas inte in i avdelningar
utan ses snarare som en process.*

Organisationer som signifikant reducerat sin innovationstid har helt andra forutsattningar
konkurrensmassigt. Genom att forkorta innovationstiderna krévs inte samma form av
radikala forbattringar som for 6vriga organisationer. Snabb stegvis forandring ses som den
ratta vagen. En snabb innovator involverar alla avdelningar respektive funktioner i
innovationsprocessen vilket ocksa skyndar pa forloppet. Detta gors genom att organisera
sig efter produktivitet, vilket & synonymt med att minska ledtiden i produktionen, nagot
som japanerna visat sig vara bra pa. Nyckeln till detta ligger i foljande faktorer:®

e Produktionsserier
e Produktionsorganisation
e Tidsplanering

Traditionella organisationer har lange foérsokt sédnka kostnader genom massproduktion.
Flexibla tillverkningsindustrier forsoker istallet minska produktionsserierna for att matcha
produktionen med efterfrigan och minska behovet av langsiktig planering. Mindre
produktionsserier innebar att produktionen sker mer kontinuerligt, nagot som gor att
organisationen kan stalla om efter efterfrageférandringar pa betydligt kortare tid.®

Produktionsstrukturens utformning maste utga fran det som produceras. Genom att
organisera sig efter produkter sammanfors de ingaende komponenterna och minimerar
saledes tiden for hanteringen respektive forflyttandet av dessa komponenter. En
produktorienterad struktur skyndar pa flédet genom produktionsprocessen.®®

" Hout, T. M. & Stalk G. (1990). Redesign Your Organization For Time-Based Management, s. 4
% bid, s. 4 ff

8 |bid, s. 5

% |bid,s. 5 f

 Hout, T. M. & Stalk G. (1990). Competing against time, s. 19

® Ibid, s. 20

% bid, s. 20
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Traditionella organisationer skoter oftast sin tidsplanering centralt, istéllet for att 1agga
denna pa lokalniva vilket okar flexibiliteten. Genom att kontrollen skots ”pa golvet” kan
beslutshastigheten 6ka dé inga godkannanden fran hogre nivéer kravs.®

3.4. Business Process Reengineering

“It is time to stop paving the cow paths. Instead of embedding outdated processes in
silicon and software, we should obliterate them and start over. We should ‘reengineer’
our businesses: use the power of modern information technology to radically redesign
our business processes in order to achieve dramatic improvements in their
performance.”®’

En del havdar att Michael Hammer myntade begreppet “reengineering” r 1990.%% Andra
havdar att reengineering har sitt ursprung i naringslivet.®* Tanken bakom begreppet var att
istallet for att stegvis kartlagga och forbattra processerna i verksamheten bryta ner dem
fullstandigt och bygga upp den ifran grunden. Syftet var att astadkomma radikala forbattringar
vilket kraver radikalt tainkande och radikala &tgarder.® Reengineering innefattar mycket av de
egenskaper som kénnetecknar stora innovatorer. En stark vilja att forandra, en stor del
individualism, mycket sjalvtillit och en hel del risktagande.®*

Hammer beskrev processbegreppet som ett antal sammanlénkade aktiviteter som tillsammans
skapade nagot som var av varde for konsumenten. Ofta ar en stor del av arbetet bara till for att
tillfredstalla interna krav fran den egna organisationen, vilket bor elimineras. For att detta
skall ga att realisera maste funktionstankandet forsvinna, till forman for processtankandet.
Enligt Hammer och Champy innefattar definitionen av reengineering fyra nyckelbegrepp:®?

e Fundamental

e Radikal

e Dramatisk

e Process

Med fundamental menade Hammer och Champy att foretagsledningen maste stélla sig de
mest elementara fragorna kring organisationen och dess arbetssatt. Varfor gor vi det vi gor
och varfor gor vi det pa detta satt? Fundamentalt tdnkande skapar ett antal implicita regler for
organisationens tillvagagangssatt d.v.s. for hur arbetet utfors inom organisationen, nagot som
sedan styr organisationens sétt att arbeta.

Termen radikal kommer fran latinets "radix”” som betyder rot. En radikal forandring angriper
principiellt roten till problemet, inga ytliga lésningar accepteras. Detta innebar att alla
befintliga strukturer maste sattas at sidan och att organisationen maste byggas upp pa nytt fran
grunden.

% Hout, T. M. & Stalk G. (1990). Competing against time, s. 20

8 Hammer, M. (1990). Reengineering work: Don’t automate, obliterate, s. 104 ff
8 Willoch, B-E. (1994). Business Process Reengineering, s. 18

8 Davenport, T. H. et al (2003). What’s the Big Idea, s. 162

% Hammer, M. (1990). Reengineering work: Don’t automate, obliterate, s. 104 ff
°1 Champy, J. & Hammer, M. (1994). Reengineering the Corporation, s. 10

%2 Champy, J. & Hammer, M. (1994). Reengineering the Corporation, s. 40 ff
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Dramatisk syftar till att marginella forbattringar inte accepteras som en lyckad foréndring.
Reengineering ger bara dramatiska forbattringar.

Med begreppet process ar syftet att framh&va vikten av att tdnka och arbeta i form av
processer. Processen definieras som ett antal inputs som genom ett antal aktiviteter skapar
outputs till varde for kunden. Processerna skapar en helhetssyn av vad som verkligen utfors i
en organisation och gor det lattare att identifiera roten till problemet. Processen ar dock inte
det centrala och viktigaste inom reenginering.

Thomas H. Davenport anvande reengineeringsbegreppet till att utveckla nagot han kallade
”processinnovation”. Medan reengineering framst fokuserar pa att designa processer handlar
processinnovation dven om att utveckla nya arbetssatt och implementera dessa férandringar i
saval teknologiska som manskliga eller organisatoriska dimensioner. Enligt Davenport har ett
processynsatt fokus pa att forbattra sattet att arbeta. Ett processynsatt ger automatiskt ett
kundsynsatt genom att fokus laggs pa det horisontella flodet dar kunden ér slutstation. Det ar
salunda viktigt att fokusera matningen pa kundtillfredstéllelse eftersom detta blir resultatet av
processen.*

3.4.1. Strategiska aspekter

Enligt Hammer och Champy tvingar strategiska aspekter fram reengineering.®*

e Kunderna tar dver
e Konkurrensen hardnar
e Forandringen kommer ske konstant

David A. Garvin intervjuade 1995 ett antal hogt positionerade personer inom naringslivet om
deras motiv for processimplementering. Det visade sig att bade en forandrad kundprofil och
Okad konkurrens var viktiga motiv, vilket bekrdftade att Hammer och Champys tankar
stamde.®

Hammer foljde upp de strategiska aspekterna med ett antal strategier som borde inga i arbete
med processer:

Intensifiering
Breddning
Fordjupning
Omvandling
Innovation
Diversifiering

Med intensifiering syftade Hammer pa vikten av att faststdlla och forbattra de processer som
ar av storst betydelse for organisationen vid en given tidpunkt, med raddande forhallanden.

Breddning handlade om att bygga ut befintliga processer. Genom att utveckla dessa sa att de
nar ut till nya kunder kan helt nya marknader exploateras. Forutom att forbattra den

% Davenport, T. H. (1993). Process innovation, s. 5

% Champy, J. & Hammer, M. (1994). Reengineering the Corporation, s. 28 ff
% Garvin, D. A. (1995). Leveraging Processes for Strategic Advantage, 76 ff
% Hammer, M. (1996). Beyond Reengineering, s. 179
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marknadsposition organisationen etablerat kan denna &ven vidga sina vyer med hjélp av
processer.

Fordjupning ger organisationen mdgjlighet att erbjuda sina kunder okat varde genom att
forlanga processens rackvidd. Detta gors bast genom att riva de murar som omger
organisationen sa att processen kan integreras med kunden.

Omvandling innefattar en del av reengineeringens radikala element. Omvandling forandrar
tidigare interna processer till faktureringsbara tjanster vilket ger ytterligare inkomster. Det
finns dock en risk att organisationen saljer ut sina "kronjuveler”. Det kan darfor anses vara
olampligt att sélja ut dessa interna processer till eventuella konkurrenter.

Med innovation menades vikten av att hitta nya satt for att tillampa redan befintlig
processkompetens pa nya produkter d.v.s. spridning av befintligt kunnande. Med
diversifiering menades skapandet och sammansattningen av nya processer till nya produkter.

3.4.2. Ledarskapets betydelse

Aven om radikalt tinkande kan lata inspirerande och Overtygande i en allt mer
konkurrensutsatt véarld medfor det dven stora risker. Manga av de reengineeringsprojekt som
gjorts har visat sig bli stora besvikelser. Reengineeringsgurun James Champy uppskattar
andelen misslyckanden till mellan 50 och 70 procent. ¥

Hammer och Champy presenterade en lista med orsaker till implementeringsmisslyckanden.
Gemensamt for punkterna i listan var foretagsledningens roll i ett sadant skede. Champy
menade att forklaringen ligger i att foretagsledningar antingen inte orkar genomfora
forandringar snabbt nog eller antingen i att de inte vagar slappa taget nar omdaningen
genomforts. %

Synen pa ledarskap i organisationer har ocksa forandrats och det talas om att det kravs en
overgang fran chef till ledare. Distinktionen dessa emellan visas i Tabell 3.1.

Chefen ‘ Ledaren

Chefen driver pa sina anstallda. Ledaren inspirerar dem.
Chefen forlitar sig p& makt. Ledaren forlitar sig pa god vilja.
Chefen vacker fruktan. Ledaren utstralar karlek
Chefen sager "jag”. Ledaren sager "vi".

Chefen visar vem som gor fel. Ledaren visar vad som ar fel.
Chefen vet hur allt skall goras. Ledaren vet att gora det.
Chefen kraver respekt. Ledaren vinner respekt

Tabell 3.1 Jamforelse mellan chef och ledare %

En chef &r en person som koordinerar arbete och bestdammer vad som skall géras medan en
ledare utarbetar nya satt att angripa problem i samarbete med sina medarbetare. En ledare
stimulerar sin personal och skapar mojligheter genom att delegera ansvar och befogenheter.

7 Ahlbom, H. (1994). Ledarskap: Re-engineera gurun
% Champy, J. & Hammer, M. (1994). Reengineering the Corporation, s. 202 ff
% Bergman, B. & Klefsjo, B. (2001). Kvalitet - fr&n behov till anvandning, s. 373
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Ledaren ger endast fardriktningen och skapar salunda en kansla av delaktighet i
organisationen.'%

3.4.3. Forandringsproblematik

Nar organisationsstrukturer forandras maste dven sattet att leda organisationen forandras. For
att ett reengineeringsforsok skall lyckas kravs det att ledare forandrar sitt satt att agera. Detta
kan liknas vid en kommunistregims forsok att introducera fri foretagsamhet men att
fortfarande kontrollera ekonomin och forsoka bibehalla makten. Det kanske fungerar ett tag
men det kommer aldrig att halla pa langre sikt. Om ledarskapet inte forandras kommer
forandringen heller inte att bli langvarig.*®*

John P. Kotter gjorde en lista pa de vanligaste implementeringsmisstagen, som kan ses
nedan; %2

Att inte skapa kansla av angeldgenhet.

Att inte skapa en tillrackligt kraftfull vagledande koalition.
Bristande vision.

For dalig kommunikation av visionen.

Att inte ta bort existerande hinder for den nya visionen.
Att inte systematiskt planera och skapa kortsiktiga vinster.
Att forklara segern for tidigt.

Att inte forankra forandringar i organisationens kultur.

Att skapa en kéansla av angeldgenhet syftade enligt Kotter pa att kommunicera den nya
informationen brett och dramatiskt. Utan motivation kommer anstallda inte att hjalpa till och
forandringen kommer inte att fa nagot fotfaste. Har har ledningen ett dvergripande ansvar.
Néamligen att bilda en stark koalition som ger det fotfaste som kréavs. Férandringar som saknar
stod kommer inte att lyckas. %

| nagra av de mest lyckosamma implementeringar finns det stod fran bade nyckelkunder och
fackforeningsledare. Det &r viktigt att skapa sig en bredd i information, expertis, rykte och
relationer for att lyckas med en forandring. Koalitionen maste visa en tydlig bild av framtiden
som é&r latt att kommunicera till saval kunder som aktiedgare. Visionen skall klargora de
riktlinjer som organisationen behdver félja. |1 misslyckade implementeringar har det ofta
ingdtt ett dussintals direktiv, planer och program men séllan ndgon vision.*® Kotter utrycker
sin tumregel for en bra vision enligt féljande:

”’If you can’t communicate the vision to someone in five minutes or less and get a
reaction that signifies both understanding and interest, you are not done with this
phase of the transformation process.””*%°

100 Bergman, B. & Klefsjo, B. (2001). Kvalitet - fr&n behov till anvandning, s. 372 f
101 Champy, J. (1995). Reengineering Management, s. 5

192 Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation efforts fail, s. 59 ff
1% |bid, s. 59 ff

1% Ibid, s. 59 ff

1% Ibid, s. 59 ff
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| nasta skede maste visionen kommuniceras genom organisationens samtliga led och nivaer.
Anstallda maste bli villiga att gora kortsiktiga uppoffringar for att uppna den langsiktiga
visionen. For att uppna denna maste eventuellt existerande hinder rivas. Ibland beror hindret
pd organisationsstrukturer och ibland ar det bara ndgot som finns i de anstalldas huvud.'%

En del foretagsledare antar att en funktionsindelad organisation kan bli processorienterad
genom att forandra organisationsstrukturen pa papperet. Faktum &r att strukturen oftast finns
kvar i tanken hos manga av medarbetarna. Svarigheten med att bryta den funktionsindelade
organisationens inre strukturer underskattas ofta och vikten av att fordndra organisationens
kultur forbises. Det kravs en kultur av kollektivt ansvar.*’

Ibland maste anstallda valja mellan den nya visionen och sitt eget intresse pa grund av
beléningssystemens utformning. Ett vanligt fel som gors &r att de idéer som visionen stréavar
efter inte belonas. Likasd maste personer som utgdr ett hinder for forandringen i fraga
konfronteras eller forflyttas.'*®

Det ar viktigt med kortsiktiga delmal for att inte tappa fokus. Medarbetare kan inte ga hur
lange som helst utan att se att de kommer nagon vart. Da och da maste det finnas en anledning
att fira. Utan kortsiktiga mal ar det latt hant att manniskor ger upp eller rent av blir en
motstandare till forandringen. Det &r dock viktigt att poangtera att kortsiktiga mal inte ar det
samma som att hoppas pa kortsiktiga vinster. Det forstnamnda &r aktivt medan det senare &r
passivt. Kortsiktiga mal satter aktiv press p& forandring.'%°

Faran med kortsiktiga mal &r att organisationen riskerar att ta ut segern i forvag. Detta kan
leda till att starka traditionella krafter, som dar mot foréndringen, tar Over. Istéllet for att
forklara seger bor ledningen anvénda den trovardighet som skapats genom de kortsiktiga
resultaten till att Overtyga organisationen om att det finns kapacitet till hantering av &ven
stérre problem. '

Det sista steget ar att fa forandringen att bli en del av organisationskulturen. Nagot som ar ett
maste for att en forandring skall bli langvarig. For att uppna detta maste ledningen visa
medarbetarna nya sétt att agera och ge dem nya attityder. Kulturella aspekter har visat sig ha
stor inverkan pa hur organisationer presterar. !

3.4.4. Kvalitet och reegineering

Thomas H. Davenport sammanfattade skillnaderna mellan vad han kallade for innovation och
forbattring. Hans sammanfattning innefattade samma element som TQM och BPR, se Tabell
3.2.

106 Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation efforts fail, s. 59 ff

97 Majchrzak, A. & Qainwei, W. (1996). Breaking the Functional Mind-Set in Process Organizations, s. 92 ff
108 Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why Transformation efforts fail, s. 59 ff

199 Ibid, s. 59 ff

10 Ibid, s. 59 ff

" Ibid, s. 59 ff
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TOM BPR
Forandringsgrad Okande Radikal
Startposition Existerande process Blankt papper
Antal férandringar En gang/fortgdende En gangs foreteelse
Forandringstid Kort Lang
Delaktighet Nerifran och upp Uppifran och ner
Omfattning Funktionsinriktad Funktionsdverskridande
Risk Mattlig Hog
Primar mojliggérare "Statistical Control” IT
Forandringstyp Kulturell Kulturell/Strukturell

Tabell 3.2 Jamforelse av TQM och BPR 112

Den storsta skillnaden mellan TQM och BPR ér att TQM-foréandringar gors frdmst av interna
skal, medan reengineeringsforsok oftast kommer som en konsekvens av
omvarldsférandringar.**® Vissa menar att TQM och BPR kompletterar varandra och att de
tillsammans kan gora foretag till vinnare.

3.5. Activity-Based Management

Activity-Based Costing (ABC) togs fram under 1980-talet som ett svar pa de 6kade kraven pa
information i kalkylerna. ABC-kalkylen mojliggor att indirekta kostnader kan hérledas till
aktiviteter och processer for att sedan foras vidare till produkter och tjanster. Systemet ger en
tydligare bild av vad olika aktiviteter verkligen kostar.'*

Genom att organisationer far en klarare bild av sin kostnadsstruktur kan en handlingsplan
utvecklas for att ta till vara pa den information som ABC-kalkylen ger. Denna handlingsplan
kallas Activity-Based Management (ABM). Med hjélp av ABM ska organisationer kunna
prestera lika mycket fast forbruka farre resurser.'*®

ABM kan delas in i tvd komplementara komponenter: operationell och strategisk ABM.
Operationell ABM handlar om att gora saker pa ratt satt, d.v.s. 6ka effektiviteten, sanka
kostnaderna och maximera utnyttjandet av organisationens tillgangar. Strategisk ABM
handlar i sin tur om att gora ratt saker, d.v.s. 6ka avkastningen samtidigt som aktiviteternas
effektivitet forblir konstant. ABC-kalkylen gor det mgjligt att se vilka produkter som &r mest
Ionsamma eftersom modellen kan héarleda organisationens samtliga kostnader. For att dra full
nytta av ABC-kalkylen bor strategisk och operationell ABM kombineras.**®

En ABC-analys ger de organisatoriska monster som rdder med avseende pa hur
organisationen fordelar sina utgifter pa ovanstaende fyra kategorier. ABC ger organisationen
mojlighet att identifiera de aktiviteter och processer som skats ineffektivt eller daligt. Genom

112 Davenport, T. H. (1993). Process Innovation, s. 14

113 Macdonald, J. (1995). Together BPR and TQM are winners, s. 24
114 Cooper, R. & Kaplan R. (1998). Cost & Effect, s. 3

" Ibid, s. 4

% Ibid, s. 4 ff

30



att modellen antar ett tvarfunktionellt perspektiv &r det mojligt att se att 6verlamningar sker
funktionerna emellan.**’

ABC kan identifiera mojligheterna till processforbattring genom att avgora vilka aktiviteter
som skapar varde for kunden. Organisationen skiljer salunda pa vardeskapande och icke-
vardeskapande aktiviteter med hanseende pa kunden. Genom att summera dessa ar det enkelt
att se hur mycket av organisationens resurser som laggs pé icke-véardeskapande aktiviteter. **°

Genom att introducera ett processynsétt kan organisationen inrikta sig pa att mata det som
driver processen. Genom att identifiera de faktorer som driver processen &r det lattare for de
anstallda att forsta sambanden mellan olika matt de kan influera for att uppna organisationens
overgripande mal som lagre kostnader och forbattrad kvalitet. ™

Genom att fokusera ABC-systemet pa processdrivare och standig forbattring blir processer en
synnerligen viktig del av ABM och kan bidra till processforbattringar.?

3.6. Processen i fokus

”Jag har nu kommit att inse att jag hade fel, att reengineeringens radikala aspekt
visserligen &r viktig och spannande men inte den som gér reengineering sa speciell.
Nyckelordet i definitionen ar process: en fullstandig kedja av aktiviteter som skapar
varde for kunden.” '

Av de nyckelord Hammer tidigare namnt lade han senare bara fokus pa ett, namligen process.
Ord som dramatisk, radikal och fundamental fick en ldgre framtoning. Reengineering ar ett
begrepp som nedtonats genom aren, nagot som Michael Hammer beskylls for. En del havdar
att Hammer orsakat slutet p& reengineeringsbegreppet genom sin radikala retorik. %

Detta forstod emellertid ocksa Hammer och forklarade darfor sig med att han helt glomt bort
att reengineering ocksa handlar om forandring som paverkar manniskor. En aspekt som
Hammer inte tankte pé tidigare.**® Hammer beskrev sitt nya synsatt enligt nedan:

”...1 no longer view radical as the core of my definition, or as the first word of the
reengineering lexicon. Now my pride of place belongs to the mild unassuming word

process.” %4

Processen ar enligt Hammer ett abstrakt mal att satta kunden i centrum dér sjdlva processen ar
den praktiska handling som kravs for att detta skall uppnds. Utan processer skulle
organisationen bli en spiral av kaos och konflikter. Varlden idag drivs av kunden vilket gor

117 Cooper, R. & Kaplan R. (1998). Cost & Effect, s. 141

8 Ibid, s. 141

"9 Ibid, s. 152 ff

12 |bid, s. 155

121 Hammer, M. (1996). Beyond Reengineering, s. 8

122 Davenport, T. H. et al (2003). What’s the Big Idea, s. 167

123 White, J. B. (1996). Re-engineering Gurus Take Steps to Remodel Their Stalling Vehicles, 1996-11-26
124 Hammer, M. (2001). The Agenda, s. 52
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det naturligt att satta denne i fokus. Kunderna &r inte intresserade av aktiviteter som inte
skapar direkt varde for denne, sdsom budgetering, beloning och organisering.*?®

Enligt Hammer bestar en process av en grupp aktiviteter. Han menar att det inte finns
nagon enskild aktivitet som kan leverera resultat till slutkund. Varde skapas genom en
enhetlig process dar alla uppgifter sammankommer pa ett systematiskt satt och har ett klart
syfte. Aktiviteterna i en process ar vare sig slumpmassigt ordnade eller specifik for
andamalet i fraga. De é&r relaterade och organiserade till varandra. Processen inkluderar
inga utomstéende irrelevanta aktiviteter med hanseende pa kundvarde.*?®

Processens alla aktiviteter maste arbeta tillsammans mot ett gemensamt mal. De personer
som star for utforandet av processens olika steg maste samlas kring detta gemensamma
syfte istallet for att fokusera pa enskilda isolerade uppgifter. Processerna finns for att skapa
resultat, d.v.s. ndgot som kunder upplever som vardefullt.”®” For att detta skall kunna
realiseras méste foljande krav vara uppfyllda:*?®

Lojaliteten till processerna ér lika stor som till funktionerna.

Anstéllda internaliserar processbaserade mal.

Anstéallda forstar hur processen opererar.

Anstallda kénner till kundernas krav och strévar efter att tillgodose dessa.
Anstallda hjélper till med att leda varandra istéllet for att orsaka konflikter.
Processerna mats objektivt med jamna mellanrum.

3.6.1. Varfor processynsatt

Det finns flera anledningar till varfor processer har fatt okat inflytande och fler och fler borjar
anvénda sig av ett processynsatt. Rentzhog (1998) tar upp bl.a. 6kad kundfokusering pa grund
av Okad konkurrens och menar att trycket idag 6kar fran alla kunder. Darmed géller det att
hela organisationen &r kundorienterad, vilket en processorganisation manar till att vara.
Ledande foretag har insett att det inte racker med en enda funktion eller avdelning som vénder
sig mot kunderna utan alla inom en organisation maste se som sin huvudsakliga uppgift att i
slutdndan tillfredsstélla de externa kundernas behov. En konsekvens av att medarbetare inte
tanker pa kunder i forsta hand utan snarare pa nivan uppat i hierarkin kan vara forédande for
ett foretag. Figur 3.4 askadliggor hur medarbetare fokuserar pa kunden i forsta hand i en
processorienterad organisation jamfort med den 6vre bilden pa en traditionell oarganisation
dar fokus for medarbetarna riktas uppat i hierarkin pd narmaste chef.'?

125 Hammer, M. (2001). The Agenda, s. 52 f

1% Ibid, s. 53

2" Ibid, s. 54

128 1bid, s. 62

129 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s 16 ff
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Figur 3.4 Kundens betydelse i traditionell organisation kontra processorienterad sadan **°

Vidare undviks den suboptimering som ofta férekommer inom manga foretags avdelningar da
de tavlar mot varandra och inte med varandra.

En annan viktig aspekt att ta hansyn till &r den foranderliga vérld som foretag lever i Féljande
citat fran Lewis Carrolls bok Alice i underlandet galler i hogsta grad idag:

In order to stand still, you have to run very fast”

Tekniska innovationer och konkurrens fran hela vérlden satter press pa foretagen. Med en
processorienterad organisation &r det lattare att fordndra och att hdnga med i utvecklingen, om
inte leda den. For 100 ar sedan var en funktionsorganisation bra anpassad till den tidens
omvarld. Detta galler inte langre. Svaranpassade och trogrorliga foretag tappar i den globala
konkurrensen. Aven IT-teknologin Gppnar dérrar som tyvarr stangs med &lderdomliga
organisationer for de ser inte mojligheterna. Ett exempel &r affarssystem som flera foretag har
lagt ner enorma summor pa men med en funktionsorganisation kan de inte dra fordel av de
mojligheter som affarssystemet ger dem utan processorientering.*** Att bryta ned strategierna
som foretagsledningen satt &r oerhort viktigt, detta férenklas med en processorientering
eftersom alla kan se vad de tillfor for att fora organisationen framat.

Att differentiera sig fran sina konkurrenter kan ocksa ske genom att processorientera sig.
Detta for att f& unika kompetenser och skapa konkurrensfordelar som ingen annan besitter.**

130 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s 17 f
L Ibid, s 16 ff
132 Grant, R. M. (2005). Contemporary Strategy Analysis, s. 370
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4. Teoretisk referensram

Detta kapitel beskriver de teorier och modeller som ligger till grund for hur arbetet med
processer ser ut idag. Kapitlet ar en grund for att analysera det insamlade empiriska
materialet. Avsikten ar att ge en teoretisk forstaelse for hur en processorganisation ser ut och
hur processynsattet genomsyrar en sadan organisation.

4.1. Processynsattet

Alla foéretag har arbetsfléden eller processer som skér genom ett foretags funktioner, dock vet
inte alla foretag om hur deras processer ser ut. Ett processynsatt innebér ett helt annat satt att
se pa foretagets verksamhet. Istallet for att se en organisation som uppbyggd av funktioner
kan den ses som uppbyggd av vardeadderande processer med fokus pa kundens behov och
dnskemal samt hur dessa ska uppfyllas.'*

Det finns delade uppfattningar om vad en process &r, en vanlig beskrivning som tar fasta pa
dess helhetssyn lyder som foljer:

“En process ar ett repetitivt anvant natverk av i ordning lankade aktiviteter som
anvander information och resurser for att transformera “objekt in’ till *objekt ut’, fran
identifiering till tillfredstallelse av kundens behov.””*3*

Forklaringen visar pa vikten av att se helheten fran behov till tillfredsstéllelse samt att kunden
ar i fokus i en process. Just helhetssyn och kundtillfredsstallelse ar grundtanken inom
processynsattet. FOretag har som uppgift att serva det behov som kunder har. Olika foretag
definierar sina processer olika, dessa definitioner ar oerhort viktiga eftersom det kommer att
pragla deras arbete och syn p& processer. **°

Processer finns och har alltid funnits overallt, dock ser séllan nagon hur de fungerar eller
arbetar for att forbattra dem. | bé&sta fall innebdr en forbattring inom en avdelning att
slutresultatet pa ndgot satt ocksa forbattras, vilket inte alltid ar fallet.*®

Allt foretag ska strava efter ar att tillfredsstalla kundens behov. | ett processperspektiv gar allt
ut pa att gora kunden nojd och detta innebér att varje process, daven om den endast &r intern,
har en kund och dess behov som ska tillfredsstéllas. Det &r en standig interaktion mellan

33| jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 10 ff
34 Ibid, s. 44

35 |jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02

36| jungberg, A. (1998). Measurement Systems and Process Orientation, s. 67 ff
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leverantor, process och kund. Kund/leverantérsmodellen i Figur 4.1 nedan &r en enkel bild av
hur en process kan beskrivas.™’

Samverkan Samverkan ____

Leverantor

Aterkoppling Aterkoppling |

Y
Process Kund

Figur 4.1 Kund/Leverantérsmodellen **

4.1.1. Olika processer i en organisation

Denna uppsats fokuserar pa de affarsprocesser som finns i organisationer. Dessa kan delas in i
tre olika typer: Huvudprocess, stddprocess samt ledningsprocess. Se Figur 4.2,

Ledningsprocess
yY

Kund- Huvudprocess Externa kunder
behov

v
Stddprocess

Figur 4.2 Interaktion mellan olika typer av processer **°

Huvudprocess

Huvudprocesser, eller karnprocesser som de &ven ofta kallas, ar de processer som ett foretag
grundar sin verksamhet pa och det ar dessa som realiserar affarsidén. Det &r dven dessa som
ska tillgodose de externa kundernas behov.**® Ljungberg & Larsson (2001) tar fram flera
beskrivningar pa vad huvudprocesser &r eftersom de &r svardefinierade: **

e De processer vars aktiviteter foradlar varor och tjanster till en extern kund.

e Processer som realiserar affars-/verksamhetsidén.

e Processer som tillsammans bildar ett system som utgor grunden for verksamheten. Em
en tas bort faller verksamheten.

e Processer av speciell betydelse for verksamheten.

37 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s. 97

' Ibid, s. 97

139 Bergman B. & Klefsjo B. (2001). Kvalitet — fran behov till anvandning, s. 41

0 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s. 53 ff

Y1) jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 82 ff
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Beskrivningarna innebér att det till viss del ar en subjektiv uppgift att bestdmma ett foretags
huvudprocesser. Huvudprocesser ar inte en funktion utan tvarfunktionella, de kréaver
kompetens fran flera olika omraden. Huvudprocessen gar inte ut pa att I6sa ett visst problem
inom ett visst omrade aven om sadana finns. Ett foretag kan ha ett stort problem, men det
behdver inte vara en huvudprocess for det. Exempel pa huvudprocesser kan vara: Utveckla
produkter, skapa afférer, skapa efterfragan etc.'*?

Stodprocess

De processer som har till uppgift att tillhandahalla resurser till de operativa processerna kallas
stodprocesser, till skillnad fran huvudprocesser har de interna kunder. Exempel pa dessa
processer kan vara faktureringsprocess eller anstallningsprocess.'*® Stodprocesserna &r inte
till for att uppfylla affarsidén utan ge stod at huvudprocesserna. En stédprocess kan ha en
avgorande roll for att en huvudprocess ska fungera, t.ex. underhallsprocessen i ett tillverkande
foretag. Det som ar stodprocess i ett foretag kan vara huvudprocess i ett annat. Det ar viktigt
att skilja pa stod- och huvudprocesser och att medarbetare inom en stddprocess vet vad
resultatet leder till och hur det hanger ihop med huvudprocesserna och affarsidén.**

Ledningsprocess

Ledningsprocesserna formedlar strategier och visioner samt styr och koordinerar huvud- och
stddprocesser. Vid processorientering ar ledningens huvuduppgifter att faststalla vagen, visa
denna vég, skapa réatt forutsattningar samt att folja upp och korrigera. Dessa uppgifter beskrivs
som ledningsprocesser.'*®

4.1.2. Strategi och processer

Alla beslut som paverkar strategier paverkar direkt och indirekt &ven processer och deras
uppbyggnad, darfér &r valdefinierade strategier &n mer viktigt for foretag som
processorienterar. For att fullt ut ta tillvara pa organisationen och processernas mojligheter
maste strategierna brytas ner till nabara operationella mal. Detta ignoreras av flera
organisationer.**® Gors inte detta &r det naturligtvis mycket svért att tillsammans nd de
évergripande malen. Genom att inféra en processtrategi kan foretag identifiera mojliga och
foredragna kunder och fokusera pa att tillfredsstalla deras behov, till exempel genom att ta

fram kritiska framgéngsfaktorer*’, 148

Y2 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 82 ff
143 Bergman B. & Klefsjo B. (2001). Kvalitet — fr&n behov till anvandning, s. 41

%4 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s. 32 f

Y5 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processhaserad verksamhetsutveckling, s. 186 f
146 Barney, J. B., fritt fran forelasning feb. 2005

17 Kritiska Framg&ngsFaktorer ar de faktorer i en makroomgivning som bestdimmer méjligheter till dverlevnad
och tillvéaxt (Grant, R. M. (2002), Contemporary strategy analysis, s. 95 ff)

Y8 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processhaserad verksamhetsutveckling, s. 25, 65, 310
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4.2. Processorganisation

Detta avsnitt syftar till att ge en bild Over processorganisationens, &ven kallad den
processorienterade organisationen, olika delar och vilka aktérer som verkar i denna.
Inledningsvis presenteras traditionella organisationsformer foljt av processorientering och
processorganisationen.  Avslutningsvis presenteras skillnader mellan funktions- och
processorganisationen.

| Figur 4.3 nedan visas forandringen fran funktionsorganisation till en processorganisation.
Detta kallas processorientering och kan ske till olika grad. En organisation &r inte tvingad att
direkt ga fran traditionella funktioner till enbart processer vilket ar svart for flera
organisationer. Utvecklingen sker stegvis och olika organisationer kan na olika langt pa
skalan. De flesta organisationer ar i huvudsak fortfarande funktionsorganisationer men ett
flertal arbetar pa att bli mer och mer processorienterade. Endast ett fatal, om ens nagra, anses
vara renodlade processorganisationer. Forandringen haremellan anses vara sa kraftig sa den
utgor ett paradigmskifte.**°

Funktions-
organisation

Process-
orientering

Process-
organisation

Figur 4.3 Processorientering ar anpassning fran en funktionsorganisation till en processorganisation*®

4.2.1. Traditionella organisationsformer

| den vérld vi verkar i idag ar det oftare naturligt att organisera verksamheter enligt de
traditioner vi har med oss i bagaget &n att organisera processorienterat. Vilka traditioner bar vi
da med oss? Jo, det som ligger oss varmast at hjartat ar specialiserade arbetsuppgifter. Det
finns en allman uppfattning om att arbete blir mer effektivt utfort ju mer fragmenterat och
specialiserat det ar till sin uppdelning. Emellertid &r detta inte alltid sanningen.*>*

Sjalva idén med organisationer &r att manniskor tillsammans kan uppna béttre resultat och
hogre effektivitet &n om de arbetar individuellt. De flesta av oss & med om detta varje dag
utan att tanka pa det: vi spelar en fotbollsmatch eller 16ser en uppgift tillsammans med andra
kolleger eller studentkamrater. FOr att arbete inom organisationen ska bli effektivt fordelas det

9| jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 88 f
%0 1bid, s. 88, modifierad
! Ibid, s. 67 ff
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och medarbetare specialiserar sig oftast pd ett fatal, ofta enkla, uppgifter."®* Denna
specialisering var grunden till de organisationsformer som grundades under forra sekelskiftet,
de klassiska organisationsskolorna. Eftersom dessa tankesatt grundade sig pa att finna den
bésta organisationen” som passar alla omgivningar oavsett i vilket sammanhang det var, ar det
forstaeligt varfor tankesatten ifragasatts pA manga hall idag.**

De tankegangar som de traditionella organisationsformerna fokuserar pa ar framst
arbetsuppdelning och specialisering. | nedanstdende punktlista ser vi de antagande som lett
fram till dagens funktionsorienterade och hierarkiska organisationer:*>*

Specialiserade arbetsuppgifter
Opersonliga relationer
Regelstyrning av arbetet
Hierarkisk ordning

Befordran efter teknisk kompetens

| de traditionella organisationsformerna ar darfor arbetet uppdelat i specialiserade avdelningar
som skoter sin del av verksamheten. Mellan varje avdelning sker det dverlamningar for att en
uppgift skall bli slutford.

Nagra klassiska organisationsformer som vaxt fram ur utvecklingen och som &r uppbyggda pa
detta satta ar funktionsorganisationen, divisionsorganisationen och matrisorganisationen.
Samtliga av dessa tre karakteriseras av att vara funktionsorienterade med specialiserade
arbetsuppgifter och hierarkiskt ordnade. Det finns tydliga problem med att organisera sin
verksamhet pa detta satt. Ett av dem, kanske det viktigaste, ar att verksamheten far problem
med sa kallade funktionsbaserade silos. Detta innebér att det inte finns nagon forstaelse
mellan silosen och darfor tenderar funktionscheferna att endast fokusera pa den egna
avdelningen. Resultatet kan bli att produktutvecklingen fragar sig varfor produktionen inte
kan producera vad de konstruerar. Vidare undrar produktionen varfor saljarna inte kan sélja
det som produceras och séljarna ar oforstaende till varfor ingen producerar det som kunderna
vill ha. Kommunikation och arbete ¢ver mellan funktionerna & minimal och problemen
kvarstar. Med ett processorienterat synsétt hjélps alla at och granserna mellan funktionerna
eller silosen férsvinner.'*®

4.2.2. Processorientering

Processorientering ar ett begrepp som avser en forandring fran ett funktionsparadigm till ett
processparadigm. | paradigmet innefattas synen pa organisationsformen, system och
strukturer saval som attityder, varderingar och organisationskultur. Alla faktorer ses med olika
6gon beroende pa paradigm och det ar darfor viktigt att en forandringsprocess innefattar alla
delar. Allt som handlar om att forandra sin organisation fran en renodlad
funktionsorganisation till en form av processorganisation kallas processorientering. |

152 Skarvad, P-H. & Bruzelius L.H. (2000). Integrerad organisationslara, s. 15 f

3 Ibid, s. 22 ff

>4 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 67 ff
% Ibid, s. 75
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huvudsak innebdr att processorientera att forandra kulturen och grundsynen i en organisation,
fran funktioner till processer. *® Se aven Figur 4.3.

Efter en processorientering blir det ohallbart att leva kvar i en gammal organisationsform och
darfor véaxer en ny form fram, processorganisationen. Hur sjalva implementeringen av
processorientering gar till beskrivs utforligt senare i avsnitt 4.4.

4.2.3. Processorganisation ur ett konceptuellt perspektiv

Processorganisationen kan ses ur ett konceptuellt perspektiv som bestar av fem stycken
huvuddelar, vilka beskrivs mer utférligt nedan:*’

Synen pa verksamheten
Verksamhetens utformning
Verksamhetens ledning
Verksamhetens bedrivande
Utvecklingen av verksamheten

Processorganisation bygger pa det synsatt som beskrivits tidigare, namligen processynsattet.
Detta dr en helt annan syn pa organisationen och dess medarbetare, men dven pa dess
omgivning. Den viktigaste delen av synsattet ar att verksamheten ses som ett system av
vardeadderande processer som ser till att tillfredsstdlla ett kundbehov. | en
processorganisation vet varje medarbetare pa vilket sett han eller hon tillfor vérde till
slutkunden genom processen han eller hon arbetar i. En klassisk liknelse ar med tva
stenhuggare dér den ena hugger for att stenen ska bli fyrkantig medan den andre svarar att han
ar med och bygger en katedral pa fragan vad de gor™>®. Det ar i en processorganisation viktigt
att skapa katedralbyggare istéllet for stenhuggare av medarbetarna. En katedralbyggare ser till
slutmalet medan stenhuggaren bara & medveten om att han ska hugga sten, inte vad stenen
ska anvéndas till.

Processorganisationens utformning tar sin utgangspunkt i verksamhetens processer. Det ar
viktigt att inse att de funktioner som tidigare utgjorde organisationen inte finns kvar i sin
gamla form. De har utvecklats till resurs- och kompetenscentra som har till uppgift att
tillhandahalla just resurser och kompetens till verksamhetens processer.

Ledningen i en processorganisation karakteriseras av det sa kallade moderna ledarskapet.
Detta bygger till stor del p& att ledaren fungerar som en typ av coach och att empowerment™>®
tillampas i sa stor utstrackning som mojligt. Ledningen av processorganisationen involverar
saval utvecklingen av processerna som utvecklingen av medarbetarna samt ledning av det
operativa arbetet inom funktionen och tillnérande del av processen.

Bedrivandet i processorganisationen vad galler arbete och ledning utgar ocksa ifran
processerna. Processerna ligger till grund for hur ansvaret, befogenheterna och

36| jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processhaserad verksamhetsutveckling, s. 88 f
" bid, s. 89 ff
158 Carlzon, J. (1987). Riv pyramiderna! s. 220

159 Empowerment &r ett ledarskapsbegrepp som i princip innebar att beslutsfattandet och befogenheterna laggs pa
den nivan dar de péverkar och uppkommer. Det innebar aven att befogenheter dverensstimmer med ansvar, att
formagor finns for ta tillvara pd befogenheter och att kraft och lust finns for att ta tillvara pa befogenheter.
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resursallokeringen fordelas. Ett viktigt inslag i bedrivandet av verksamheten &r teambaserade
I6sningar for det operativa arbetet. Sddana lOsningar innebar att arbetet kan skotas
gransoverskridande med en helhetssyn.

Utvecklingen av verksamheten i en processorganisation sker med bade kort- och langsiktigt
perspektiv for att skapa harmoni mellan delarna i organisationen, bade mellan processer och
dvriga system och strukturer inom organisationen.

Ny sorts hierarki

De senaste tva decennierna har manga organisationer plattats till vilket har fatt manga
konsekvenser. En del har gatt lite val langt efter det att Jan Carlzon foresprakade en rivning av
pyramiderna i sin bok 1987. Processorientering ser ocksa till att platta till en organisation men
det finns har ett mellanting mellan traditionella hierarkiska organisationer och helt platta
sadana. Konsensus &r att inte 6verdriva utan att en viss form av hierarki ar nédvandig. Det
méste finnas ledare i en organisation.®

Vid implementering finns det manga potentiella grunder till konflikter. Eventuellt blivande
sadana bor diskuteras igenom innan implementering paborjas och sa langt som mojligt 16sas.
Exempel pa konflikter &r:*®!

Hur ska maktfordelning ske?

Ar organisationen chefslés?

Vad gor de gamla cheferna och vem har ekonomiskt ansvar?

Hur blir 16nesattning och kompetensutveckling, hur ser de nya karridrvagarna ut?
Ar organisationen mogen och hur ska sjalva forandringsarbetet g till?

En bild har tagits fram av hur det kan se ut i en processorienterad organisation. Som synes i
Figur 4.4 finns det stddjande funktionell expertis som hjalper teamen i processerna. Den
teambaserade strukturen &r grunden i tankeséttet. L&randet samlas, systematiseras och
anvands i expertfunktionerna.**

180 Ohlsson O. & Rombach B. (1998). Res pyramiderna, s. 83 ff
181 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 181 ff
12 Ipid, s. 98 f
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VD

Personal Ekonomi

Kvalitet X

Utveckla produkter

Tillhandahélla produkter

Y

Figur 4.4 Supportfunktioners roll i en horisontell team-baserad struktur ¢*

Jamfdrelse mellan funktions- och processorganisation

Omvandlingen fran funktions- till processorganisation andrar arbetssatt och grundsyn. Att
acceptera processerna innebar dven att acceptera att visst arbete utfors pa fel satt, att det ar
direkt skadligt eller onddigt. Som vi kan se Tabell 4.1 nedan &r skillnaderna stora mellan

organisationerna.

Traditionellt fokus for organisationen

Fokus for processorienterade organisationer

Anstéllda ar problemet
Anstallda

Utratta mitt arbete
Forstad mitt arbete
Méata individer
Forandra personer
Kan alltid hitta en béattre anstalld
Motivera personer
Kontrollera

Lita inte pa nagon
Vem gjorde misstaget?
Rétta till misstaget
Toppstyrd

Processen ar problemet
Méanniskor

Hjalp till for att fa saker gjorda
Veta hur arbete stodjer den totala processen
Mata processer

Forandra processer

Kan alltid férbattra processer
Ta bort hinder

Utveckla den anstéllde

Vi ar alla i samma bat

Vad tillat misstaget att intraffa?
Minska variationerna
Kundstyrd

Tabell 4.1 Skillnad i synsétt mellan funktions- och processtankande

164

183 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 99
164 Harrington, J. H. (1996). Business process improvement, s. 35
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4.3. Processers bestandsdelar
For att forklara en process narmare delas den upp i olika delar. Dessa delar beskriver hur en

process fungerar samt vad som avses med olika komponenter och bestandsdelar i en process.
Avsnittet ska 6ka forstaelsen dver vad en process bestar av rent praktiskt.

4.3.1. Process och delprocess

En process bestar av flera delprocesser. Delprocesserna bildar tillsammans en kedja av interna
kund-leverantorsrelationer som leder till slutkunderna. Varje delprocess behov eller initiering
ar tidigare relations eller delprocess resultat.'®®

I:V 'v 'v 'v 4
A A A A

Figur 4.5 Delprocesser bildar tillsammans en process som tillfredsstaller kunden'®

Det ar viktigt att inte delprocesserna far egna agare som avgransar sig mot de andra eftersom
risken for att funktionerna ska bestd da okar markant. En delprocessagare kan vara en tidigare
funktionschef och de medarbetare som numera befinner sig inom delprocessen &r de som
tidigare var inom funktionen. Férandringen innebér sannlikt endast en namnandring i detta
fall. En processdelning ska ske horisontellt for att undvika problemet. Se Figur 4.6 nedan.®’

Figur 4.6 Horisontell ansvarsfordelning &r béattre an vertikal sédan %

4.3.2. Processens komponenter

En process definieras som bestaende av fem komponenter:

Obijekt in
Aktivitet
Resurser
Information
Obijekt ut

165 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s. 89

1 Ipid, s. 89

187 jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 145 f
18 Ipid, s. 146
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Dessa delar bygger upp vad som kan jamféras med en delprocess enligt Figur 4.5. En
delprocess komponenter visas i Figur 4.7.

Information

Obijekt in Obijekt ut

Aktivitet

| Transformation

Resurser

Figur 4.7 Processens komponenter ¢

Objekt in och ut

Det skiljs pa objekt in och objekt ut i en process. Objekt in ar det som initierar en process och
ska omvandlas till resultatet. Det kan exempelvis vara en idé, ett problem, ramaterial,
uppgifter eller ett uttalat behov. Utan nagot objekt in initieras aldrig processen. Det som sedan
blir resultatet kallas objekt ut och &ar det som ska tillfredstdlla behovet, sasom fysiska
produlgg:r, service, information eller ett beslut etc. Objektet ut ar ofta en kombination av
dessa.

Aktivitet och resurs

Vid en aktivitet anvénds resurserna for att transformera objekt in till objekt ut.
Transformering kan ocksa innebéara att information eller andra resurser adderas och bildar
objekt ut. En resurs kan vara en medarbetare, en maskin eller nagot annat som anvands for att
objektet in ska transformeras till objektet ut.*"

Information

Det som i Figur 4.7 avser information &r det som styr och stodjer processen. Bade objekten in
och ut samt resurser kan ocksa utgdéras av information, detta &r dock information som
forbrukas, foradlas eller sands vidare."

4.4. Processorganisationens ledarskap och styrning

Ledarskap och styrning beskriver skillnader mot framst hur en funktionsorganisation leds och
styrs. Forst behandlas de nya begreppen procességare och resurségare samt ett team och dess
ledare. Avsnittet f6ljs av matning inom en processorganisation samt processanalys som ett satt
att utveckla organisationen.

169 jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 194
170 Rentzhog, O. (1998). Processorientering, s. 97 f

1 |jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 195
2 Ipid, s. 195 f
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4.4.1. Process-, resursagare och kompetenscentra samt team och teamledare

Teambaserat arbete

| en processorganisation sker arbetet inte langre individuellt utan i team. Ett team definieras
som en grupp av méanniskor som engagerat och integrerat arbetar tillsammans mot samma
gemensamma och valdefinierade mal. Tanken &r att teamet tillsammans ska sprida kompetens
och engagera medarbetarna till att skapa nya idéer och I6sa svara problem individerna inte
kan 16sa pa egen hand. Férutom de enkla enmansprocesser som finns far individerna i teamet
ansvar for att tillsammans utfora ett storre antal aktiviteter. Tanken dr att medarbetarna ska
hjalpa varandra och veta vad de andra kan och gor, till viss del Onskas generaliserade
specialister.’’

Leda processorganisationen

Innan de nya rollerna i en processorganisation forklaras ndrmare beskrivs grundbultarna i
processorganisationens ledarskap nedan:*"

Positiv manniskosyn.

Ledarskap handlar om att skapa engagemang.

Ledarens syfte ar att underlatta ett standigt larande.

Det &r individerna i organisationen som skapar verksamhetens resultat.

Att leda horisontella organisationer innebar en fokusering pa kommunikation och
relationer mellan manniskor.

e Lampliga individer kan inte prestera ett gott resultat i daliga processer.

I en funktionsorganisation finns vanligtvis en funktions- eller avdelningschef som ansvarar for
och leder funktionen. | en processorganisation ar chefens roller uppdelade pa tre olika
personer, ndmligen processagare, resursagare samt teamledare. Processagaren har ansvar for
att tillhandahalla processen och teamledaren leder teamet genom den. Darmed arbetar dessa
Over flera tidigare funktionsgranser. Daremot kan resurségaren ha sina resurser i flera olika
processer, vilket ofta ar fallet.!"”

Processagare
Teamledare Process
4 X_X

ESA A

Resurser med resursagare

Figur 4.8 Roller i en processorganisation *"°

1% | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processhaserad verksamhetsutveckling, s. 91 f
1 1bid, s. 127 f

' Ibid, s. 92 ff

76| jungberg, A., fritt fran forelasning, sep. 2005
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Processagaren ar ansvarig for hela processen och ska aven utveckla den. Det &r ytterst viktigt
att denna person har en helhetssyn for att se vilka foljder och forbattringar enskilda
forandringar far for slutresultatet. Procességaren bor vara analytiskt lagt och vara expert pa
processer. Vid tillsattning av processdgare ar det en férdel om det ar en person med
medarbetarnas fortroende och som anses duktig eftersom detta visar medarbetarna att
processorienteringen ar viktig. Det kan inte krévas att denna person aven ska ha kompetens
om, samt ledning och utveckling av, de enskilda resurserna varfor resurségare behovs till
detta. Processagaren tillhandahaller processen och resursigaren resurserna.’’’ Processagaren
har vidare till uppgift att skapa en andamalsenlig, effektiv och flexibel process samt undvika
suboptimeringar. Andamalsenlighet innebar att identifiera kunderna och deras behov samt att
finna ett satt att tillfredsstalla detta behov. Vidare maste effektiviteten 6kas genom analys,
omstrukturering och matning foljt av standiga forbattringar. Flexibilitet kravs i den man
kundbehovet fordndras eller for att processen ska kunna tillfredsstalla flera olika behov i
slutandan.'™

Resursdgaren &r inte bunden till en viss process utan dess resurser kan behovas i olika
processer. Dennes ansvar innebar att tillhandahalla och utveckla resurserna som kan vara
méanniskor, maskiner, utrustning, informationssystem eller andra nédvandigheter. Den ska se
till att individer inom ett visst kompetensomrade har en uppgift i en eller flera processer och
dessutom delta i att 16sa verksamhetens problem med knapphéandiga resurser. Det dr dven
resursagaren som anstéller personal vilket kraver en god personkdannedom. En teamledare
koper in de resurser han behéver av resursagare.*™

De medarbetare som en resursagare har till sitt forfogande bestar ofta av kvarlevor fran en
funktion eller avdelning efter att det operationella arbetet "forsvunnit” till en process. Dessa
medarbetare och den kompetens de besitter bildar tillsammans ett kompetenscenter. Det
innebdr att en medarbetare kan dela med sig av sin kompetens till dem som arbetar inom
samma omraden och besitter liknande kompetens. Det fysiska arbetet som en person gor sker i
en process medan utbildning och utbyte av erfarenheter sker inom kompetenscentret som inte
ar fysisk plats utan snarare en virtuell samlingspunkt. Fran en gammal funktionsorganisation
kan personal som tidigare fanns inom konstruktion eller forsaljning i en processorganisation
istallet utgdra ett kompetenscenter. Kompetenscentret kan ses som en kunskapspool eller
talangbank varifran personal hyrs ut till olika processer.*®

Teamledaren ska se till att leda den operativa personalen och l6sa en viss uppgift eller
tillfredsstélla ett behov som uppstatt. Dennes team arbetar inom en viss specifik process och
har till sitt forfogande ett visst matt resurser som hyrts ut av resursagare. Teamledaren &r dven
den naturliga lanken mellan kunder och ledning inom foretaget och kallas ofta arbetsledare.
Det &r salunda teamledarens uppgift att formedla till medarbetarna de mal och visioner som
ledningen satt upp for processens resultat och utveckling. Teamledaren ska ocksa bryta ner de
overgripande processmalen och strategierna till team- och individniva. Att utveckling teamet
samt skapa forutsattningar for att lyckas ar ocksa en teamledares uppgifter.*®*

Y7 Hammer, M. & Stanton S. How Process Enterprises Really Work, s. 2

78 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 128 ff
9 Ibid, s. 94 f

% Ibid, s. 162 f

8% Ibid, s. 95
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4.4.2. Matning

Matning anses ofta oerhort viktigt. Som visas i Figur 4.9 tenderar manniskor goéra det som
mats for att bli belonade. Detta innebér att matning direkt eller indirekt ocksa har en styrande
effekt. Detta ar oftast meningen med matningen, forutsatt att ratt saker mats samt pa ratt satt.
Viss matning ar lagstadgad for den ekonomiska redovisningen. Utan métning ar det svart att
veta var pa vagen foretaget befinner sig och an svarare ar det att veta vartat vagen leder. Det
viktigaste med matning &r att det ar underlag for en handling eller en &tgard. 2

Det som raknas,

/ det mats

Det som b
bel6nas, raknas et som mats,
verkligen @ det blir gjort

Det som blir gjort,

blir beldnat

Figur 4.9 Strategi och matsystem enligt Craig Schneir

Matning ska;*®*

Ge svar pa var vi ar vart vi ar pa vag

Ge beredskap for handling

Mojliggora jamforelser

Leda till styrning genom fokusering

Identifiera problem

Tydliggora samband mellan insats och resultat

Motivera uppgifter och ger motiv till férandring

Ge klara budskap till leverantdrer och underléttar inkdpsbeslut
Ar nédvandigt for standiga forbattringar

Det ar inte svart att se potentialen med att méta, det ar centralt for ledning och utveckling av
organisationer. Det &r dock ofta svart att mata korrekt. En grundlaggande devis &r att syftet
med matning inte ar att skapa diagram, utan att ge kunskap om det som mats.

Problem med traditionella matt

Traditionella matt ar alltfor finansiellt fokuserade. Detta beror till stor del pa att matning ofta
ar ett krav fran intressenter samt att verksamheter ofta ar skapade for att tjana pengar, eller
minimera forbrukningen av dem. Problemet ar dock att ett ekonomiskt langsiktigt resultat ar
forskjutet langt i tiden fran de handlingar och beslut som leder till resultaten. Sparmal kan de
flesta klara av, dock sker det oftast pa bekostnad av en annan avdelning som far Gkade

182 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 215 ff
183 Anthony R.N. & Govindarajan V. (2000). Management Control Systems, s. 442
184 jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 215 ff
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kostnader och totalkostnaden behover inte alls minska. Matten ar helt enkelt for
funktionsorienterade och darmed suboptimerande. Traditionella matt &r historiska och ger for
lite information om framtiden. Detta beror pa att det som maéts redan ar gjort och matobjektet
endast kan paverkas "under nasta gang”. Genom att ta reda pa vilka faktorer som kommer att
skapa framgang samt mata dessa kan ratt forutsattningar skapas. Matt ar dven ofta
strukturerade efter den egna organisationens behov och inte efter kundbehov. Detta innebar
att medarbetare hellre fokuserar pa budgetar och interna planer &n att gora allt for att
tillfredsstalla kunden. Vidare fokuserar traditionella matt pa input istallet for output, det ses
oftare till vilka resurser som anvands istallet for vilket resultat som skapas. Ovanstaende
felaktigheter resulterar ofta i att uppmuntra fel beteenden och handlingar.'*®

Utveckling av matsystem

For utveckling av méatsystem for processer har en modell bestaende av atta steg tagits fram,
vilken visas i Figur 4.10.

Matsystem

Satt mal for matten

Vilj och harled matt
Milstolpe 2 Implementera

Relatera strategi och mal till processen

Faststall kundernas krav

Kartlagg processen
Milstolpe 1

Utveckla kompetens

Sakra ledningens fortroende och engagemang

Figur 4.10 Modell for utveckling av méatsystem*®

Stegen Overlappar delvis varandra men alla ar viktiga for matsystemets framgang. Sékrande
av ledningens engagemang ar nastan sjalvklart men andock ett viktigt papekande. Att utveckla
kompetens innebér grundldggande kunskaper om processer, kvalitet, méatprinciper etc. och
gemensamma varderingar om dessa amnen maste diskuteras fram i gruppen som ska anvanda
matsystemet sa att alla ar dverens. Efter dessa steg nas forsta milstolpen och det &r viktigt att
tanka efter om ratt forutsattningar verkligen har skapats for en lyckad implementering.*®’

Né&sta steg innebar en noggrann kartlaggning av processen som tydliggor alla processens
delar. Darefter studeras och faststalls kundernas krav och strategi och matt relateras till
processen. Det ar viktigt att organisationens strategi och mal fors ner till operativ niva och
genom matningssystem finns en bra méjlighet till detta. Mattens styrande effekt maste vara pa
ratt hall, mot visioner och mal samt stimma Overens med den Gvergripande strategin. Ett
svart, men viktigt, problem ar att bryta ned strategier sa deras relation till processerna

185 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 218 ff
18 |bid, s. 249
"7 Ibid, s. 249 f
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tydliggc'jrs.SEfter dessa steg nas milstolpe tva dar det galler att tanka efter om all indata finns
till hands.*®

Efter sdkerstallning om alla indata gors val och harledning av matt som &r kérnan i
utvecklingen av méatsystemet. Detta gors foretradelsevis med hjalp av en sjustegsmodell:

e Sammanstéall krav — Fran alla intressenter och eliminera dubbletter.

e Relatera krav till ratt komponent — Kravet kan relateras till antingen objekt in,
aktivitet/process, objekt ut, effekt, resurser eller effektivitet.

e Identifiera eventuella indirekta krav — Ett direkt krav pa objekt ut kan ge indirekta
krav pa andra komponenter. Det ar ofta mer fordelaktigt att méata indirekta krav
eftersom dessa foregar direkta.

e Uttryck krav pa intern effektivitet som en relation — Mat bade prestation och
resursatgangen och berakna kvoten.

e Uttryck krav i méatbara termer — Oversatt t.ex. god flexibilitet och hog kvalitet till
matbara termer.

o Faststall korrelerade egenskaper for indirekt matbara krav — Vissa krav kan vara
mycket svara att mata, men med hjalp av att finna samvarierande egenskaper kan
enklare méatobjekt finnas.

e Bestam matt och mattyp

Efter att val och harledning av matt genomforts avslutas utvecklingen av matsystemet med att
satta mal for matten.

Beloning ska ske utifran teamets framgangar och hur vél de nar processens mal.*®

4.4.3. Processanalys

Efter att kartlaggningen med organisationens processer ar gjord paborijas arbetet med att forsta
varfor processen ser ut som den gor. Detta gors for att finna forbattringsmaojligheter, till vilket
det finns ett antal metoder, bl.a.: ABC-analys, Vardeanalys, Flaskhalsanalys, PDCA-analys,
Tidsanalys.

ABC-analys av aktiviteter innebér att hanfora kostnader till olika aktiviteter som driver
kostnader. Genom att identifiera de aktiviteter som forbrukar mest resurser kan fokus sattas pa
att forbattra dessa aktiviteter for att erhalla minsta méjliga resursatgang.***

Vardeanalys gar ut pa att klassificera alla aktiviteter inom en viss process i tre klasser i syfte
att se hur mycket varde de adderar till kunden. De tre klasserna &r:

e Véardeadderande
e |cke vardeadderande
e Spill

Véardeadderande aktiviteter tillfor varde till kunden och bidrar till att 16sa problem, dessa
aktiviteter ska utvecklas. Icke vérdeadderande aktiviteter skapar inget véarde for kunden men

188 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 250 f
189 Ibid, s. 250 ff

% Hammer, M. & Stanton S. How Process Enterprises Really Work, s. 8

191 Davenport, T. H. (1993). Process Innovation, s. 142 ff
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ar nodvandiga for verksamheten eller for att en viss process ska I6sa uppgiften den ar satt till.
Dessa aktiviteter ar lim mellan de vardeadderande aktiviteterna. Det kan rdra sig om att skapa
varde for en viktig intressent annan dn kunden. Exempel kan vara att lagra, flytta, hantera
eller kontrollera. Dessa aktiviteter ska minimeras. Aktiviteter som klassificeras som spill
tillfor inte nagot vérde och ska avvecklas.*®?

Flaskhalsanalys anvéands vid forbattringsarbete for att upptdcka begrénsningar i en given
process. Processens flode kan aldrig vara starkare an dess svagaste lank. Flaskhalsar kan besta
av en begransad kapacitet, en hog tidsatgang e.d. Denna begransning kan hindra aktiviteter
bade fore och efter den tranga sektorn fran att anvandas fullt ut. **

Vid PDCA-analys (Plan, Do, Check, Act) planeras (Plan) forbattringen i ett inledande stadium
for att fa storsta mojliga effekt. Darefter genomférs den foreslagna forbattringen (Do).
Resultatet foljs upp (Check) och utvarderas varefter eventuella justeringar och kompletterande
Idsningar gors (Act).**

Tidsanalys undersoker olika aktiviteter med hansyn till tidsatgang och utfors ofta med hjalp
av ett ordinart tidtagarur. Analysen kan vara anvéndbar for att se relationer i tid mellan
exempelvis vardeadderande och icke vérdeadderande aktiviteter. Tillampningen ar stor
eftersom stora fordelar kan fas genom att korta ledtiderna i processer och att kunna svara
snabbt pa en kunds behov.'® Detta kallas aven ledtidsanalys.

4.5. Implementering av processorientering

Vid implementering av processer och processorientering hos foretag finns det ett antal olika
vagar att ga. Forfattarna har valt att beskriva den arbetsmetodik som Ljungberg & Larsson
anvander. Ett kort avslutande stycke tar upp vad som kravs vid processorientering.

45.1. Arbetsmetodik

Arbetsordningen for att processorientera en organisation beskrivs genom tre steg: %

Steg 1 — Forsta steget involverar att formedla processynsattet samt att sakerstalla synséattets
anamning (att orientera medarbetarna i processer).

Steg 2 — Nasta steg ar mindre kravande och innebar att ta fram ett ar-lage genom att kartlagga
verksamhetens processer. En kartlaggning av en verksamhets processer syftar i viss
man till att rita ett nytt organisationsschema och i en viss man att formedla for
organisationen vilket arbete som egentligen bedrivs.

Steg 3 — Det sista och det kanske svaraste steget ar att utveckla processerna och férandra
organisationen. Att utveckla processerna innebdr att fordndra dem till det battre for
att helheten skall bli battre. Att forandra organisationen ar desto svarare. Detta
innebdr ofta att helt och hallet &ndra om strukturer och ansvarsomraden eftersom en

192 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s 279 f
' Ibid, s 280

9 Ibid, s 281 f

' Ibid, s 283 ff

19| arsson, E., Docent Teknisk Logistik LTH, 2005-12-02
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processorienterad organisation skiljer sig valdigt ifran en funktionsorienterad sadan.
Vid detta steg ta forst ett borlage fram vart organisationen vill befinna sig varefter
skillnaden mot &rlaget beskrivs utforligt.

Sjalva kartlaggningen av processerna och organisationen ar valdigt viktigt och beskrivs i
foljande stycken. Att utveckla och analysera processerna har beskrivits under 4.4.3
Processanalys.

Kartlaggning

En arbetsmetodik innebdr att identifiera och kartldgga processerna som finns i organisationen.
En kartlaggning ar viktig eftersom processer ar lattast att formedla via ritade kartor. Dessutom
ar kartlaggningen ett viktigt forsta steg for att forsta hur organisationen verkligen fungerar.
Tillvéaxt har dkat komplexitet som tillsammans med en funktionsorienterad indelning har lett
till att valdigt fa individer inom organisationer har full kontroll 6ver hur processerna ser ut i
organisationen. Valdigt fd kan se helheten och kartlaggningen ar ett forsta steg till att
askadliggora detta. Medarbetare i hela organisationen kan sedan se i kartlaggningen var de
befinner sig och vad samt pa vilket satt de tillfor kunden varde. Processkartor &ar saledes
viktiga och méjliggor: ™’

En gemensam syn pa hur verksamheten i sin helhet fungerar
Forstaelse for vad som skapar vérde for kunderna

Forstaelse for vad processynséttet innebar for den egna organisationen
Utveckling av processorienterade matsystem

Analys av processernas prestanda

Forbéttringar av processerna

Kartlaggningens betydelse gor att den bor genomfdras som ett forsta steg.

Vid ritning ar det bra att anvanda ett fatal enkla symboler och kopplingar samt anvanda enkla
och talande namn for varje process och dess delar. For att alla ska kunna lasa och forsta
huvudprocesskarta gors den pa ett relativt dverskadligt. Dessutom kompletteras den med ett
antal processpecifikationer och —beskrivningar, en for varje process, for att mdojliggora
djupare analys. Respektive processkarta beskriver darmed vad som startar processen, vilka
aktiviteter som utfors och objekt ut som skapas samt hur objekten kopplar ihop aktiviteterna
till det natverk som bygger upp processen. Processkartan tar ingen hénsyn till den traditionella
organisationen, det viktiga &r vad som gors och inte var det gors.

Det finns sedan fyra grundlaggande tillvagagéngssatt for kartlaggningen:*®

Walk through
Virtuell walk through
Kartlaggningsteam
Processdesign

Walk through innebér att ett antal personer bokstavligen gar genom processen, intervjuar
medarbetare pa vagen och ritar sedan upp aktiviteterna som utférs samt évriga komponenter.

Y97 jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s 188 ff
1% Ibid, s 204 ff
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Metoden gar snabbt och det kréavs ingen vidare utbildning i kartlaggningsmetodik. Dock ar det
endast ett fatal som skapar och praglar kartan.

Vid Virtuell walk through samlas representanter for hela processen och var och en beskriver
sin del. En kartlaggningsansvarig leder métet och stéller fragor. Fordelen jamfort ovan ar att
fler blir delaktiga.

Att anvanda ett kartlaggningsteam &r kanske den vanligaste tekniken med fordelen att de
engagerar manga inom organisationen och tar in manga synpunkter. En stor fordel med
metoden ar medlemmarnas 6kade forstaelse for processerna inom organisationen. Nackdelen
ar stor resurs- och tidsatgang.

Processdesign innebdr som namnet antyder att skapa en bild av en process lite efter hur den
formodas se ut. Forekommer vid mindre processer och t.ex. projektprocesser.

Ett arbetssatt att arbeta ifran kan beskrivas genom foljande atta steg:**°

Definiera syftet med processen och dess start- och slutpunkt

”Brainstorma” fram processens alla eventuella aktiviteter

Arrangera aktiviteterna i ratt ordning

Sla ihop och lagg till aktiviteter, som &r lika e.d.

Definiera objekt in och objekt ut till varje aktivitet

Se till att alla aktiviteterna hanger ihop via objekten

Kontrollera att alla aktiviteter har samma detaljeringsniva samt har korrekta namn
Korrigera tills en tillfredsstallande beskrivning av processen skapats

Viktigt med tidiga framgangar

Vid implementering &r det ytterst viktigt att tidigt visa pa framgangar istallet for att direkt
omvanda hela organisationen. Sker inte detta ifragasatts forandringen starkt och medarbetare
vander ofta ryggen och blir motstandare istallet. Ledningen ska ocksa vara beredd pa att
omplacera eller ta ut ménniskor ur organisationen som tydligt motarbetar inférandet av
processorientering. 2%

Standardisering eller differentiering

En strategisk fraga vid implementering av processer & om de ska vara standardiserade eller
diversifierade. Bada varianterna har sina respektive for- och nackdelar. Michael Hammer
jamfor denna fraga med traditionella organisationers fraga om centralisering eller ej.
Standardisering mdjliggor lagre overhead-kostnader eftersom dessa processer kraver enklare
traning och utbildning. Vidare presenteras ett ansikte utat mot alla kunder vilket forenklar
kommunikation och minimerar transaktionskostnader. Till sist, ndgot motsagelsefullt, kan
standardisering aven cka flexibiliteten. Da alla processer ar uppbyggda pa samma sétt kan
medarbetare enkelt forflyttas mellan olika processer. Differentiering daremot har den stora
fordelen av att kunna serva olika kunder pa olika satt. Sammanfattningsvis galler det att
standarzc(j)ilsera sa langt det &r majligt utan att minska majligheten att méta kunders individuella
behov.

199 jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 206 ff
200 Hammer, M. & Stanton S. How Process Enterprises Really Work, s. 8
% bid, s. 6 f
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4.5.2. Vad kravs for framgang

For att framgangsrikt processorientera sin verksamhet kravs betydande insatser, vilka ska vara
koordinerade av en ledning som ar engagerad, uthallig och kompetent. Ledningen agerar
utifrin gemensamma och langsiktigt hallbara varderingar som grundar sig pa ett
processparadigm. Ljungberg och Larsson menar att det krdvs ett paradigmskifte for
organisationen och dess kultur. Nyckelord for genomforandet ar: Forstaelse, kommunikation
och delaktighet, men ocksa makt och ledning. Det &r ytterst viktigt att undvika underskattning
och tro att férandringen ar enkel.?%

4.6. Resultat av gjorda implementeringar

Det processorienterade synséttet att se pa en organisation har inte slagit igenom pa bred front
annu. Manga organisationer har integrerat deras huvudprocesser, kombinerat relaterade
aktiviteter och tagit bort de som inte adderar varde. Dock har endast ett fatal fundamentalt
forandrat sattet de organiserar och styr sina verksamheter pa. Makten &r fortfarande hos
funktions- och avdelningschefer. Kombinationen av integrerade processer och oftrandrad
maktkoncentration ger stor dissonans hos foretagen. De horisontella processerna drar at ett
hall medan den traditionella, vertikala, &t ett annat och resultatet blir dérefter.?®®

Ett fatal foretag har pa senare ar satt av nagra av sina basta ledare som processagare och gett
dem full makt vilket givit resultat. Foretagen har dndrat sina matsystem fran enhetsmal till
fordel for processmal och ger beloningar baserat pa processens resultat. Den storsta
forandringen bestér i att forandra foretagskulturen och ta bort den gamla rdande hierarkin.?®*

202 | jungberg, A. & Larsson E. (2001). Processbaserad verksamhetsutveckling, s. 323 f
2% Hammer, M. & Stanton S. How Process Enterprises Really Work, s. 1 ff
2% Ibid, s. 1 ff
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5. Processbegreppet i praktiken

Detta kapitel beskriver de tva aktorer som har nagot i sin verksamhet knutet till
processhegreppet. De tva aktdrerna ar konsulter, som anvéander processbegreppet som ett
verktyg, och de foretag som pa ett eller annat satt kommit i kontakt med processbegreppet.
Forfattarna har undersokt tre konsulter och tre foretag och samtligas bild av processer,
processorientering och processorganisation ges i detta kapitel.

5.1. Processbegreppets anvandare

Utifran den bild av processbegreppet som foregaende kapitel har givit oss har undersékningen
tagit sig vidare till brukarna av teorierna. Som tidigare beskrivits finns det ett antal aktorer
som aktivt anvander processbegreppet, ibland utan att vara medvetna om det*®. Forfattarna
har identifierat tva aktorer forutom den akademiska varlden som verkar och nyttjar
processbegreppet i viss utstradckning. Deras bild och synsétt beskrivs i detta kapitel.

Beskrivningen utgar till viss del fran teorins uppbyggnad for att fa struktur och foljd. Inom
varje aktor har ett antal respondenter kontaktats. De olika respondenterna &r beskrivna var for
sig. Beskrivningen av varje respondent ar sedan i sin tur uppdelad i tre delar:

e Varfor, tar upp anledningarna till att respondenten processorienterar.

e Vad, inleder med respondentens syn pa sjalva processbegreppet och processorientering
varefter synen pa processorganisationen samt dess delar beskrivs.

e Hur, tar upp hur en implementering och en forandring gar till och innefattar bland
annat arbetsmetodik.

De konsulter som kontaktats bestar av Accenture, Trivector LogiQ och CANEA. De
respondenterna som utgdr aktoren foretag utgors av Tetra Pak, IKEA och Gambro. Det ar
viktigt att podngtera att foretagen inte valts med anledning av att de paborjat nagon form av
processorientering.

5.2. Konsulterna

Konsulternas bild av processbegreppet &r mangfacetterat. | detta avsnitt presenteras de bilder
som samlats in. De bilder som visar sig ar ndgot skilda och darfor presenteras de var for sig. |
avsnittet beskrivs Accentures, Trivector LogiQs och CANEAs bild av processbegreppen. Det
intervjuunderlag som anvants redovisas i bilaga A.

205 | jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
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5.2.1. Accenture

Accenture ser det som en sjalvklarhet att anvanda ett processynsatt for att se pa en
verksamhet. Processens aktiviteter ar det medarbetarna verkligen utfor i verksamheten och
utan processen kan inget bli gjort. Accenture arbetar inte uttalat med att processorientera
organisationer, utan mer med att utveckla processer for att na de mal som deras kunder har.
Deras kunder anses inte Overlag vara sa pass insatta att de sjalva ber om en
processorientering. Att processkartlagga organisationen ar viktigt i varje enskilt fall.?®

5.2.2. Trivector LogiQ

Trivector LogiQ (nedan Trivector), med Lund som hemort, &r ett litet konsultféretag som
arbetar uteslutande med processer. Foretaget saljer tva typer av tjanster: Processutveckling
samt processorientering. Processutveckling innebér att Trivector hjélper organisationer med
att utveckla och forbattra enskilda processer. Processorientera innebdr att utveckla och
forandra organisationen mot en processorganisation for att na mal som béattre lonsamhet, lagre
kostnader, lagre genomloppstider etc. Affarsidén ar att foresla forandringar som grundar sig
pa processbaserad verksamhetsutveckling. Storsta delen av Trivectors kunder kanner till
begreppen kring processer och gor darfor ofta en direkt forfragan efter processorientering
eller processutveckling.®’

Varfor

For Trivector ar processer nodvandiga och naturliga. Det finns inte nagot foretag som inte har
processer. Det ar snarare sa att de inte tanker pa det och darmed inte arbetar for att forbattra
dem, men processerna finns likvél dar. Med ett processynsitt rivs funktionsgranserna och
darmed minskas suboptimeringen. Dessutom blir medarbetare mer kundfokuserade och far en
okad helhetssyn da de vet sin plats i processen.?%

Konkurrensen om kunder som just efterfragar processorientering har minskat nagot pa senare
tid och darfor anses processhypen ha lagt sig. Trots detta ar processer mer aktuella &n
nagonsin, om &n i annan form. Det &r viktigt att poangtera att det ar processerna som skapar
varde for organisationens kunder. Trivectors VD anser att manga i dagslaget tar processer for
givet och att begreppet som sadant har svalnat men att det fortfarande inbegrips i
managementfloran.?®

Vad

For Trivector inneb&r processer och processynsatt framforallt helhetssyn och kundfokus.
Helhetssyn innebar dven att bryta ned strategier och mal till individ- och teamniva. Vid
implementering av Trivector laggs mycket moda pa att fa en gemensam bild av processer
eftersom det kravs for att en implementering ska fungera.**

206 Andersson, T., Manager Accenture, 2005-12-12
27 |_jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
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Enligt Trivector bor alla ta del av tankesétten och implementera en kultur som ténker i termer
av processer istallet for funktioner. Effekten av detta blir att medarbetarna tanker med storre
helhetssyn och mer kundfokus. Olika organisationer attraheras av olika delar inom
processorientering: att utveckla en viss process, t.ex. orderprocessen, att arbeta i team etc.
Olika foretag passar olika for processorientering och alla foretag tjanar inte pa att vara
renodlade processorganisationer. | allmanhet tror organisationer att de &r mer
processorienterade 4n vad de egentligen &r, eller tminstone vad de anses vara av Trivector.*

En del av Trivectors kunder rads att inte processorientera sig. Detta beror ofta pa att
tidpunkten &r olamplig eller att organisationen inte ar mogen, det skulle krévas for mycket
jobb. I dessa fall blir rekommendationen ofta att vanta tills en processorientering kan vara
aktuell. Misslyckade implementeringar beror ofta pa att seger utropas for tidigt innan det
fastslagna synsattet accepterats av alla.?*?

Organisationer bor satsa kraft pa att utveckla en organisations huvudprocesser, vilket ewnligt
Trivector ar de processer som realiserar affarsidén. Ovriga processer bor forenklas och deras
resursforbrukning bor minimeras. Den strategiska kopplingen till processer finns i
huvudprzcigesskartan, Trivector menar att Huvudprocesskartan &r jamférbar med ett foretags
strategi.

Hur
Vid en processorientering gar Trivector igenom tre steg:***

Steg 1 — Forst analyseras nuldget genom att problem och mojligheter tas fram. Grad av
processorientering bestams samt vartat organisationen stravar.

Steg 2 — Naésta steg &r att utifran organisationsschemat arbeta fram en huvudprocesskarta och
utifrdin denna rita ett nytt organisationsschema. Vid en processkartlaggning
diskuterar konsulterna med flertalet av organisationens medarbetare for att fa en
helhetssyn. De kontaktar &ven kunder och leverantdrer samt observerar det arbete
som utfors. Det ar oerhort viktigt att identifiera huvudprocesserna och vara éverens
om dem. Till skillnad fran organisationsstrukturen som &r patvingad har processerna
vaxt fram.

Steg 3— Efter att alla gap mellan &r- och borlage identifierats och rangordnats satts
forbattringsatgarder in.

Det ar viktigt med snabba framgangar for att inte medarbetare ska nedslas. Efterhand ska
ledarskapet forandras och en kultur av processynsitt inforas, vilket kraver talamod och tid.
Efterhand utvecklas d&ven matt och matsystem for de framtagna processerna. Matten fokuserar
pa helheten istéllet for som tidigare enskilda delar. Det &r viktigt att uppmuntra de beteenden
som efterstravas genom korrekta incitament och beléna de som uppnar mal.**®

21| jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
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Konsulternas viktigaste fas &r analysen av organisationen eftersom ingen kan analysera sig
sjalv. Implementeringen méaste organisationen sjalva ta hand om, med konsulternas stod.**°

5.2.3. CANEA Consulting Group

CANEA ér ett relativt litet Goteborgsbaserat konsultféretag med drygt 20 anstéllda som séljer
konsulttjanster inom bland annat Strategi, Organisation & Ledarskap och Processforbattring.
CANEAs affarsidé ar att inom dessa kompetensomraden hjélpa uppdragsgivare att na sina
mal och visioner.?!” Férfattarna har narmare undersokt hur arbetet utférs inom
processforbattring. CANEA har framst utfort processforbattring for organisationer som kan
klassas som storre inom branscherna fordonstillverkning, telekom, papper och massa.?*®

Varfor

En av de stora anledningarna till att processorientera sig ar att ta bort eventuella
suboptimeringar. En annan anledning &r att 6ka kundorienteringen. Att arbeta i processer ar en
stor del av kvalitetscertifieringen 1509000.%*°

For vissa organisationer &r anledningen till att processorientera sig ett nytt affarssystem och
ibland vice versa. Det kan kommenteras att inforande av affarssystem maste foregas av
processkartlaggning annars blir det inte lyckat. | vissa fall innebdr en processorientering att
organisationen satsar pa 1T-stod for att underlatta styrningen av processer.’

Under ett uppdrag analyseras alltid nuléget forst, detta visar om en processorientering ar den
korrekta atgarden eller inte. Det kan vara andra atgarder som bor vidtagas forst. Att
proceggorientera ar inte det enda som kan eller alltid bor vidtagas da ett foretag behdver
hjalp.?*!

Vad

Enligt CANEA ér det processerna som utfor arbetet, forbattras inte dessa nas inte framgang.
Processorientering ar ett sétt att tdnka och orientera sig i processer. Processorientering som
innebar att forandra kulturen och de grundlaggande tankegangarna mot processer ar ett forsta
steg, vilket foljs av processledning som innebér att kartlagga och leda processerna pa ett
lampligt satt. | detta steg utndmns processagare och andra nya roller och processutveckling tar
vid Samtidigt som detta forandras pagar en kontinuerlig processorientering bland
medarbetarna for att andra tankesatt och kultur. Processer innebér att tanka pa kunden i forsta
hand och att f en helhetssyn pa verksamheten.???

CANEA anser att organisationer kan befinna sig varsomhelst pa skalan fran renodlad
funktionsorganisation till renodlad processorganisation. Det &r viktigt att klart tydliggora var
organisationen vill vara och arbeta malinriktat mot detta. Generellt gar ingen organisation

218 jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
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over till en renodlad processorganisation. Det vanligaste ar att organisationer kartlagger sina
processer och tillsdtter processagare. For manga ar detta endast en titel utan egentligt ansvar
och arbetsuppgift. Processagarens roll skiljer sig at beroende pa vilket ansvar den far. Om
foretaget bibehaller resultatansvar i linjen istallet for i processerna blir linjecheferna ofta
procességarna.

Ett fatal organisationer ger processagarna resultatansvar. Ska processdgarna ha resultatansvar
bor de sitta i ledningen for att fa den makt och pondus som kravs for att kunna styra och
ansvara for processerna. Det ar dock viktigt att kanna till arbetssatten och inte sitta for langt
ifran de medarbetare som utfor arbetet i processerna. Ett alternativ for stora globala foretag
kan vara att infora en eller tva hierarkiska nivaer inom processen.??

| svenska foretag ar det vanligt att ge procességarrollen till en linjechef och darmed till stor
del behalla den befintliga organisationsstrukturen. Linjen ar da starkare &n processen. Bristen
med detta ar att fordelarna med processledning aldrig nas fullt ut, framforallt tappas
helhetssyn och internt kundfokus. En viss effektivisering kan 4ndé nés.?**

Processmal och matning av processmal ar mycket viktigt for processens framgang, eftersom
det som blir métt ar dven det som blir gjort. Méts inte processen finns det heller inte nagon
mojlighet till utveckling och optimering. Processmal tas fram utifran organisationens
overgripande mal. Malsattningen ska goras utifrn processer och inte utifran funktioner for att
undvika suboptimering.??®

| en uttalad processorganisation ska processansvaret ligga hos processagaren, som ocksa ska
ha ett horisontellt resultatansvar for processen. Till detta tillkommer ytterliggare tva roller,
nadmligen resurs- och affarségare. Det ar viktigt att noggrant tydliggdra vem som ansvarar for
vad. Affarsagaren ansvarar for slutresultatet av en viss affar eller produkt och resursagarna
ansvarar for utnyttjandet av resurser. Det ar lampligt att affarsdgarna blir de som sedan
tidigare var affarsomradeschefer. Vid 6vergang till en processorganisation kravs stodjande
internredovisningssystem, ABC-kalkylering etc.?®

Hur
CANEAs uppdrag féljer ofta foljande fyra steg:?*’

Steg 1 — Gora behovsanalys, genomfors innan nagra beslut fattas. Det kanske inte é&r
processorientering som ar den korrekta atgarden.

Steg 2 — Se till att vissa nodvandigheter finns pa plats sasom affarsidé, vision och strategi
samt att Kritiska FramgangsFaktorer (KFF) ar definierade. Ofta tas KFF fram
tillsammans med kunden under sa kallade workshops.

Steg 3— Skapa en huvudprocesskarta utifran insamlad information kring processernas
aktiviteter.

Steg 4 — Arbeta med processutveckling.

228 Nystrom, L., Senior Consultant CANEA, 2005-12-28
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Nar processkartan ar fardigstalld beskrivs situationen utifran ett nulage. Darefter utvecklas ett
bor-lage som beskriver vart foretaget vill komma och darmed vad som maste atgardas. For att
veta vart organisationen ska ga, maste skillnaderna mellan nu- och bor-lage klargéras.

Arbetssitt definieras och standiga forbattringar faststélls, annars fungerar det inte efter ett par
2, 228
ar.

Under implementeringen ar det viktigt att medarbetare pa flera nivaer ar involverade for att
forankra tankegangarna. Konsulterna fungerar som ett stod och kommer med verktyg samt
idéer. Skulle konsulterna gora forandringsarbetet sjalva skulle viljan hos klientens
medarbetare snabbt forsvinna efter att konsultuppdraget ar slutfort. Det &r en forutsattning att
ledningen i organisationen ar villig att satsa och skapa ratt forutsattningar. For att fa med
medarbetarna finns det manga olika tillvagagangssatt: utbildningar, workshops, grupparbeten
etc. Redan under kartldggningen dkas sam- och helhetssyn avsevart samtidigt som problem
och skilda asikter synliggors. Att snabbt na framgangar anses viktigt for hela
processorienteringen for att behélla viljan att férandra.??

Vid anpassning av ett ledningssystem hos en klient anvdnder CANEA sig av en Viss
arbetsgang (jfr. stegen ovan). Denna innehaller en workshop for ledningen, vilken inleder
arbetet med processorienteringen. Workshopen arrangeras fyra veckor efter den inledande
intervjun. Féljande steg genomfors: >

¢ Intervju med VD —skaffar information om foretaget, dess affarsidé etc.

e Forbered enkat — utifran intervjun samt annan information utformar CANEA en enkét
for 10-15 nyckelpersoner hos kunden ifraga.

e BesoOker foretaget, intervjuar — intervjuar nyckelpersoner och diskuterar fragor efter
enkaten. Samlar information samt observerar attityder, forutsattningar och arbetssatt.

e Intervjua eventuellt kunder — tar fram behov och krav

e Forberedelse av workshop — planerar workshopen utifran den information som samlats
in och skapar en hypotes om foretagets framgangsfaktorer etc.

e Workshop —innefattar utbildning och grupparbeten. Inslagen anpassas till kundens
specifika affarsprocesser, forutsattningar och problem. Workshopen ligger som grund
for fortsatt arbete med ledningssystemet. Workshopen omfattar tva dagar och
innehaller tre steg, vilket dven kan ses i Figur 5.1.

o Kundens kritiska framgangsfaktorer tas fram och definieras.

0 Processorientering och Processledning presenteras. Grupparbete och
diskussion identifierar kundens huvudprocesser. Mal for processerna bestams
gemensamt utifran de 6vergripande malen.

o Sista delen belyser hur nya 1SO 9000 samverkar med forbattringsarbete och
processtdnkande. Handlingsalternativ och fortsatta forbattringar diskuteras
fram.

228 Nystrom, L., Senior Consultant CANEA, 2005-12-28
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Figur 5.1 Tyngdpunkten i workshopen & CANEAs synsétt pd hur framgéangsfaktorer, processer och
verksamhetssystem hanger samman?*

Ett problem som uppdagas vid processorientering &r att inte alla vill forandra, vilket ofta beror
pa att medarbetare funnit en bekvam plats i den traditionella strukturen. Deras revir och status
hotas av en férandring. Det finns ocksa specialister inom ett visst omrade som kan kanna sig
hotade, men deras djupa kompetens &r naturligtvis lika viktig &dven i processen.?*

5.3. FOretagen

Foretag har olika bilder av processbegreppet och olika installningar till processorientering.
Detta avsnitt presenterar Tetra Paks, IKEAs och Gambros olika bilder och instéllningar. En av
foretagens gemensamma namnare ar att de till olika grad har forandrat och pabdrjat en
processorientering av sina organisationer. Det intervjuunderlag som anvants for samtliga
foretag redovisas i bilaga B.

5.3.1. Tetra Pak

Tetra Pak &r ett svenskt industriforetag med 6ver 300 bolag inom koncernen som tillverkar
forpackningar och maskiner for behandling av mat, framst dryckprodukter. Forfattarna har
fordjupat sig i affarsomradet Processing Components som bygger maskiner for
homogenisering, pastorisering och separation av dryckprodukter, samt huvudprocessen
Supplier Management Process.

Varfor

Idén med att infora ett processynsatt pa Tetra Pak tog sin bdrjan som ett lokalt initiativ pa ett
marknadsbolag i USA for 4-5 ar sedan. Detta gjordes i samrad och med hjalp av Michael
Hammer. Utfallet av detta initiativ var att koncernledningen i Sverige beslutade att
processorientera organisationens bolag for att bli mer effektiva, fokuserade, slagkraftiga samt
kundorienterade.®® Tanken var att de som arbetade ute i organisationen skulle f& forenklade

21 CANEA, Ledningsworkshop
282 Nystrom, L., Senior Consultant CANEA, 2005-12-28
23 \Mansson, O., Global Process Driver Tetra Pak, 2005-12-21
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arbetsuppgifter, genom att processerna standardiseras, samt att de skulle fa en hogre
arbetsmedvetenhet.?*

Forandringen av organisationen och beslutet att processorientera verksamheten berodde inte
pd en ekonomisk kris, men malet var att det skulle leda till battre Idnsamhet.>*® Figur 5.2
tydliggor behovet av att se att flodet fran behov till tillfredsstéllelse skar igenom en mangd
olika avdelningar, vilket visar pa anledningen till férandringen.
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Figur 5.2 Det egentliga flodet flyter genom en process som alltid finns nérvarande

Efter att ledningsbeslutet om en forandring togs, skapades en styrgrupp om atta medarbetare
som akte dver till Michael Hammer i Boston, USA, for att forvarva kunskap inom amnet.
Darefter blev dessa personer huvudprocességare och ansvarar idag for Tetra Paks processer.
De beslutade att Tetra Paks 250 mellanchefer skulle ga samma kurser under 2003-2004.
Eftersom utbildningen utforts under Michael Hammers ledning &r Tetra Paks synsétt och
metodiker starkt paverkade av Hammers.*®’

Vad

For Tetra Pak innebédr begreppet processorientering helhetssyn, kommunikation 6ver
funktionsgranserna samt forandring genom att ta bort hierarkiska nivaer och &andra
ledningen.?*® Definitionen av en process lyder som féljer:

24 Ryding, A., Sourcing Manager Tetra Pak, 2005-12-20
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"’En organiserad grupp av relaterade uppgifter som tillsammans skapar kundvarde.”” 2*°

Foérutom denna definition beskriver Tetra Pak processer med tre karaktéristika: End-to-End,
prestanda samt standiga forbéattringar. Kundorientering ar ocksa starkt forknippat med
processer.

Tetra Pak har ritat upp sina processer med utgangspunkt fran sju huvudprocesser dar tva av
dem ar overgripande for att hjalpa de andra fem, se Figur 5.3. Denna bild har varit véldigt
viktig for att formedla en gemensam syn pa processerna.

Customer Management
“Grow sales and strengthen customer relationships”

“Develop, launch and manage
product portfolio”

Equipment Material and Service

Supplier Management
“Source material and manage supplier base”

Figur 5.3 Tetra Paks huvudprocesser **°

Varje huvudprocess har en huvudprocessédgare som ansvarar for processen. Uppgiften &r att
tillhandahalla processen och skapa ratt forutsattningar for att arbetet ska fungera som 6nskat.
Kartan i Figur 5.3 beskrivs som niva 0 i processhierarkin hos Tetra Pak. | Tetra Paks
processhierarki finns det sju nivaer, med niva 0 inraknat. Nedan ses de olika undernivaerna
specificerade.?*

Niva 1 — Var och en av de sju globala processerna, t.ex. Supplier Management Process.
Niva 2 — De globala huvudprocesserna bryts ned till subprocesser, t.ex. sourcing.

Niva 3 — Beskriver sjalva subprocessens delar i de aktiviteter som finns inom denna, t.ex.
gathering of information.

Niva 4 — Beskriver uppgifter inom aktiviteten.
Niva 5 — Innehaller mallar och procedurer

239 Tetra Pak, Process Orientation Introduction 1.0, fritt Gversatt
240 Tetra Pak, Process Orientation Introduction 1.0
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Niva 6 — Arbetsinstruktioner, detaljerad information om hur varje uppgift ska utforas, t.ex. hur
information ska matas in i affarssystemet.
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Figur 5.4 Visualisering av hur niva 0-3 bryts ned inom huvudprocessen Industrialization 2%

De sju huvudprocesserna definieras ned till niva 3 pa global niva och meningen é&r att de ska
se likadan ut dver hela varlden. Figur 5.4 exemplifierar hur detta kan se ut i huvudprocessen
Industrialization. Processernas beskrivning okar i detaljrikedom pa nivaerna 4-6., vilka
beskrivs pa regional eller lokal niva. Anledningen till att en del av processbeskrivningen
utfors lokalt beror pa att exempelvis legala krav kan skilja sig nagot. En effekt av
processkartlaggningen &r att medarbetarna standigt vet var i processen de befinner sig och att
de vet vad som forvantas av dem. Den medfoljande processorienteringen har inneburit att
tvarfunktionellt arbete blivit mer naturligt och att det férekommer oftare. Dock finns det idag
inga uttalade team som arbetar genom processerna.?*®

De olika huvudprocesserna har kommit olika langt i sin implementering, malet ar att vid
utgangen av 2005 ha natt ungefar 60% av implementeringen. Redan idag kan Tetra Pak visa
pa en del stora framgangar. Bland annat har Tetra Pak Argentina minskat ledtiden i
forsorjningskedjan med 60% och lagernivaerna med 45% samtidigt som prognosfelen har
minskats med 25% och korrekta orderrader ékat med 48%.%**

Tetra Pak definierar tre sorters processer:**®

242 Tetra Pak, Process Orientation Introduction 1.0

3 Ryding, A., Sourcing Manager Tetra Pak, 2005-12-20
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e Huvudprocesser — processer som forvandlar inputs till outputs med mer varde for den
externa kunden.

e Mo0jliggorande processer — processer som stoder en eller flera andra, ofta genom att
tillfora indirekta input

e Styrprocesser — processer som styr eller justerar andra processer

| december 2005 beslutade Tetra Pak att genomfora processorienteringen fullt ut och att de
dessutom skall Gverga till en processorganisation. Organisationsschemat kommer darmed
andras helt och hallet. De produktdivisioner Tetra Pak anvander sig av idag kommer att
ersattas med tre huvudspar: Kund, Utveckling samt Supply Chain. Det sistnamnda sparet
bestar i dagslaget av ett flertal decentraliserade produktionsenheter som star infor en
konsolidering och en centralisering. For koncernledningen innebar det att de ska félja langs
med processerna till skillnad fran att sitta Gverst i en funktionshierarki. Funktionscheferna ska
med tiden avvecklas.?*

For styrningen av processerna ska interna mal utvecklas. Flodet i processerna ska foljas och
mal ska sattas darefter. Redan idag mats processen till viss del, vilket ar av vikt for att fa
Onskade effekter. Att mata funktionsorienterat och att arbeta processorienterat anses omojligt.
Enhetliga mal och styrsystem ska ocksa arbetas fram, vilket innebér att alla i processen
arbetar mot samma mal. For de som tidigare varit mellanchefer innebar forandringen att de
frantas resurs- och processansvar och istdllet blir teamledare som leder arbetet genom
processen. Med andra ord ska de se till att leverera de leverabler som méts. Resursagare skall
utses och storre fokus skall sattas pa standiga forbattringar. Ett gemensamt och enhetligt
Balanced ScoreCard som utgér fran processerna skall utvecklas.?*’

Pa en skala fran funktionsorganisation till processorganisation anser Tetra Pak sig sjalva
fortfarande ligga relativt nara funktions-organisationen, men processorienteringen ar igang for
fullt mot en processorganisation.?*®

Hur

Vid processorienteringen anvénde sig Tetra Pak av Michael Hammers metodik, vilken de har
utvecklat till féljande punkter:**°

e Processdesign:

0 Mobilisering — fa med foretagsledningen och skapa medvetenhet i
organisationens 6vre hierarkiska skikt.

o0 Analys - var stod Tetra Pak samt var vill de g&?

o Design — utveckla ratt processer genom workshops dar alla Global Process
Drivers leder arbetet for sin process. Det har standigt funnits ett karnteam som
varit ansvariga. Fasen avslutas med piloter som testar designen.

e Implementera — Ska genomforas som ett Change Management dar stort fokus ligger pa
att forankra tankegangar och arbetssatt lokalt. Innehaller forberedelse och planering,
analys, anpassning och verkstallande.

e Standiga forbattringar — Innebdrden av detta steg ar under utveckling for tillféallet.

246 Mansson, O., Global Process Driver Tetra Pak, 2005-12-21
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Tetra Pak har identifierat tre steg for deras framtida utveckling som organisation:**

Steg 1 - Ta fram processer, bérja forandra “tanket” och kulturen inom organisationen
(processorientera).

Steg 2 — Implementera den nu beslutade processorganisationen.

Steg 3 — Gora processer till en naturlig del av det dagliga arbetet och allt medarbetarna gor.
Att tala i termer av processer ska vara naturligt. Detta kan liknas vid en fullstandig
processorientering av all personal.

Vid implementeringen har workshops anvéants med medarbetare fran olika delar av varlden.
Dessa har tillsammans med huvudprocessagaren som facilitator utvecklat processernas delar
och kartlagt dem. Tetra Paks workshops bérjade med en tom whiteboardtavla dar deltagarna
fick brainstorma fram vad de ansag vara processens delar. Flera grupper arbetade parallellt,
deras resultat jamfordes och tillsammans enades de om en gemensam bild av processen. Det
visade sig att deltagarna hade olika bilder av processen.?*

For att vidare utvardera sina processer anvéander Tetra Pak PDCA-analys och arbetet sker
utefter beskrivningen i kvalitetscertifieringen 1SO 9001:2000.%%2

Tetra Pak har upplevt problem med att vissa medarbetare, t.ex. konstruktorer, kant sig
h&mmade eller hotade av processorienteringen. Trots att syftet med processer ar att forenkla
och frigdra potential genom att standardisera och ta bort upprepande moment, med andra ord
“hjulet ska inte behtdva uppfinnas igen”. En del mellanchefer k&nner sig hotade av
processorienteringen. De anser att de frantas ansvar och satter sig darfor emot en forandring.
Ett av de storre problemen med att fa en forandring till stdnd &r Tetra Paks valdigt
decentraliserade organisationsstruktur.?®® For att forandra kulturen hos medarbetare langre
ned i den traditionella hierarkin ar det viktigt for Tetra Pak att kunna visa pa tidiga
framgangar for att medarbetarna inte ska tappa modet.*>*

5.3.2. IKEA

Ingvar Kamprads 60 ar gamla imperium, IKEA, saljer idag heminredning i ett 30-tal lander
och har dver 50 000 anstallda.?®® Undersokningsobjektet har varit IKEAs svenska
forséljningsbolag IKEA of Sweden, nedan kallat IKEA for enkelhets skull.

Varfor

Kring millennieskiftet borjade IKEA med att undersoka vilka forbattringar processorientering
kunde ge dem. Det ansags da att processorientering kunde riva funktionsgranserna och minska
suboptimering. 2001 gjorde IKEA, tillsammans med Intentia, ett avstamp mot
processorientering. Det forsta riktiga steget togs dock forst 2002 nér Andres Dahlvig tilltradde
som ny koncernchef. Han satte upp en tioarsplan som kallades "Ten jobs in ten years”. Ett av

%0 Mansson, O., Global Process Driver Tetra Pak, 2005-12-21
1 Ryding, A., Sourcing Manager Tetra Pak, 2005-12-20
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de sa kallade jobben var att skapa ett enat IKEA och bryta ned funktionsgranserna. Tanken
var att mer fokus skulle riktas mot kunderna och deras behov.?*®

Vad

For IKEA innebdr processynsattet att tdnka i termer av helhet och kundfokus samt att arbeta
mer resurssnalt genom standardisering av arbetssatt. Processorientering for IKEA innebar att
tanka i termer av kundupplevd kvalitet och att satta malsattning darefter.?’

IKEA tog fram tre huvudprocesser, vilka utgar frdn externa kundbehov. Dessa ar: Skapa
sortiment, FOrsorjning samt kommunikation och forsaljning. Skapa sortiment innebar i
huvudsak att finna nya kundbehov och utveckla produkter som kan tillfredsstilla dessa.
Forsorjning behandlar hela forsorjningskedjan, vilket innebar produktens vag fran
underleverantorers ramaterialutvinning till kundens hem. Kommunikation och forsaljning kan
huvudsakligen liknas vid det som traditionellt kallas marknadsforing. Det &r forst 2005 som
dessa processer ar officiella och darfor har IKEA satt upp strategier och mal for dem.?*®

IKEA har utsett processédgare for samtliga huvudprocesser. De nya procességarnas
ursprungliga funktionsansvar finns dock fortfarande kvar och arbetet utfors darmed till stor
del fortfarande funktionellt. Resultatansvaret har bibehallits i de traditionella affarsomradena
trots processorientering. For ledningen av IKEA innebdr férandringen att ta bort
mellancheferna. Sedan Anders Dahlvig blev koncernchef har det tvarfunktionella samarbetet
okat, vilket skapat mer helhetssyn och suboptimering minskar.**°

IKEA har delat in processernas detaljeringsgrad i olika nivaer. Pa den globala nivan 0 finns de
tre huvudprocesserna samt nagra stodprocesser som t.ex. IT-stod. Pa niva 1 bryts dessa ner till
olika karnprocesser och pa niva 2 beskrivs karnprocesserna utifran deras ingaende
aktiviteter,”®

Pa skalan mellan funktionsorganisation och processorganisation anser IKEA att de befinner
sig ndgonstans mittemellan de bade extremlagena.®®*

Hur

IKEAs ledning anvande andra foretags processkartlaggningar for att hitta sina egna. Utifran
dessa utarbetades detaljerna tillsammans med medarbetare ute i organisationen. Samtidigt
som processkartlaggningen pagick anstélldes en ny VD pa ett av varuhusen. Han hade ett
forflutet som Accenturekonsult och var darfor bekant med processkartlaggningsmetodiken.
Darfor satte han igang med att kartlagga varuhusets processer och kunde pa detta satt visa hur
kraftfullt verktyget var. Detta spadde pa intresset for processkartlaggning och satsningen fick
mer tyngd. Att sjalve Ingvar Kamprad ocksa anser att processorientering ar nagot positivt
paverkar i ratt riktning. Kamprad satter fokus pa ordet tillsammans som ar en viktig del i ett
processtankande. 2

0 Gérlin, A., Business Steering Manager IKEA of Sweden, 2005-12-27
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Enligt IKEA ar svarigheten med att genomfora en processorientering att fa ut budskapet och
skapa en enhetlig bild av organisationen. Detta beror till stor del pa att organisationen ar stor
och decentraliserad.?®®

For att analysera processerna och ta fram Best-Practice anvdnder IKEA sig av intern
benchmarking. IKEA ar mana om att bibehalla spraket, kulturen och varderingarna enligt
tradition. De &r konservativa och vill helst inte anvanda externa konsulter eftersom de
eventuellt skulle kunna influera och péverka &t ett odnskat hall.?*

5.3.3. Gambro

Gambro &r verksamt inom medicinsk teknologi och ar virldsledande inom njursjukvard.
Gambro tillverkar bland annat dialysutrustning och har cirka 11 000 anstallda som ar
fordelade pa ett 40-tal lander. Gambros storsta affarsomrade Renal Products tillverkar och
utvecklar utrustning for dialyser, affarsomradet star for knappt 80 % av Gambros totala
omsattning.?®® Forfattarna har fokuserat p& Gambro Renal Products, vilket fortsattningsvis
bendmns GRP.

Varfor

Bakgrunden till GRPs processorientering ar nagot oklar. Under slutet av 90-talet var
processbegreppet mode, vilket daven Gambro tog till sig. En férandring av GRPs
forsorjningskedja paborjades 1998. Detta gjordes under ett langre program som utvecklats
tillsammans med Accenture. Resultatet av detta program var att GRP fick en
processorienterad forsorjningskedja, men en organisationsgenomgripande processorientering
uteblev. Idag finns det ett ledningsbeslut som innebar att GRP skall genomga en
processorientering, vilket till viss del beror pa implementeringen av affarssystemet SAP R3.
Processarbetet drivs idag av ett litet antal engagerade medarbetare som arbetar pa en
avdelning for processutveckling.?®®

Vad

For GRP ar processer ett satt att 6ka helhetssynen och uppna sin vision. Kundfokus ses inte
som ett begrepp specifikt kopplat med processorientering. Processorientering ses idag som ett
sétt att minska kostnaderna och darigenom tjana mer pengar. Vid en processkartlaggning
visualiseras det satt arbetet utfors pa, vilket hjalper till att belysa problem och méjligheter.?®’

GRP har fyra funktioner; global supply, operations, sales samt marketing. Dessa styrs
oberoende och fungerar som foretag i foretaget. Till stor del utfors arbetet i GRP fortfarande
funktionsorienterat. Detta gor att medarbetarna inte har nagon gemensam malsattning.
Matning och utvérdering sker fortfarande funktionsorienterat och darmed styrs inte
organisationen processorienterat. GRP har utvecklat nadgot som kan liknas vid ett balanserat
styrkort. Dock &r kraven dess pa anvandning otydlig och darmed sporadisk.

263 Gérlin, A., Business Steering Manager IKEA of Sweden, 2005-12-27
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For GRP ar processagare ar endast en titel och innebar inte nagra egentliga befogenheter eller
ansvar. Tanken ar att fa en mer centraliserad styrning med hjéalp av processer for att kunna
undvika dubbelarbete.”*®

GRPs processer finns idag beskrivna pa en dvergripande niva. Beskrivningen i detalj utfors
huvudsakligen lokalt, vilket beror pa att de inte vill driva nagon standardisering. GRP har
identifierat fem huvudprocesser:2®°

Produkttillganglighet
Orderprocess

Forséljning och skapa affarer
Utveckling av produkter
Eftermarknadsservice

Kvalitetschefen ar ansvarig for huvudprocesskartan samt alla huvudprocesserna. Detta &r ett
stort ansvar och uppfattas pa gransen till orimligt. Utveckling av produkter ar den mest
kartlagda processen vilket beror pa att produktutvecklarna anammat det processorienterade
arbetssattet. >

Delar av GRPs ledning anser att organisationen dar fullt processorienterad. Denna bild
stammer inte 6verens med dem som arbetar med processutveckling inom organisationen. De
hévdar att organisationen fortfarande &r relativt funktionsorienterad. Arbetet med
processorienteringen fortloper trots att det stéd och de resurser som behdvs inte finns
tillgdngliga. Detta har gjort och go6r att organisationen faller tillbaka mot ett
funktionsorienterat synsatt. Problemet anses bero pa att ledningen inte satsar tillrackligt och
pa att processorienteringen inte ar fullstandigt forankrad. En bidragande faktor ar att kulturen
inte har forandrats, vilket innebar att budskapet inte nar ut till alla medarbetare. Respondenten
anser att det inte fungerar att vara lite funktionsorienterad och lite processorienterad eftersom
det ar tva olika paradigm, med tva olika synsatt. Alla foretag behdver anvanda sig av
processorientering, dock faller det sig mer naturligt i mindre foretag eftersom de per
automatik ser helheten och flodet.?"

Hur

GRPs arbete med processorientering bestar av att uppticka problem och darefter kartlagga
processen for att mojliggora en analys. Analysen bestar av att de forsoker hitta ett borlage och
utifran det beslutar de vilka atgarder som skall vidtas. Med andra ord anvander GRP processer
for att 10sa olika typer av problem. Metodik ar en form av PDCA-analys.

| borjan av 2005 bildades en grupp av internkonsulter som idag uteslutande sysslar med
processutveckling. GRP har vid ett flertal tillfallen tagit hjalp av Trivector for
processutveckling och processorientering och Trivector har &ven utvecklat av GRPs
huvudprocesskarta.?"

268 Malmquist, A., Project Manager - Integrerad Supply Chain Gambro Renal Products, 2005-12-27
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6. Analys

Analyskapitlet fokuserar pa de tre delarna “Processbhegreppets utveckling”,
”Processbegreppet i praktiken samt ’Processbegreppets framtid”. Analysen sammanflatar
den empiri som beskrivits under den historiska utvecklingen samt den praktiska tillampningen
idag med de processteorier som galler. Eftersom denna uppsats huvudsakligen &r deskriptiv
analyseras empiriskt material och jamfors i den grad det &r méjligt med radande teori.

6.1. Processbegreppets utveckling

Hur processbegreppet har utvecklats genom historien beskrivs i detta avsnitt. Viktiga skeden,
héndelser, begrepp och forklaringar beskrivs. Dessa relateras till den teori som galler idag.
Utvecklingen askadliggors i en starkt forenklad tidslinje som presenteras i Tabell 6.1.

6.1.1. Vad har drivit utvecklingen?

Processbegreppet definieras olika och innefattar olika delar for olika personer. Begreppet
tillskrivs manga olika anfadrar, men det &r svart att entydigt peka pa nagon ansvarig. Det
verkar snarare vara nagot som véxt fram genom en iterativ process som malt fram och
tillbaka. Viktigt att komma ihag &r att det har varit flera personer involverade i denna process
och alla har pa nagot satt bidragit till utvecklingen.

Det gar dock att urskilja ett antal storre bidrag som paverkat processbegreppets utveckling
mer an andra. De bidrag som framférallt bor namnas ar TQM, ABM, Kaizen, TBM och BPR.
Dessa skolor har flera gemensamma namnare och en av dem som bor betonas ar synen pa
organisationens verksamhet. De ser alla till helheten och samtidigt till vad som utgér helheten,
namligen aktiviteterna. Skolarna foresprakar att aktiviteterna identifieras for att gora det
synligt vad organisationen egentligen gor for nagot, vilket i sin tur ofta har syftat till att hoja
effektivitet eller forbattra produktivitet. Skolorna har dven gemensamt att de pa nagot satt
behandlar processbegreppet, om én indirekt.

Forfattarna har identifierat ett antal drivkrafter som paverkat synen pa processen.
Drivkrafterna har en sak gemensamt och det ar deras stravan att komma tillratta med de
problem som upplevs stora for stunden. | slutdndan handlar det dock om att tjana mer pengar
och bli mer konkurrenskraftig, nagot som aven flera av respondenterna papekat. Det ar viktigt
att betona att forandringar gors med en bakomliggande tanke att saker och ting skall bli till det
battre.

Den forsta drivkraften som forfattarna identifierat ar kravet pa okad produktivitet. Under en
period aktualiserades problemet med produktivitet och stravan efter att 6ka sin sadan hade
under denna period hogsta prioritet.

Nar produktiviteten hade dkats sd pass mycket att det inte langre var nagot uppenbart problem
andrades fokus till nésta drivkraft som forfattarna valt att kalla problemet med kvalitet.
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Produktionsfunktionen tog mindre och mindre ansprak av resurser vilket var till gladje for
verksamheten. Kravet pa hogre kvalitet aktualiserades allt mer och foretagen bérjade rikta om
sin stravan till att forbattra denna. De som framforallt led av kvalitetsproblem var de japanska
bolagen. De var dven de som forst tog sig till de nya tankarna kring kvalitet och blev
sedermera vérldsledande inom kvalitet med hjalp av Kaizen och TQM.

| takt med att kvaliteten sakrades med hjalp av olika metoder flyttades fokus vidare till
ledtider. Foretag insag att ett viktigt konkurrensmedel var ledtider. Det talades om ledtider i
produktionen, distributionen och aven innovationen under TBM-eran. Kravet pa kortare
ledtider drev foretag arbeta aktivt med att reducera sina ledtider. Vikten av att kartlagga
verksamhetens aktiviteter (ABC samt ABM) och processer 6kade som en effekt av detta.

Fokus pa att kartlagga och beskriva processer blev till sist ett krav i sig efter det att BPR haft
sitt intdg. Tidigare hade processen varit underordnad ett annat syfte och med andra ord enbart
fungerat som ett verktyg. Att sjalva processen i sig skulle bli av vikt kan kanske tyckas
onaturligt och for manga ar processen bara ett verktyg for att fa ndgonting gjort. En del ser
dock forbi detta och menar att processen pa nagot satt ar det som underordnar det andra. Vid
en kartlaggning av processen blottas organisationens évriga problem.

6.1.2. Influenser och brytpunkter

Om vi ser till utvecklingen av processbegreppet gar det att tyda ett antal influenser och
brytpunkter som format begreppet till vad det star for idag. | detta avsnitt har innehallet fran
Kapitel 3 sammanfattats till en tidslinje som beskriver processbegreppets historiska
utveckling.

Processbegreppet tar sin allra forsta borjan i Adam Smiths tankar. Han tog ett av de forsta
dokumenterade stegen till att borja organisera verksamheten efter processen. Smith sag
styrkan i att specialisera arbetsmomenten i produktionen for att uppna en hogre produktivitet.

Nésta viktiga influens var Fords I6pande band och laran om Scientific Management. Ford var
en praktiker som revolutionerade produktionen av bilar genom att anvanda sig av
specialiserade arbetsmoment. Det som framforallt gjorde Fords produktion lyckad var att han
utformade den efter hur bilen skulle monteras och att han standardiserade utformningen av
bilen. Pa detta satt 6kade han produktiviteten som ingen trodde var méjligt. Under tiden som
Ford verkade gjorde Taylor vetenskapliga forsok for att ta fram produktivitetshdjande
atgarder for producerande verksamheter. Taylor manade fram ett budskap som dopts till
Scientific Management. En viktig del av detta budskap var att arbetsmomenten i
produktionsprocessen skulle specialiseras.

Processbegreppet tog sedan en utveckling at ett annat hall. Produktiviteten var inte langre i
fokus utan kvaliteten var mycket mer angeldgen. Med hjalp av processer lyckades foretag
sakerstalla kvalitetsnivaer, med andra ord att de kunde tillhandahalla en given kvalitet genom
upprepade processer. Efter att en jamn kvalitetsniva kunde tillhandhallas kom kraven
flygande om hdogre nivaer. Som svar pa detta foddes ett begrepp som hette kaizen. Kaizen
betyder i sin ordalydelse standig forbattring. Syftet med kaizen var att standigt forbattra
kvaliteten och nivaer i produktionen. Detta var nagot som kom fran Japan under 1980-talet. |
borjan av 1990-talet samlades den vedertagna begreppsfloran inom kvalitetstinkandet under
ett enda begrepp, namligen TQM. TQM symboliserade flera ars intensivt kvalitetsfokus.

TBM var en modefluga under borjan av 1990-talet som satte tiden i centrum. Ledtidsanalyser
pa organisationens processer var en kraftfull metod for att komma tillratta med langa ledtider.
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Tankegangarna bakom ledtidsanalyser har bidragit till den typ av processanalyser som
anvands vid en processkartlaggning.

Vi tar oss vidare i tiden fran processanalyser till processutveckling. | tankegangarna kring
processer for kvalitetssakring foresprakades de sa kallade standiga forbattringarna. Men i takt
med att allt fler processer automatiserades visade det sig att de helt plotsligt blev véldigt
svarforanderliga. Det rackte fungerade inte riktigt att géra sma forbattringar eftersom en
automatiserad process blev mer eller mindre last. For att komma till bukt med det har
foresprakade en del sa kallade radikala forandringar. Vilket betydde att allt det gamla skulle
bort och att processen skulle byggas upp ifran grunden utan nagon barlast. Detta tankande
kallades BPR. BPR syftade inte enbart till att férandra processen utan aven till att héja
effektiviteten och produktiviteten.

Det visade sig emellertid att det radikala tdnkandet ofta misslyckades i praktiken och de
lovade effekterna uteblev. Detta fick manga att tanka om, vilket resulterade i att det
konstaterades att fel begatts. Det viktigaste var inte langre att tanka radikalt utan att tanka i
termer av processer. De tidigare bortglomda mer humana aspekterna slapades fram i ljuset.
Det var viktigare att se till processens anvandare och att de insag vikten av att ha en
helhetssyn och ett kundfokus.

1980-tal  1985->

Specialisering av  Processer for TQM TBM
arbetsmoment kvalitetssakring = Kaizen ABM

1990> 1996->

Beyond BPR
Processen i fokus

20067

Tabell 6.1 Viktiga influenser och bidrag till utvecklingen av processbegreppet

6.2. Processbegreppet i praktiken

Detta avsnitt syftar till att beskriva hur organisationer arbetar med implementering av
processer samt processorienterar sig. En jamférelse gors mellan den teoretiska referensramen
samt de fallorganisationer som studerats. Strukturen i avsnittet bygger pa i huvudsak det
empiriska kapitlet Processbegreppet i praktiken och déarigenom indirekt den teoretiska
referensramen. Skillnader och likheter mellan de olika aktérerna samt jamforelser med den
teoretiska referensramen gors.

Overlag kan konstateras att Trivectors bild av processbegreppen och hur det anvands och
implementeras stammer val Gverens med den teori som pressenterats tidigare. Detta ar
naturligtvis inget anmérkningsvért eftersom respondenten har skrivit en av bdckerna som
forfattarna byggts sin teoretiska referensram pa.

De undersokta organisationerna delas huvudsakligen in i tva grupper som nedan benamns
”konsulterna” och "féretagen”.

6.2.1. Varfor

Som lasaren antagligen markt vid det har laget finns det flera anledningar till att
processorientera sin verksamhet. Dock &r ofta malen olika. Anledningar som forfattarna stott
pa stammer till stor del Gverens med det som beskrivits under den historiska utvecklingen och
den teoretiska referensramen. Anledningar till att se pa processer och processorientera
sammanfattas i foljande punkter:
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Allt som gors i en verksamhet &r processer (Accenture, Trivector, CANEA)
For att fa en gemensam bild av verksamheten, 6ka helhetssyn (Alla)

Det &r en del av kvalitetscertifieringen 1SO 9000 (CANEA)

Undvika suboptimeringar och riva funktionsgranserna (Alla)

Inforande av affarssystem kraver en processkartlaggning (CANEA, GRP)
Bli effektivare, mer fokuserade och férenkla arbetsuppgifter (Tetra Pak)
Kundfokus (Alla utom Gambro)

Forbattra Ionsamhet eller na andra mal (Alla)

Det kan konstateras att det slutgiltiga malet med att processorientera ar att na hogre lénsamhet
och tjna pengar. Att processorientera ses i vissa fall som en ndédvéndighet och i ibland som
ett satt att 16sa problem. De storsta fordelarna som direkt markts hos de undersokta féretagen
ar den helhetssyn som skapas. Medarbetare blir medvetna om sin plats i processen och blir
darmed per definition mer kundorienterade. For Gambro innebér processorientering inte att
oka kundfokuseringen som de andra respondenterna anser. Att kundfokusera ar ett maste
anser de och utan detta gar du under, oavsett om du ser pa processer eller ej.

6.2.2. Vad

Processynsatt

Processynsattet beskrivs olika beroende pa vem som svarar, sa ar fallet aven for vara
respondenter. Helhetssyn och kundfokus &r genomgripande for alla respondenter pa ett eller
annat satt, vilket &r precis vad teorin och den historiska utvecklingen séger. Konsulterna har
alla uppfattningen att processer ar ytterst viktigt och allt arbete sker i dessa. Accenture som
inte enbart sysslar med processer kartlagger alltid en kunds processer vid starten av ett
uppdrag. Nagot som forfattarna fastnat for ar CANEAs satt att se pd processorientering,
nédmligen ordets egentliga betydelse, ett satt att tdnka och orientera sig i processer. Standiga
forbattringar namns ocksa ofta i samband med processorientering, framfor allt av konsulterna
och Tetra Pak, som dar det foretag vars uppfattning &r ndrmast konsulternas. Tetra Pak och
konsulterna &r saledes de som bést stammer dverens med teorins definition och beskrivning av
processer och processorientering.

Vad det géller standardisering ar det nagot som forfattarna inte hittar narmare teori om. Att
standardisera &ar dock starkt forknippat med processorientering hos Tetra Pak och IKEA. Hér
ses det som ett satt att forenkla arbetet och skapa likartade arbetsuppgifter 6ver hela
organisationen. Foér Gambros del ar malet inte att standardisera da forutsattningarna anses
vara véldigt olika mellan olika regioner.

Teorins definition om en process som uppstar pa grund av ett kundbehov och tillfredsstaller
detsamma, vilket innebar dverskridande av funktionsgrénserna, &r alla respondenter 6verens
om.

Funktions- eller processorganisation

Avsnittet behandlar huruvida de undersokta foretagen samt konsultforetagens klienter anses
vara mer eller mindre processorienterade, vilka skillnader det innebar och varfor
organisationer valt den ena eller andra formen.

Enligt konsulterna tror flera kunder att de & mera processorienterade &n vad de ar enligt
konsulternas uppfattning. Vad galler foretagen anser forfattarna att detta till viss del stammer
in pa IKEAs och GRPs ledning. Foljden kan bli att ledningen tror att ratt forutsattningar finns
och att arbetet &r fardigt. En vanlig falla ar att ropa ut segern for tidigt. Tetra Pak forefaller ha
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bra kontroll 6ver sin situation och har insett svarigheterna med att forandra organisationen,
det gors inte Over en natt. Efter att studerat fallet GRP anser forfattarna att en ordentlig
framgang inte kan nas om ledningen inte inser vikten av processorienteringen och satsar vad
som kravs for att skapa ratt forutsattningar.

Asikterna ar delade om det ar mojligt eller ej for en organisation att vara ett mellanting av
funktions- och processorganisation. Har valjer forfattarna att tro pA CANEAs asikt som
forefaller vettig. De ansag namligen att det inte & nagot problem att vara var som helst pa
skalan. Det viktigaste ar att ta ett beslut om vilken position organisationen ska ha och arbeta
malmedvetet mot detta. For manga foretag passar det att endast gora en processkartlaggning
och inféra rollerna processagare etc. Att flytta resultatansvaret till processen behdver inte vara
det béasta alternativet.

Av de studerade foretagen har Tetra Pak kommit langst i processorienteringen. Alla
processerna ar kartlagda och flertalet d&ven pa en hdg detaljniva. Tetra Pak har dven tagit ett
beslut om att overga till en renodlad processorganisation. Detta innebar att resursagare
kommer att inforas och att resultatansvaret ska flyttas over till processen, nagot som
exempelvis CANEA anser vara det viktigaste for en organisation som tar steget fullt ut.
Resursagare ar annars nagot som infors sallan eftersom fa foretag stravar sa langt.

For méatning av organisationer &r alla respondenter enligt éverens om att det som mats, det
gors. Resultatet av detta, vilket alla respondenter tillsammans med den studerade teorin ocksa
poangterar, ar att matningen maste utforas pa processen for att astadkomma battre resultat i
processerna. Detta ar naturligtvis forknippat med var ansvaret ligger. Mal ska brytas ned fran
de dvergripande via processens delar och inte funktionerna for att undvika suboptimering.
Viss matning forsiggar inom undersékningsforetagen men denna ar ej systematisk och under
utveckling. Styrningen foréndras endast i de foretag som infort processédgare och ger dem
ansvar, oftast ligger ansvaret kvar linjen, vilket fallet &r for exempelvis GRP.

Sammanfattningsvis har undersokningen visat att IKEA och GRP ar exempel pa
organisationer som kommit en liten bit mot en processorientering, men dar det finns risk att
ledningen Overskattar deras prestationer. Detta stimmer val med bade teorin och vad
konsulterna anser om flera kunder till dem. For Tetra Paks del har de kommit l&ngre och
forefaller ha béttre kontroll Gver sin processorientering och vartat de stravar. Att gora de
forandringar de tdnker gora framover stammer &ven detta in med teorin och konsulternas
tankar om en processorganisation. Det kan ocksa konstateras att eftersom den teoretiska
referensramen anvander teori som ar 3-4 ar gammal har bade konsulterna och foretagen
utvecklat arbetssatt och ett nyanserat satt att se pa processer och rollerna inom
processorganisationen. Intressant & CANEAs koppling mellan Processer och Kritiska
FramgangsFaktorer och deras koppling till verksamheten samt hur arbetet darmed ska utforas.
Vidare har Trivector och CANEA utvecklat séttet att se pa styrning, ledning samt rollerna i en
processorganisation sedan den senaste teorin inom amnet publicerats.

Processers delar

Definitioner av de delar som en processorganisation bestar av ar samma for respondenterna
som i teorin. En process delas upp i aktiviteter hos alla foretagen och pa ett eller annat satt
anvands huvudprocesser, stodprocesser och ledningsprocesser i likhet med teorins
beskrivningar. En intressant iakttagelse ar att Tetra Pak, som fatt sin inspiration fran Michael
Hammer, har definierat dessa tre processtyper precis som Ljungberg & Larsson gjort i
Processbaserad verksamhetsutveckling.
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Tetra Pak har valt att beskriva sina processer i sju nivaer. De forsta fyra ar dvergripande och
ska gélla for koncernen over hela varlden. De tre mest detaljerade nivaerna beskrivs pa lokal
niva. Anledningen till detta ar att skapa sd enhetliga och standardiserade processer och
arbetssatt som mojligt i hela organisationen. Vissa krav kan dock gora att det inte ar mojligt
att detaljbeskriva pa de lagsta nivaerna. Detta ar i stark kontrast till GRP som inte har som
mal att standardisera. De valjer darmed att endast definiera globala processer pa en
overgripande lite mer abstrakt niva. Anledningen till detta ar att arbetet anses valdigt olika pa
i olika regioner och att det darmed inte ar fordelaktigt att foérsdka definiera processerna langre
ner pa en global niva. GRP ser storre nytta i att centralisera styrningen, nagot som Tetra Pak
ser som en viss foljd av att standardisera. Forfattarna anser att Tetra Paks synsatt forefaller
fordelaktigt men det aterstar att se vad som &r bast.

6.2.3. Hur

Paralleller dras mellan hur teorin beskriver implementering av de olika delarna i en
processorganisation och hur det gar till i realiteten hos de organisationer som studerats av
forfattarna. Fokus laggs pa de delar som diskuterats i den teoretiska referensramen.

Vid en forandring av en organisation mot att tdnka i processer och andra strukturen ar det
lampligt att folja CANEAs tankar. Forst processorientera, vilket for dem innebdr att orientera
sig i processer. Detta foljs av processledning vilket innebér att férandra ledning och styrning
av organisationen, att tillsatta roller, férdndra ansvar etc. samt utveckla processerna. Under
hela tiden sker processorienteringen kontinuerligt.

De steg som presenterats bade i teorin och i empirins undersokningsobjekt ar till stor del
samma. Forst analyseras nuldget och ett borlage tas fram, det vill séga var organisationen vill
vara. Detta foljs av en kartlaggning av processerna med fokus pa huvudprocesserna. Vid
kartlaggningen anvands olika tekniker, jamforelser kan géras med teorins kartlaggninsteam
och virtuell walk through. Atgérder bestdms sedan for att utveckla processerna mot borlaget.
Vid processanalys anvander Overlag alla respondenter sig av den PDCA-analys som
presenterats i teorin. Praktiskt ar workshops en vanlig arbetsform for att diskutera fram
I6sningar och beskriva exempelvis processer. Tetra Pak och CANEA anvander aven 1SO9000
for att beskriva hur arbetet ska genomforas med processorienteringen.

Aven om Accenture inte uttalat arbetar med processorientering har tva av de undersokta
foretagen, IKEA och GRP, pabdrijat sin processorientering med hjélp av Accenture pa ett eller
annat satt. Detta visar att processorientering ar ett kraftfullt verktyg.

Det storsta problemet som uppkommer &r personer inom den processorienterande
organisationen som inte vill férandra pa grund av att de hittat en angenam plats som de inte
vill ge upp. Ofta ar dessa personer mellanchefer dar forandringar tar bort ansvar och férandrar
deras givna plats i hierarkin. Det kan ocksd kommenteras att konsulterna tillsammans med
teorin dr Gverens om att stodet och viljan att processorientera maste finnas hos ledningen i
organisationen, annars ar den démd att misslyckas.
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6.3. Processhbegreppets framtid

’Hypen &r déd, men processer ar mer aktuellt &n nagonsin.”?"

Allt handlar om processer, det gar inte att skapa n&got utan en process.””*"*

Var ar processhegreppet pa vag? Under det senaste halvseklet har det uppkommit en valdig
flora med organisationsbegrepp som florerat ett tag och sedan forsvunnit ut i
managementdjungeln. Sa kallade modeord kommer och gar, medan vissa bestar.

Forfattarna har fatt uppfattningen att for knappt ett tiotal ar sedan var processorientering pa
mangas lappar efter Michael Hammers tal om obliterate och reengineering samtidigt som
Davenport foresprakade mer processhantering. Detta fick till foljd att flera konsultforetag sag
som uppgift att processorientera andra organisationer. Till viss del forefoll det vara viktigare
att infora just processer istallet for att soka ett fastlagt mal om forbattring. Trivector, som har
som affarsidé att processorientera och processutveckla andra organisationer mérkte av en
valdig konkurrens inom sitt kirnomrade. De senaste aren har dock denna konkurrens svalnat
nagot, vilket kan bero pa att modeordet processorientering har fallit nagot i glémska. En del
konsultforetag har pd senare ar funnit en ny hype att folja och inriktar sig inte pa
processorientering mer. FOrfattarna anser att utvecklingen kan se ut ungefar som i Figur 6.1
och staller fragan om nulédget ar vid det roda krysset.

A

Kunskap om
processer,
samt dess

betydelse \ Ar vi har?

v

Tid
Figur 6.1 Processynsattets utveckling éver tiden

Att processbegreppet har svalnat nagot forefaller rimligt. Dock tror forfattarna att begreppet
har fatt en storre betydelse i den mening att manga tar det for givet. Begreppet var tidigare ett
modeord men har accepterats och spelar idag en viktig roll. De flesta personer som forfattarna
talat med har svart att forklara begreppen pa ett enkelt satt men kan inte se sin verksamhet,
eller andras, utan processer. Som med sa manga andra begrepp har det efter sin hype fatt en
stagnerad betydelse medan dess innebord har fatt desto storre betydelse.

"% |_jungberg, A., VD Trivector LogiQ, 2005-12-02
2" Andersson, T., Manager Accenture, 2005-12-12
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Framtidstankar

Framtiden for processbegreppet ar oviss. Det finns ingen entydig Klar bild éver framtiden men
forfattarna vill trots detta forsoka sig pa att skdrskada och ge nagra tankar kring
processbegreppets framtid.

Nagot som redan idag ar verklighet med som troligen kommer att vidareutvecklas ar
processens granser. Vi ser redan idag att processens granser tanjs allt mer. Det som héander i
dagslaget ar att de funktionella granserna i organisation ar pa vag att brytas ned, de inre
murarna ar pa vag att falla. Utvecklingen gar mot sa kallade End-to-End processer dar
organisationens arbete bade borjar och slutar med kunden.

Nasta steg ar att de organisatoriska granserna far mindre och mindre betydelse. Processerna
kommer att inte bara skéra tvarfunktionellt utan dven tvéarorganisatoriskt. Redan idag syns
indikationer som tyder pa denna utveckling, sdsom en Gkande outsourcing och en storre vikt
av Supply Chain Management. Vikten av att kunna hantera och organisera transaktionen
mellan organisationer 6kar i takt med att foretag outsourcar. Nar organisationen blir smalare
och mer fokuserad pa sin karnverksamhet 6kar beroendeforhallandet till andra organisatoriska
enheter. Det kommer att bli viktigare att se organisationernas aktiviteter som en del i en storre
tvarorganisatorisk process.

En annan trolig utvecklingstrend &r standardiseringen av processer. Med detta menas att
forfattarna anar en framtid dar processer gar att kopa pa burk. Organisationer kommer att
anvanda sig av likadana processer som de kopt av ndgon processtillverkare. Tanken pa att det
gar att salja ett strukturkapital i form av en process ar inte sarskilt langsokt. Om vi tanker oss
en orderprocess som innefattar att ta emot en order, exekvera den och sedan leverera det
efterfragade. Detta ar troligen inte foretagets mest kritiska process utan snarare en stodprocess
som bara finns dar. Istallet for att lagga tid pa att utveckla denna typ av processer kunde det
vara battre att kopa den av ndgon som utvecklat en val fungerande sadan. Det kan mycket val
tankas att de finns fardiga att anvanda direkt ifran affarssystemet och att de bara &r att anpassa
sin verksamhet efter dessa rutiner.
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7. Slutsatser

Detta kapitel presenterar de slutsatser som dragits ifran analysen. Slutsatserna ar uppdelade
i tva delar dar den forsta delen baseras pa processbegreppets historiska utveckling och den
andra delen pa processbegreppet i praktiken.

7.1. Processbegreppets utveckling

Forfattarnas slutsatser kring processbegreppets utveckling ar att den influerats av ett flertal
nérliggande och angransande begrepp. En del av begreppen har till och med varit synonymt
med processer under en langre tid. Detta avsnitt ska svara pa fragan om var processbhegreppet
har varit.

Slutsatsen &r att processer varit en underliggande ndmnare i en del managementskolor genom
tiderna. Darfor har de aven varit med och paverkat utvecklingen av processhegreppet. I Figur
7.1 ses en illustration Over vilka steg utvecklingen tagit.

1950 1980-tal  1985->

Specialisering av  Processer for TQM TBM
arbetsmoment kvalitetssédkring = Kaizen ABM

1990-> 1996->

Beyond BPR
Processen i fokus

20067

Figur 7.1 Viktiga influenser och bidrag till utvecklingen av processbegreppet

Utvecklingen av processbegreppet borjade med att tillverkningen av en produkt beskrevs som
ett antal aktiviteter, vilka tillsammans utgjorde en process. Med hjalp av att beskriva
tillverkningen som en process lyckades manga effektivisera och hoja produktiviteten. Detta
bidrog till att den tillverkande delen av féretag minskade pa sikt.

Flertalet foretag stod nu med produktiva produktionsapparater vilket gjorde att konkurrensen
dem emellan var tuff. Ifran Japan kom ett tryck fran stora produktionsvolymer som okade pa
konkurrenstrycket. Det visade sig emellertid att japanerna hade svart att konkurrera i 6vriga
varlden. Detta berodde troligen pa att japanska produkter var av lag kvalitet. Darfor
anammade japanerna ett kvalitetstankande som genomsyrat deras organisationer sedan dess.
Med hjélp av processer lyckades japanerna sékra kvaliteten i deras produktion och darigenom
oka sin konkurrenskraft pa den internationella marknaden.

Ur det processtdnkande som japanernas kvalitetsprocesser medforde vaxte det plotsligt fram
ett flertal managementskolor som gick att forkorta pa tre bokstaver. Det dessa skolor hade
gemensamt var att de sag foretagets verksamhet som en process uppbyggt av aktiviteter. Att
flera skolor anvédnde samma tankesatt i grunden bidrog till att ge processbegreppet en
mangfacetterad betydelse. En del forstod kopplingen mellan skolorna och kunde pa detta satt
verkligen arbeta tvarfunktionellt. Om ekonomen sétter sig tillsammans med ingenjéren ser de
snart att ABC-kalkylen har stora likheter med processerna i ISO9000-certifieringen.

Det finns en del som tagit steget langre. De har ndmligen satt processen i fokus. De har sett att
ekonomerna och ingenjorerna egentligen talat om samma ska, men anvant olika etiketter.
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7.2. Processhegreppet i praktiken

Forfattarna damnar inte att i slutsatserna grdva djupare i detaljer om processer och
processbegrepp utan kan konstatera att de studerade foretagen och konsulterna i stora drag har
samma uppfattning om processer, dess betydelse och definitioner som forfattarnas studerade
teori. Detta ar svaret pd frdgan om var processbegreppet befinner sig. Ord som starkt
forknippas med processer idag ar: helhetssyn, kundfokus, tvarfunktionellt arbete och riva
funktionsgranserna. Vad processer egentligen &r visas enkelt med en bild fran Tetra Pak, se
Figur 5.2. Denna bild anses gélla for alla respondenterna och inte enbart for Tetra Pak.

. Ordermottagning
. Orderregistrering
. Ordergodkénnande

. Utférande av order

. Distributionsplanering
. Fakturahantering

. Utskeppning

ol

275

~No o b owNBE

Figur 7.2 Det egentliga flodet flyter genom en process som alltid finns narvarande

Den undersdkning som genomforts visar att processorientering &r viktigt och forfattarna anser
att alla foretagsledningar bor se 6ver verksamhetens processer. Att tdnka i processer &r viktigt
eftersom det ar i processen som resultaten skapas. Ordet processorientering betyder for
forfattarna att orientera sig i processer och det ar precis det allt handlar om. Fragan &r sedan
om alla organisationer passar som processorganisationer, ar detta framtidens organisation?
— Nej det tror vi inte. Alla organisationer befinner sig i en unik situation och ska handla
utefter denna. Men att gdra en processkartlaggning och orientera sig i organisationens
processer ar vasentligt for framgang. Att definiera sina processer och sedan processutveckla
dessa for att na vissa mal, t.ex. att minska ledtider kan racka for manga organisationer.

Var befinner sig da foretag idag, ar de funktionsorganisationer eller processorganisationer?
— Forfattarnas uppfattning &ar att de flesta organisationer fortfarande ar véldigt néara den
traditionella funktionsorganisationen. En del har bdrjat processorientera och lamnat den
renodlade funktionsorganisationen men det ar inte manga som kan Kkalla sig

215 Tetra Pak, Process Orientation Introduction 1.0, fritt versatt
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processorganisation. Ett foretag som kommit en bit med sin processorientering ar Tetra Pak,
de stravar mot en processorganisation men betonar sjalva att mycket arbete aterstar att gora
innan malet nas.

Forfattarna anser vidare att vissa organisationer anser att de befinner sig narmare en
processorganisation an vad de egentligen gor. Detta beror antagligen pa tva huvudsakliga
orsaker. Dels ar uppfattningen om en processorganisation olika, dels underskattar vissa
organisationer arbetet som krévs att fordndra hela verksamheten till att tdnka eller orientera
sig i processer. Vad forfattarna menar visas med en enkel bild i Figur 7.3. Bilden visar
skillnaden mellan var flera organisationer anser sig vara jamfort vad forfattarna anser och
dessutom var forfattarna tror den genomsnittliga organisationen befinner sig som paborjat en
processorientering.

Funktions- En genomsnittlig Med var definition
organisation organisation @ och betydelse av
processer anser vi

de befinner sig
Process- snarare har

orientering

Var vissa
organisationer
anser befinna sig

Process-
organisation

Figur 7.3 Skillnad mellan var organisationer befinner sig

De praktiska erfarenheterna visar ocksa att det tar valdigt lang tid att férandra en organisation
mot att tanka och orientera sig i processer. Detta beror pa att funktionsorganisationen &r djupt
rotad hos manga manniskor. Det kravs mycket tdlamod och dessutom, som vid andra
forandringar, att ledningen satsar och skapar ratt forutsattningar, nagot som &r ytterst viktigt
for en lyckad processorientering.

7.3. Processbegreppets framtid

Detta avsnitt ska svara pd frdgan om vart processbegreppet ar pa vag. Forfattarna har
konstaterat att processbegreppet i dagslaget ar aktuellt i allra hdgsta grad och att det inte finns
nagot som pekar pa att det framover inte skulle fortsatta vara aktuellt.

Forfattarna ser framforallt tva stycken utvecklingsspar for processbegreppet som star for
dorren. Det ena sparet ar att processen blir storre dn organisationen och att arbete i framtiden
kommer att utforas tvarorganisatoriskt. Det andra sparet ar att processerna kommer att bli mer
liknande varandra. Troligen kommer vi att se standardiserade processer som saljs pa burk.

7.4. Fortsatta undersdkningar
Forfattarna anser att en tillracklig historisk kartlaggning &r genomford i denna uppsats. Dock

kan alltid fler foretag och organisationer undersckas, t.ex. mindre foretag eller sadana som ar
uttalade motstandare till processorientering.
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Vidare vore det intressant att undersoka i vilken utstrdckning foretag arbetar
tvarorganisatoriskt och i sa fall hur detta kan jamforas med det som vi idag kallar processer.
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Bilaga A — Fragor till konsulten X

De fragor som detta intervjuunderlag utgors av grundar sig ifran fragestallningarna pa hur X
for narvarande arbetar med processorientering. Forst inleds med fragor om X som foretag
samt era kunder, varefter vi vill f4 exemplifierat en implementering. Till sist stalls fragor av
allmén karaktar kring implementeringar.

Inledande fragor

1. Personliga fragor:
a. Vilken ar din befattning eller koppling till X?
b. Hur lange har du jobbat pa X?

2. Foretagsbakgrund:
a. Vad &r X’s huvudsakliga verksamhet?
b. Hur lange har X bedrivit denna verksamhet?
c. Vilka &r X’s framsta konkurrenter?

3. Hur arbetar ni pa X med processorganisation?

X's kunder

4. Vilka tjanster saljer X?

Vilka &r Xs kunder?

Hur sker intitiativet till en processorientering?

Var befinner sig de flesta foretag idag pa en skala mellan funktionsorg. och processorg.?

© N o >

Hur langt pa skalan utvecklas bor foretags organisation (fran funk.org till processorg. via
processorientering) utvecklas?

9. For vilka foretag passar processorientering eller en processorganisation?
10. Hur stor ar kdnnedomen hos era kunder om processhaserad verksamhetsutveckling?
11. Vilka foretag lyckas och vilka misslyckas?

a. Varfor?

83



A \
Funkt.org

Processorientering

Processorg.

Processorientering

12. Vad innebdr en processorientering av en organisation?

13. Kan man saga att det finns vissa steg som ingar i en processorienteringen, i sa fall vilka?

Exemplifiering av en implementering, ”ett case”:

14. Arbetar ni efter en viss modell?

a. Hur gick ni tillvaga?

b. Forklara hur ni resonerade eller gjorde med foljande fragor/amnen:

Procességaren

Resursagare

Team

Huvudprocesskarta, kartlaggning av processer

Hur involveras organisationen som skall kartlaggas i konstruktionen av
processkartan?

o Utveckling av befintlig struktur?

Styr- och ledningssystem, skillnad mot traditionella organisationer
Hur fick ni organisationens personal med pa noterna?

Incitament och karridrvég

Matning och styrning

Allmanna fragor

15. Hur utvérderas processorienteringen?

16. Hur lange drojer effekterna av en god processorientering?

17. Vilka problem ar vanligast forekommande?

18. Vill alla personal arbeta i team, utvecklas, ha ansvar etc.?
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a. Vad &r personalens och medarbetarnas generella asikter?

19. Hur leds en processorganisation bast?

Praktikfall i processorientering

20. Finns det majlighet att tillga nagra praktikfall?
a. Tidigare klienter
b. Andra exempel pa praktikfall
21. Finns det exempel pa bade lyckade och misslyckade implementeringar?
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Bilaga B — Fragor till foretaget Y

De fragor som detta intervjuunderlag utgors av grundar sig ifran fragestallningarna pa hur Y
for narvarande arbetar med processorientering. Forst stélls inledande fragor om er
befattning samt Y’s forsta kontakt med processorientering foljt av allmanna fragor om
forandringen. En genomgang gors sedan i lite mer detalj om processorganisationens delar
och hur ni pa Y genomfort det hela.

Inledande fragor

1. Personliga fragor:
a. Vilken ar din befattning eller koppling till Y?
b. Hur lange har du jobbat pa Y?
c. Hur kom du forst i kontakt med processorientering?
2. Y’s processorientering:
a. Hur arbetar Y med processer och processorientering, organisationsméassigt?
b. Hur lange har Y hallit pa med detta?
c. Hur/varfor kom Y i kontakt med detta?
d. Vad har hént sedan dess?

Implementering

3. Hur gick Y tillvaga?

4. Hur arbetade Y innan respektive efter processorienteringen?
a. Vad har forandrats?

Hur langt har ni kommit, &r ni fardiga?

Fordelar av forandringen?

Nackdelar av forandringen?

© N o >

Vad anser personalen?

Processorientering

Processorientering &r som en skala mellan funktionsorganisation och processorganisation, se
figur nedan.

9. Var anser ni att ni ar pa nedanstaende figur?
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a. Varfor?

A \
Funkt.org

Processorientering

Processorg.

10. Hur stor ar kdnnedomen hos era kunder respektive leverantorer om processbaserad
verksamhetsutveckling?

a. Var befinner de sig pa skalan mellan funktions- resp. processorganisation?
11. Vilka foretag anser ni passa for en processorientering eller en processorganisation?
12. Vad innebar en processorientering for er?
13. Vilka delar &r processorienterade hos Y?
14. Kan man saga att det finns vissa steg som ingar i en processorienteringen, i sa fall vilka?
15. Arbetar ni efter en viss modell?

Processorganisationens delar

Vad har ni for satt att utveckla foljande:
Processagaren
16. Vem blev processagare och vad ér han ansvarig for?
Resursagare
17. Vilka blev resurségare och vad ar han ansvarig for?
Team
18. Vem utgjorde ett team och vad &r de ansvariga for?
19. Hur organiseras teamet?
a. Teamledare
b. Storlek pa gruppen
Huvudprocesskarta
20. Hur gick ni tillvaga for att kartlagga processerna och deras ingaende aktiviteter?

21. Nar processerna ar kartlagda sa har nulaget beskrivits. Hur gick ni tillvaga for att utveckla
den befintliga strukturen?

Styr- och ledningssystem
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22.
23.
24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Vilka styr- och ledningssystem finns i en processorganisation?
P vilka satt skiljer detta sig styr- och ledningssystem fore och efter forandringen?
Hur fick ni organisationens personal med pa noterna?
Incitamentsstruktur
Hur har incitament och karridrvagar forandrats?
Méatning och styrning
Hur forandras matningen och styrningen av verksamheten av en processorientering?
Hur utvérderas processorienteringen?
Hur lange drojer effekterna av en god processorientering?
Problem
Vilka problem var/ar svarast eller vanligast férekommande?
Vill alla personal arbeta i team, utvecklas, ha ansvar etc.?
a. Vad ar personalens och medarbetarnas generella asikter?
Ledning
Hur leds en processorienterad organisation till skillnad fran fore forandringen?

Skriven information

32.

Har ni nagon skriven information om er implementering?
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