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Dagens foretag ar beroende av att kunna vara snabba pa att forandras
och utvecklas. For att kunna utvecklas kontrollerat kravs det kunskap
om var man bdrjar, vart man ska och hur man ska ta sig dit. Den hér
uppsatsen fokuserar pa fragan om var man baorjar. Som forberedelse for
forandringen bor foretaget kartlagga sin aktuella position. De behover
ett matsystem. Genom att fokusera matsystemet pa foretagets processer
ar matsystemet mer anpassat for att skapa kundvarde. Ljungberg har
utvecklat ProcessMéatningsModellen (PMM) foér framtagning av ett
processbaserat matsystem. Ar anvandning av modellen ett bra satt att
forbereda foretaget for vidare verksamhetsutveckling?

Syftet med detta examensarbete &r att utvardera och vid behov utveckla
ProcessMatningsModellen. Modellen kommer att utvarderas genom att
den tillampas pa ett lakemedelsforetag. Vid behov anvéands andra teorier
for att komplettera eller utveckla modellen.

Den metod som anvénts under studien dr en abduktiv, kvalitativ
fallstudie. Empiri har samlats in kvalitativt genom 6ppna intervjuer och
workshops samt genom egna observationer. Teori har inhdmtats under
hela examensarbetets genomfdrande, vilket medfor valet av en abduktiv
metodansats. Fallstudien har bedrivits pa lakemedelsforetaget QPharma
AB.

ProcessMatningsModellen dr ett anvandbart verktyg for att ta fram ett
matsystem pa ett lakemedelsforetag. Modellen leder pa ett enkelt sétt
anvandaren igenom de flesta problem som uppkommer under arbetet.

Ett antal begransningar av PMM har identifierats under fallstudien.
Nedan presenteras de viktigaste begréansningarna och forslag pa
forbattringar.

* PMM utgar ifran att endast en process hanteras i taget. Eftersom det
kravs en mycket god bild Over samtliga delar av foretaget for att
begransa till en specifik process, kan det bli svart att arbeta enligt
PMM i detta avseende. Vidare ar det svart att begransa insamling och
analys av krav till att enbart bertra en specifik process.
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Det gar att arbeta med flera processer parallellt och darigenom
uppna synergieffekter vid insamling och analys av krav. Ibland &r
detta nodvandigt for att erhalla en tillracklig forstaelse.

= PMM &r begransad till att kartlagga processen och behandlar inte
uttryckligen de kommunikationsvégar eller IT-st6d som finns inom
foretaget.

Eftersom processerna har en néra koppling till informationsutbyte
via kommunikationsvagarna i foregaget, ar det l&mpligt att &ven
kartlagga dem for att forsta hur verksamheten fungerar. Kartlaggning
av IT-stod ger motsvarande forstaelse och bor darfor ses som lika
viktigt.

= PMM tar endast hansyn till kunder som kravstéallande intressent
utdver de kravstéallningar som kan harledas fran foretagets strategi.
Genom att enbart fokusera pa vissa kravstéllande grupper, finns det
risk for att verksamheten suboptimeras.

Vid insamling av krav bor samtliga intressenter tas i beaktning for att
en heltackande kravbild ska erhallas. Utéver kund kan till exempel
myndigheter, personal och &gare vara viktiga intressenter.

* PMM forutsatter att strategin ar direkt applicerbar som krav pa
processen. Ofta ar inte detta fallet. Kraven som har samlats in fran
kunderna analyseras inte heller i modellen.

For att utveckla modellen och skapa en heltdckande kravbild, skapas
ett nytt steg som heter "analysera krav”, i vilket direkta och indirekta
krav relateras till varandra och processen. Steget handlar vidare om
att analysera kraven, vilket &r en strategiskt sett mycket viktig
process, som resulterar i att foretaget valt vilka krav som dr viktigast
att satsa pa. Avslutningsvis maste foretaget besluta hur kraven ska
uppfyllas och da &r det inte sakert att matning 4r den bésta vagen.
Forst ndr foretaget beslutat vilka krav som &r viktiga att méta kan
nésta fas pabarijas.

= PMM beror inte hur arbetet med matsystemet ska bedrivas efter
skapandet.

Skapandet &r endast en liten del i fordndringsarbetet och darfor bor
man redan fran borjan ha en klar bild over hur arbetet med
matsystemet skall fortga.

PMM 4&r inte bara en modell for framtagning av matsystem utan ger
dven upphov till identifiering av andra problem och viktiga
fragestalningar. Dessutom ger den en god grund for vidare
processbaserad verksamhetsutveckling

Nyckelord:  Matsystem, organisatorisk foérandring, processkartlaggning, process-
matningsmodell.
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FORORD

Examensarbetet som ni haller i handen ar en del av avslutningen Technology
Management, som dr ett samarbete mellan Ekonomihdgskolan i Lund och Lunds
Tekniska Hogskola. Arbetet dger rum under 20 veckor och dr frukten av studenternas
fem ar langa studietid, i stravan for att komma ut i arbetslivet och gora nytta.

Examensarbetarna vill tacka de intressenter som tillsammans har bidragit till att gora
detta litterara verk majligt. Forst vill vi tacka vara handledare Everth Larsson, docent vid
Institutionen for Teknisk Logistik och UIf Ramberg, vid Foretagsekonomiska
Institutionen som med sin expertis inom processer respektive matsystem bidragit till att
sakerstalla kvaliteten av denna uppsats. Sedan vill vi tacka uppsatsens initiativtagare,
Sigma Exallon AB, som bidragit med kontakter och erforderlig utrustning for att
garantera rapportens tillkomst. Sist men inte minst vill vi tacka personalen och ledningen
pa QPharma AB, dar sjalva fallstudien bedrevs, och som med sitt engagemang och
tillmotesgdende har majliggjort den hér uppsatsen.

”It's not the blowing of the wind that determines your destination;
It’s the set of the sail”
/ Jim Rhon

Sigmahuset, Malmd, (sent) maj 2004

Kim Lindborg Martin Lingner Peter Onnby
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KAPITEL 1 - INLEDNING

1 INLEDNING

Detta kapitel beskriver bakgrunden till examensarbetet, centrala begrepp och fallféretaget. Dérefter
beskrivs problematisering, syfte och forvéntat resultat. Avslutningsvis avgrénsas omfattningen for att
stédja syftet, varefter uppsatsens disposition redovisas.

1.1 BAKGRUND

Det senaste artiondet har burit med sig stora forandringar for alla foretag. En 6kande
global konkurrens och snabba teknologiska forandringar har lett till att féretagen hela
tiden maste vara redo att reagera.! Det naturliga laget ar forandring. Ni kénner igen det,
eftersom nastan alla uppsatser och artiklar inleds pa detta satt. VVad ar det da som krévs
av ett foretag for att sténdigt kunna forbattras och utvecklas? Det naturliga svaret &r att
veta var man bdrjar, vart man vill och vilka resurser som krévs for att ta sig dit. Den hér
uppsatsen handlar om hur man kan ta reda pa utgangslaget. Om en forandring inleds
utan att ta hansyn till utgangsléget, &r det ren tur om man lyckas erhalla ett positivt
resultat.

Hur far man en helhetsbild av foretaget? En del forskare skulle svara ett métsystem, som
enligt Neely et al & “en process som kvantifierar och presenterar den inre och yttre
effektiviteten inom verksamheten”.2 Matsystemet har som uppgift att genom ett stort
antal finansiella eller verksamhetsrelaterade matt, ge en statusbild Gver verksamheten
inom foretaget. Inom de foretag som enbart anvander finansiella matt, kan det uppsta
problem genom att matten ger upphov till kortsiktigt tankande, &r oflexibla, saknar
koppling till foretagets strategiska malsattningar samt att de enbart ger en bild av det
redan intréffade2 Med detta som bakgrund &r madtsystemet en avgorande faktor i
utvecklingen av ett foretags forutsattningar for att skapa konkurrensfordelar. Darfor blir
foljaktligen modellen for att ta fram ett sadant métsystem mycket avgérande for att skapa
konkurrensfordelar. ”Det som méts dr det som blir gjort”4 &r ként sedan ldnge och
poangterar vikten av att det som méts maste stimma Overens med foretagets strategi.
Foretagen riskerar annars att tappa kopplingen mellan strategi och verksamhet.
Matsystemet bor konstrueras av de matt som tillsammans pa basta sitt visar hur
foretaget uppfyller sina mal. Vidare maste dessa matt samlas in pa ett enkelt och korrekt
satt samt kombineras sa att en god helhetsbild av foretaget kan erhallas.

1.1.1  Processer ar nyckeln bakom matsystem

Innan ett métsystem kan skapas maste den underliggande verksamheten kartlaggas. Vad
hander egentligen i foretaget? Vilka processer finns och vilka av dem skapar varde?
Hammer havdar att vid den forra industriella revolutionen delades produktionen upp i
funktioner och aktiviteter och att den nya industriella revolutionen kommer att fokusera

1 Carpinetti, L. et al. (2000) Sid. 340

2 Neely, A. et al. (1995) Sid. 80-81

3 Holmberg, S. (1996) f

4 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 215
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pa helheten och darmed kommer aktiviteter att slas samman och bilda hela processer
igen.s Ett matsystem maste darmed kopplas till den I6pande verksamheten, det vill siga
de processer som utfors i foretaget.

Vad ar da en process? Hammer talar om en grupp aktiviteter som skapar vérde for
kunden och att endast en process i sin helhet kan skapa det vardet.6 Ljungberg diskuterar
vikten av att vélja ratt definition for andamalet och att sma skillnader i formuleringen kan
leda till stora skillnader i synsdtt inom organisationen.” Han véljer att definiera process
som 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
tillfredsstéllelse av kundens behov.8 | denna definition &r objekt det som startar processen
respektive det resultat som skapas av processen.?

1.1.2  En modell for framtagning av matsystem

Med bakgrund av behovet av att skapa ett val fungerande matsystem ér det av stort
intresse att diskutera hur arbetet ska ga till. Flera forfattare har skapat modeller for hur ett
matsystem kan skapas i ett antal steg. Neely et al poangterar vikten av olika typer av matt
som spdnner Gver flera dimensioner.10 Bititci & Nudurupati diskuterar betydelsen av IT-
stod for att hantera all data som ett méatsystem kréver.1t Vidare har flera specialiserade
styrsystem tagits fram, till exempel Kaplan & Nortons Balanced Scorecard (BSC) dér
foretagets strategi ska operationaliseras och ligga till grund for bland annat
bonussystem.12 For att en modell ska kunna anvandas kravs en konkret handlingsplan for
hur ett métsystem ska skapas. Anders Ljungberg, doktor vid Lunds Tekniska HAgskola,
har i sin doktorsavhandling Measurement Systems and Process Orientation, utvecklat en
sjustegsmodell for att ta fram ett processbaserat métsystem. Modellen Kkallas
ProcessMatningsModellen (PMM) och innehaller en konkret handlingsplan med detaljerade
steg och innefattar bland annat processkartldggning samt kund- och strategifokus.:3
Eftersom det finns en uppsjo av modeller for att skapa matsystem borde en jamforelse,
teoretiskt och praktiskt, metoder emellan vara av stort intresse.

1.2 PROBLEMATISERING

Foretag maste vara forberedda pa forandringar i marknadens krav, vilket medfor att ett
foretags utgangsposition maste kartlaggas, varvid ett processbaserat matsystem ar av
stort intresse. Fragan examensarbetarna stéller sig ar saledes:

» Vilka fordelar eller begransningar har PMM i praktiskt tillimpning for att
utveckla ett processbaserat matsystem pa ett lakemedelsforetag?

5 Hammer, M. (1996) Sid. xii

6 Ibid Sid. 5

7Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 43-46
8 |bid Sid. 23

9 |bid Sid. 194

10 Neely, A. et al. (1995) Sid. 95-99

11 Bititci, U & Nudurupati, S. (2002) Sid. 234

12 Kaplan, R. & Norton, D. (1996) f

13 ] jungberg, A, (1998) f
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Vidare &r det intressant att jamféra modellen med andra liknande modeller och relevant
teori for att forbattra och utveckla den. Déarigenom uppstar ytterligare en fragestallning:

= Hur kan PMM kompletteras eller modifieras sa att ett battre resultat kan
uppnas?

1.3 SYFTE

Syftet ar att utvardera ProcessMatningsModellen genom att praktiskt tillimpa den pa ett
lakemedelsforetag samt att vid behov utveckla modellen med andra teorier.

1.4 FOKUS OCH AVGRANSNINGAR

Examensarbetarna avser studera PMM?24 och folja den i ett praktiskt fall for att ta fram
ett matsystem at Qpharma AB, ett kontraktstillverkande lakemedelsforetag i Malmo.
Under studiens gang kommer nérliggande teori att studeras och tillimpas for att
mojliggdra utvardering och eventuell modifiering av modellen samt skapa en god
teoretisk kunskapsbredd. Den praktiska tillampningen av PMM genomfors fram till och
med milstolpe 11 medan den teoretiska utvarderingen kommer att omfatta hela modellen.

For att uppna ytterligare djup i studien kommer examensarbetarna att fokusera pa ett
specifikt fallforetag istéllet for att ytligt studera ett flertal foretag. Examensarbetarna har
valt att fokusera pa foretagets lopande verksamhet, framforallt produktionen, och har
vidare avgransat till att studera de produkter som &r i form av tabletter med huvudsakligt
fokus pa tabletten Cardizem. Denna avgransning har gjorts dels for att fanga ett
komplett flode genom foretaget, fran kundbehov till kundtillfredsstéllelse, och dels for
att ge mojlighet att behandla ett tillrackligt djup i delprocesserna.

Utvarderingen baseras framforallt pa examensarbetarnas upplevelse av resultatet och den
respons resultatet har fatt hos vardforetaget. Slutsatserna belyser for- och nackdelar med
modellen.

1.5 MALGRUPP

Rapporten dmnar i forsta hand rikta sig till de personer som arbetar med eller &r
intresserade av processmatning och fordndringsarbete pa foretag. Sekundért riktar sig
rapporten till studenter och larare vid Technology Management-avslutningen vid Lunds
Universitet och som vill fordjupa sina kunskaper inom rapportens fokus.

1.6 RAPPORTENS DISPOSITION

Nedan foljer en kort beskrivning av rapportens disposition for att oka forstaelsen for
rapportens upplagg. Fallstudien foljer till stor del PMM och dérmed ar metoden for
fallstudien beskriven i uppsatsens teorikapitel. Vidare utgdr fallstudien uppsatsens
empiridel och innehaller alla traditionella uppsatsdelar i sig, undantaget ren teori.
Forhallandet beskrivs i Figur 1.1 och det som tydliggors ar att uppsatsens empiri kan vara
svar att fa grepp om déa den innehaller bland annat viss analys och metoddiskussion.

14 ] jungberg, A. (1998) Sid. 255-271
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Uppsatsens empiri dr inte uppdelad i tydliga kapitel som i figuren utan & sammanvavd
for att lasaren ska fa mojlighet att ta enklare ta till sig informationen. Kapitel 8 ar inte
angivet i denna figur, eftersom det ligger utanfor uppsatsens omrade och endast utgor ett
komplement for I&saren.

UPPSATS

Inledning
Bakgrund, problem, syfte &

Metod
Paradigm och metodol ogiska normer

Teori
Beskrivning av PMM N«

N FALLSTUDIE
liorrzlpletteringtill PMM N~ o \\ .,|Inledning—omvérld&f6retag

i|M etod — val av metodik under studien
Empiri z

|
|
4= ——— - -| Empiri — genomférande |
|
|

Genomforande och resultat av PMM <

-|Analys— tolkning & avvégningar

Analys s~
Steguis, fasvis och av PMM i sin helhet | Slutsatser — resuitat

Slutsatser
Modifiering av PMM

Figur 1.1: Uppsatsens empiriska del utgoérs av en fallstudie vars metod aterfinns i
teorikapitlen. Darmed innehaller empirin &ven vis analys och metod som &r nédvandig for
forstaelsen.

Kap 1 - Inledning

Det inledande kapitlet beskriver examensarbetets bakgrund och centrala begrepp.
Dérefter beskrivs problematisering och syfte. Avslutningsvis avgransas omfattningen for
att stodja syftet, varefter examensarbetets disposition redovisas.

Kap 2 — Metod

Metodkapitlet inleder med en Overgripande bild av hur metoden under fallstudien
kommer att presenteras. Darefter beskrivs viktiga delar av metoden teoretiskt samt de
stéllningstaganden som gjorts. Kapitlet avslutas med en bakgrund till arbetets skapande
och hur arbetet genomférdes rent praktiskt.

Kap 3 — Teori: ProcessMéatningsModellen

Detta kapitel ar en genomgang av PMM, dar de relevanta teoretiska begreppen sasom
processkartlaggning, matt och métsystem beskrivs utforligt. Darefter ges en ingaende
presentation av modellen.
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Kap 4 — Teori: Komplettering av PMM

Under genomfdrandet blev det uppenbart att vissa steg i PMM inte kunde féljas enbart
med beskrivningen som Ljungberg presenterar. | detta kapitel presenteras de
kompletterande teorier som anvéndes under genomfdrandet. De steg som berdrs ar
“faststall kundernas krav” “relatera strategi och mal till processen” och "vilj ut och
héarled matt”. Dessutom beskrivs hur ett matsystem kan presenteras grafiskt och hur ett
métsystem anvénds rent praktiskt. Sedan beskrivs andra modeller for framtagning av
matsystem och de ligger till grund for den teoretiska analysen av PMM.

Kap 5 — Empiri: Processmatning pa QPharma

| detta kapitel presenteras all insamlad empirisk data som dr relevant for analysen eller
for forstaelse av ovriga delar av examensarbetet. Inledningsvis ges en fyllig beskrivning
av ldkemedelsbranschen och QPharma, varefter sjélva projektet dar modellen anvéants
redogors i detalj.

Kap 6 — Analys: Analys av Modellen

Analysen genomfordes i tre dimensioner: stegvis for varje del av modellen, fasvis dér
relationen mellan stegen beskrivs och avslutningsvis en analys av modellen som helhet.
Kapitlet bestar av savél praktisk som teoretisk analys och balansen mellan de bada
varierar beroende pa examensarbetets avgransningar. De avslutande stegen ar exempelvis
huvudsakligen teoretiskt analyserade medan processkartldggningen ar valdigt empiriskt
forankrad.

Kap 7 — Slutsatser

Utifran analysen dras flera slutsatser, som presenteras i dessa kapitel. Kapitlet resulterar i
ett forslag till utvecklad och forbéttrad modell for framtagning av matsystem med PMM
som grund.

Kap 8 — Anders Ljungbergs kommentarer

Uppsatsen avslutas med ett kapitel som beskriver hur Anders Ljungberg ser pa modellen
idag. Kapitlet beskriver de brister han ser i modellen och hur han ser pa de slutsatser
som dragits i uppsatsen.
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2 METOD

Nedan beskrivs den metod som anvandes vid genomforandet av studien. Kapitlet inleds med en
overgripande bild av det angreppssatt som studien vilar pd. Denna bild kommer att delas upp i dess
bestandsdelar dar teorin utvecklas och den valda metoden beskrivs och motiveras utifran teorin.
Awslutningsvis redovisas hur studiens olika bestandsdelar vaxt fram och forhaller sig till varandra.

2.1 BAKGRUND

Sokandet efter ny kunskap sker dagligen i jakten pa nya upptéckter eller samband. Dock
brukar resultatet av studien vara det som far all uppmarksamhet. Vad som kommer i
skymundan ar den metod for hur den nya kunskapen genererades, vilket &r av minst lika
stor betydelse. Metod kan éven kallas kunskapsteori, vilket kan vidareutvecklas till laran
om kunskapens uppkomst.1s

2.2 METODOLOGISK OVERSIKT

Forskningsresultat 4r oftast valdigt svara att reproducera beroende pa den omfattande
komplexitet som omger det studerade objektet eller fenomenet. Varje studie genomfors
utefter givna parametrar, vilket skapar vissa forutsattningar eller sa kallade paradigm.
Tornebohm utvecklar paradigmbegreppet till en vaérldsbild innehéllande forhands-
uppfattningar som styr delar av studien och losningsansatserna. Aven ett vetenskapsideal
och en vetenskapsuppfattning styr vad som uppfattas som god vetenskap. Slutligen den roll
som innehas av forskaren, forskarrollen, vars uppfattning och narmiljo paverkar
paradigmet. Utover detta paradigm utgdrs kunskapsteorin av de regler och normer som
styr metodiken. Detta skapar tva system som tillsammans styr undersdkningsdesignen
och -tekniken. Paradigmen kan anses vara 6verordnade da de inbegriper fragestallningar
om huruvida nagot &r vart att forska om, medan de metodologiska normerna styr
vardagen sa att valkanda fel ska kunna undvikas.16

PARADIGM < > M ETODOL OGISKA NORMER
1. Forebilder 1. Metodansats
2.Véarldsbild 2. Systematik
3. Vetenskaps- F.E. 3. Redovisning av empirisk

uppfattning - och teoretisk grund
4. Forskarroll = . 4. Tillforlitlighet
5. Etik 5. Generaliserbarhet

6. Relevans

Figur 2.1: Studiens resultat karakteriseras av den samverkan som pagar mellan metodo-
logiska normer och examensarbetets paradigm.?’

15 Andersen, 1. (1998) Sid. 29-31
16 Wallén, G. (1996) Sid. 20-22
17 |bid f
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Mot denna bakgrund beskrivs forst studiens paradigm och dérefter utvecklas det
teorietiska innehallet av de metodologiska normerna. Under respektive avsnitt fors en
kortfattad diskussion med syfte att motivera valet av undersékningsdesign.

2.3 PARADIGM
Nedan beskrivs de forutsattningar som ligger till grund for examensarbetet.

Forebilder

Forebilder kan &ven ses som de traditioner som finns inom vetenskapsteorin. De
praktiseras inte i alltfér stor utstrdckning utan ligger snarare till grund for en fortsatt
teoretisk diskussion om metodik. Ddarav kommer endast en kort beskrivning av de olika
indelningarna att ges: 18

= Positivism innebér att kunskapen skall vara empiriskt prévbar, rationell och
tillforlitlig. Forskaren ska vara objektiv och inte péaverkas av utomstaende
faktorer.

= Systemteori innebér att forskning skall leda till forstaelse for ett monster eller
en relation i ett komplext system. Den karaktariseras av floden av exempelvis
materia och energi, vilka vaxelverkar med varandra och férandras med tiden.

» Hermeneutik handlar om tolkning och forstaelse av de saker som ligger bakom
det som framtréder.

= Fenomenologi &r en filosofi om medvetande, férnimmelse och intentionalitet,
vilket innebér studier av méanniskans upplevelser och forestéliningar.

Examensarbetarnas forebilder inom studiens omrade har fargats av tidigare arbeten
genomforda vid Lunds Universitet och de metoder som speglas i teoretiska verk. Baserat
pa det omrade studien behandlar, speglar systemteori studien bést. Arbnor & Bjerke
beskriver ett system som en méangd komponenter och relationen mellan dessa.l? Denna
beskrivning passar processteorin valdigt bra med tanke pa att det handlar om relationer
mellan resurser, objekt och processer — komponenter som dven utgor grunden i en
processkartlaggning. Positivism, hermeneutik och fenomenologi &r forebilder som inte
passar in i det paradigm studien utgor. Detta baseras pa att studien handlar om relationer
och inte de bakomliggande sociala mekanismerna till ett handlande.

Varldsbild

Varldshildsfragor behandlar exempelvis synen pa méanniskan, samspelet mellan manniska
och samhlle eller samhallssynen inom ett speciellt omrade.2

Den varldsbild som examensarbetarna har gemensam, ar starkt influerad av deras
akademiska bakgrund i form av Technology Management-avslutningen (TM) vid Lunds
Universitet. Inom TM studeras strategi, organisationsteori och projektledarskap, men

18 Wallén, G. (1996) f
19 Arbnor, I. & Bjerke, B. (1994) Sid. 25-26
20 Wallén, G. (1996) Sid. 21-22
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aven andra @mnen, som behandlar utveckling och ledning av hdgteknologisk industri,
tangeras. Examensarbetarnas individuella bakgrund ligger i tre olika institutioner —
foretagsekonomiska, kemitekniska och datavetenskapliga. Darigenom har de inhdmtat
kunskap och skapat erfarenheter som korrekt kombinerade kan kompensera for
varandras svagheter.

Vetenskapsuppfattning

Vetenskapsuppfattningen beskriver hur sjalva vetenskapen véxer fram och den &r indelad
i vissa omraden, som delvis 6verlappar varandra; 2t

» Kunskapsackumulation innebédr att kunskap &r stdndigt véxande, utefter
positivismens idé.

= Vetenskapliga revolutioner 4r enligt Kuhn da vetenskapen véxlar mellan
perioder av normalvetenskap, kriser och revolutioner. Da teorierna inte langre
stimmer Overens, skapas ett nytt paradigm genom en revolution.

= Vaxelverkan mellan vetenskaper ar da nya forskningsomraden uppkommer i
granslandet mellan tva redan existerande omraden.

» Externalism har vaxt fram fran forskningshistorik och delvis av forsknings-
sociologiska omraden och innebar att utvecklingen av forskningen avspeglar
samhdllets utveckling.

Uppfattningen examensarbetarna har av vetenskap, ar framst den bild som skapats inom
den akademiska vdrlden. Studien &mnar utvérdera en modell dver hur ett matsystem kan
utvecklas inom en specifik bransch, vilket resulterar i att studien utvédrderar och
vidareutvecklar ~ redan kand teori. Saledes anser examensarbetarna - att
kunskapsackumulation &r den typ av vetenskapsuppfattning som anvénds i studien.

Forskarroll

Forskning &r det forskare gor, beskrev en person nagot skamtsamt, men sanningen &r att
verkligheten ligger véldigt nara denna korta, koncisa beskrivning. Det finns inte nagra
tydliga definitioner dver hur forskare ska ga tillvaga vid en studie utan det handlar om att
arbeta inom dvergripande ramar och styrinstrument;22

» QOvergripande ramar kallas dven ramstyrningsfaktorer. Ramar sitts av lagar,
intressenter, interna projektregler, projektets kunskapssyfte samt dess resurser.

= Styrinstrument ar de processtyrningsfaktorer som inbegriper problemformu-
lering, teoretisk forankring, tillgang till data, analysmetoder, datainsamlings-
metoder, projektets organisation och rapportering.

Studiens omfattning har anpassats for att den ska vara rimligt genomférbar for tre
examensarbetare under 20 veckors arbete. Utdver det har tillgangligheten av resurser
sasom intervjuobjekt och intressenter paverkat effektiviteten under arbetets gang. Det

21 Wallén, G. (1996) Sid. 21-23
22 Andersen, 1. (1998) Sid. 38-41
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finns aven regler som styr utformningen av hur examensarbetet ska skrivas och dess
innehall inom uthildningen. Tillgangen av teoretiskt material har varit god och har inte
utgjort nagon begransande faktor.

Under studien agerar examensarbetarna i tva olika roller. Dels genomfor de det
empiriska arbetet med att tillampa PMM pa fallforetaget och dels utvarderar de det
empiriska arbetet i efterhand. Detta vécker fragor kring huruvida examensarbetarna kan
bibehalla en tillracklig distans till sig sjalva och dessutom trada in tillrackligt djupt i ratt
roll vid rétt tillfalle. Formégan att utvardera om man gor ratt sak pa ratt sétt, ar inte nagot
som bor tas for givet. For att angripa detta problem har examensarbetarna under studien
stravat efter att se de empiriska studierna som en fristdende del — ett separat projekt.
Under arbetet med denna separata del har examensarbetarna till fullo fokuserat pa det
praktiska arbetet och darmed haft stor nérhet till fallféretaget. Nér det blivit dags att
aterga till studiens huvudsyfte, utfordes den storsta delen av det uppsatsskrivandet pa
Sigma Exallon. Dérmed har det blivit enklare att acceptera de skilda rollerna och
fokuseringen déarefter. Dock bor det ndmnas att rollskiftena inte skett enbart vid ett
tillfalle, utan att de pendlat iterativt. Exempelvis har examensarbetarna, under det
praktiska arbetet, tagit distans och utvarderat sitt tillvagagangssatt i relation till
huvudsyftet i studien. De har dven gjort vissa praktiska kompletteringar, som krévt
rollskifte kontinuerligt under studiens gang.

Etik
Etik &r ldran om det goda, det vill siga om hur man skall ga till vaga. Etikens regler &r

informella eller formella och styrs av lagstiftning, yrkesregler, etiska namnder och i
metodregler.2

Examensarbetarnas intention ar att pa egen hand med resurser i form av handledare och
foretag, skriva ett examensarbete dar en sanningsenlig och &rlig bild malas upp. I
uppsatsen finns tydliga referenser for att styrka de pastaenden som skrivs, och en strdvan
efter att det alltid ska vara mer &n en individ, som bekréaftar att referenserna ar korrekta.
Detta géller savél insamlat, teoretiskt material som empiriska redogdrelser av eget arbete.
Under arbetet har examensarbetarna undvikit att publicera kénslig information som kan
ha negativ inverkan pa nagon av intressenterna, till exempel exakta interna siffror som
beskriver fallféretaget.

2.4 METODOLOGISKA NORMER
Nedan beskrivs de metodologiska normer som har féljts under examensarbetet.

Metodansats

Rapportens resultat ar baserat pa teoretisk och empirisk data och valet av den ansats som
speglar relationen mellan de tva ar darmed av stor betydelse. Wallén talar om tva
metodansatser: den induktiva och den deduktiva. Alvesson & Skoldberg ndamner
dessutom ett tredje alternativ i form av den abduktiva ansatsen. Wallén ser inte den

2 Wallén, G. (1996) Sid. 129-131
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abduktiva ansatsen som ett eget alternativ utan snarare som ett komplement till de évriga
tva. De tre alternativen kan kortfattat beskrivas enligt foljande: 24 25

» Deduktiv ansats kallas dven "bevisforingens vag” da arbetet inleds med att
skapa en teoretisk bakgrund for att darefter, genom empiriska studier, bevisa
teorierna.

» Induktiv ansats dr i princip motsatsen till en deduktiv eftersom data samlas in
genom empiriska studier, varefter man teoretiserar och drar slutsatser. Denna
ansats refereras ibland till som "upptéckarens vég”.

» Abduktiv ansats kan ses som en kombination av de tva ovan ndmnda
ansatserna. Synsattet utgar ifran empirisk fakta, men avvisar inte teoretiska
forutbestdmda forestaliningar. Teorier kan ligga till grund for inspiration och
okad forstaelse under studiens gang. Processen blir darmed en pendling mellan
insamling av empiriskt och teoretiskt material.

Examensarbetarna inleder studien med att bygga upp en grundliggande teoretisk
referensram utifran den undersokta modellen och kompletterande teori, varefter den
empiriska studien varvas med ytterligare teoristudier. Dérefter séks konkurrerande teori
for att kunna analysera de empiriska resultaten. Examensarbetarna anser saledes att
uppsatsen bygger pa en abduktiv ansats med borjan i teori och darefter 6vergang till
empiri och slutligen atergang till teoriskapande igen.

Systematik

En studie kan ga till pa flera olika sitt varvid systematiken, &ven Kkallad
undersdkningsdesignen, klassificeras utefter stérre och mindre parametrar. Enligt
Andersen &r de vanligaste undersdkningssystemen: 26

» Experiment bygger pa ett antagande som provas i en miljo dar en eller flera
faktorer kan hallas konstanta och saledes inte paverkar experimentets utfall.

» Faltstudie betecknas som kvasiexperiment, eftersom det inte gar att kontrollera
alla faktorer mellan orsaks- och effektvariabler. Studien genomfors pa flera
undersokningsenheter.

= Fallstudie é&r till for att framst kunna behandla en komplex uppgift med flera
paverkande faktorer, vilket medfor att antalet undersokningsenheter maste
reduceras. Merriam hévdar att studien kan utnyttjas systematiskt for att beskriva
en foreteelse och hon ndmner tre typer: 27

- Tolkande fallstudie syftar framst till att utveckla begreppsliga
kategorier eller belysa, stodja och ifragasatta teorier.

24 Alvesson, M. & Skoldberg, K. (1994) f
% Wallén, G. (1996) Sid. 88-91

2% Andersen, 1. (1998) Sid. 124-127

27 Merriam, S.B. (1994) f
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- Beskrivande fallstudie kan dven kallas deskriptiv studie och anvands
framst som databas fOr framtida jamforelser och teoribyggen.

- Vidrderande fallstudie ar beskrivande, forklarande och beddmande av
teorier mot de undersodkta enheterna.

Systematiken for detta examensarbete &r i huvudsak en vérderande och tolkande
fallstudie. Antalet undersokningsenheter &r reducerat till ett specifikt fallforetag for att
tillata onskat djup i studien. Anvandandet av flera fallforetag skulle medféra en allt for
stor komplexitet och o6verskadlig mangd data for behandling inom den begréansade
tidsram som finns till forfogande. Fallstudien ar framst av typen vérderande, da den
beskriver, forklarar och bedomer modellen i relation till det utfall som kommer av de
empiriska studierna. Detta innebdr att examensarbetarna ifragasatter och utvarderar valda
teorier samt ger en djup, ingaende beskrivning kombinerat med en kvalitativ tolkning; allt
enligt det formulerade syftet. Vidare presenteras en teoretisk utvardering som belyser,
stodjer och ifragasatter utvald teori och darmed kan denna del av examensarbetet anses
vara tolkande fallstudie.

Redovisning av empirisk och teoretisk grund

Metoden for att samla in teori och empiri kan variera studien igenom, beroende pa vilken
typ av information som samlas in. Oavsett undersokningsdesign, klassas metoden som
kvalitativ eller kvantitativ:2

» Kvalitativ metod anvands for att skapa en djupare forstaelse for det studerade
objektet. Den beskriver orsak, relationer och sammanhang i icke-kvantifierade
termer. Metoden &r nddvéandig for att beskriva de foreteelser som inte kan métas
i tal, till exempel kénslor eller relationer.2

= Kvantitativ metod anvéander sig av statistik, matematik samt aritmetiska formler
och anvands mycket inom naturvetenskapliga omradet.30 Halvorsen beskriver
tillvagagangssattet som att ett mindre antal upplysningar soks av ett stort antal
enheter 3!

Eftersom studien ar avgransad till utvardering av den utvalda modellen, som anvénds pa
ett specifikt fallfretag, anses metoden vara kvalitativ.

Tillforlitlighet

Tillforlitlighet baseras pd den Gverensstimmelse som insamlad data och resultatet har
med verkligheten. Overensstimmelsen kan delas upp i reliabilitet och validitets2.

Reliabilitet behandlar i vilken utstrdckning en undersdkning kan upprepas med samma
resultat3s, Holme & Solvang beskriver att detta ar speciellt intressant nar man anvander

28 Andersen, 1. (1998) Sid. 23-24
29 Wallén, G. (1996) Sid. 73

30 Andersen, 1. (1998) Sid. 24

31 Halvorsen K. (1992) f

32 Andersen, 1. (1998) f

3 Merriam, S.B. (1994) f
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kvantitativa metoder. Reliabilitet har inte samma centrala plats i kvalitativa
undersokningar da syftet med dessa ar att fa en battre forstaelse av vissa foreteelser,
vilket innebdr att den statiska representativiteten inte ar i fokus.34 Merriam anser att den
information som framkommer i en kvalitativ undersékning &r en funktion av den person
som bidrar med informationen samt forskarens fardigheter.35

Graden av reliabilitet som denna studie uppnar ar svar att méta eftersom den paverkas av
manga, komplexa faktorer. Genom att detaljerat beskriva studien samt genomfora
intervjuer pa konstant satt, har examensarbetarna forsokt uppna en hog reliabilitet.

Validitet beskriver problemet med att giltigheten i information & mindre vid kvalitativa
studier jamfort med kvantitativa studier enligt Holme & Solvang. Hog validitet ar viktigt
for att kunna ge ett kvalitativt, teoretiskt bidrag och i kvalitativa undersékningar existerar
en mycket stérre narhet till den eller det som studeras, vilket dven leder till mojligheter
att kunna styra sin medverkan. % Validiteten kan delas upp i tre kategorier:

= Inre validitet behandlar i vilken man studiens resultat stimmer Gverens med
verkligheten och om resultaten verkligen fangar rétt saker.3” Enligt Denzin kan
man oka validiteten genom triangulering, da man samlar in information pa flera
olika sétt for att uppvaga en metods svaga sidor med andra metoders styrkor.38

Den teori som ligger till grund for studien har hamtats fran en mangd olika
kéllor, vilket skulle kunna bidra till att validiteten & hog. Den inre validiteten av
den empiriska studien anses vara hdg eftersom examensarbetarna sjélva har varit
de som genomfort sjilva arbetet. Vidare har all empirisk fakta skrivits ned kort
efter att det intréffat. Varje intervju har dokumenterats vid tillfallet for att
informationen fran intervjun inte skall falla bort. Det finns vissa svagheter med
rapportens inre validitet. Utvarderingen av resultatet har gjorts subjektivt utifran
examensarbetarnas upplevelser och vidare har inte resultaten kunnat féljas upp
for att se de langsiktiga effekterna av arbetet. FOr att motverka dessa aspekter
har examensarbetarna jamfort de slutsatser som dragits med tillganglig litteratur
och diskuterat dem med handledarna. Slutsatserna presenterades &ven for
Anders Ljungberg for en kommentar, vilket kan fungera som en typ av
validering av resultatet gentemot lasaren.

= Yttre validitet kallas dven extern validitet och innebér i vilken utstrdckning
resultaten fran en viss undersokning ér tillimpliga aven i andra situationer.
Uttrycket &r ndra besléktat med Generaliserbarhet och behandlas darfor nedan. 32

» Ytvaliditet innebér att man gor en rimlighetsbeddmning av resultaten, vilket
enligt Arbnor & Bjerke kan goras av kunskaparen sjalv, berdrda respondenter

34 Holme, .M. & Solvang B.K. (1997) Sid. 48-51
35 Merriam, S.B. (1994) Sid. 87-91

36 Holme, .M. & Solvang, B.K. (1997) Sid. 51

37 Merriam, S.B. (1994) Sid. 89

3 Denzin N.K. (1970) f

39 Merriam, S.B. (1994) Sid. 90
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eller nagon utomstaende expert. Yin for ett liknande resonemang kring detta
sdtt att Oka validiteten i en fallstudie. Han beskriver att bland annat kallorna i en
studie kan hjdlpa till att styrka viktiga fakta samt dven resultaten av en fallstudie.
Kéllorna bor samtycka angaende aktuell fakta for att darmed Oka rimligheten i
studiens resultat.4

Ytvaliditeten &r nagot som studien uppnar genom nagra av de kontroll-
mekanismer som arbetet har genomgatt. Dels diskuterades resultat fran det
empiriska arbetet med personer i foretaget for att beddma informationens
rimlighet, och dels dubbelkontrollerades tvivelaktig information med sjélva
intervjuobjekten i efterhand. Vidare har examensarbetarna under hela studien
tagit hjalp av sina akademiska handledare for att diskutera om huruvida en hdg
grad av ytvaliditet uppnatts.

Generaliserbarhet

Generaliserbarhet kan delas upp i teoretisk och empirisk, dér den teoretiska bestams av
antaganden, avgransningar och férenklingar i inledningen och under studien. Den
empiriska grundar sig pa det faktiska forhallandet som begransar datainsamlingens eller
objektets rackvidd.4

Yin héavdar vidare att det &r fullt mojligt att generalisera utifran en enskild fallstudie. Det
galler da att beskriva sin fallstudie sa fylligt som mojligt och att induktivt sluta sig till
generella kunskaper.#2 Dock maste en inre validitet vara ett krav eftersom felaktig
information ar meningslds att generalisera.#4 Vidare havdar Merriam att generalisering
utifran en fallstudie till stor del beror pa hur det observerade objektet valts ut. Genom ett
slumpmassigt valt objekt ar det enklare att generalisera, da studien syftar till att oka
forstaelsen och oka trovardigheten av nagot redan ként. Nar objektet daremot valts
utifran en situation eller ett problem blir det svarare att hdvda generaliserbarhet. Att méta
graden av generaliserbarhet ar svart, men Wallén havdar att kommunicerbarhet och
tilldimpbarhet &r sdtt dar generaliserbarheten kan kvantifieras.+

Modellen som studeras ar tankt som en generell modell och skall vara applicerbar pa alla
typer av foretag. Examensarbetets resultat &r inte generaliserbara, men arbetet kan
underbygga modellens generaliserbarhet genom att applicera modellen pa ett foretag med
andra forutsdttningar an de foretag som hittills har varit aktuella. Eftersom studien
dessutom presenteras pa ett satt som gar att kommunicera till och tillimpa pa andra
foretag i branschen, kan de dragna slutsatserna generaliseras enligt ovanstaende
resonemang.

40 Arbnor, I. & Bjerke, B. (1994) f
41Yin, R.K. (1994) Sid. 76-78

42 Andersen, 1. (1998) Sid. 133

4Yin, R.K. (1994) Sid. 76-78

4 Guba, E.G., & Lincoln, Y.S. (1981) f
45 Wallén, G. (1996) Sid. 64

© LINDBORG, LINGNER & ONNBY 2004 21



FORBEREDA FOR FORANDRING

Relevans

Relevans beskriver hur vasentlig den utvalda teorin och empirin &r i relation till studiens
syfte. Graden av relevans ligger grund dels for studiens generaliserbarhet och dels for
dess validitet.46

Litteraturen har diskuterats med examensarbetarnas handledare, vilket sakerstaller dess
relevans. Flertalet av de artiklar som anvénts i studien, ingar i en artikelsammanstalining
av manga av de ledande forfattarna inom omradet matsystem idag®. Det empiriska
materialet har inhdmtats fran fallforetaget genom ett stort antal intervjuer, dokument-
studier samt i workshop-milj6. Vid insamlingen av det empiriska materialet har examens-
arbetarna gjort avvagningar om vilken empiri som anses vara relevant, grundat pa den
teoretiska referensram som byggts upp infér och under studien.

2.5 KALLKRITIK

Den teori som ligger till grund for den teoretiska referensramen ar insamlad ifran flera
olika typer av kéllor. Artiklar har framst hdmtats ifran ELIN och andra databaser. Bocker
har lasts efter tips fran handledare och referenser i andra examensarbeten och artiklar.
Dérmed dr trovérdigheten for materialet hdg och det utgér en sann och dvergripande
bild av de relevanta teoriomradena. Huvudsakligen har examensarbetarna strévat efter
att, i sa stor utstrackning som mojligt, referera till direkta litterara verk istallet for andra
forfattares referenser. Vidare har tips fran handledare ytterligare forstarkt bredden och
djupet av vald litteratur.

2.6 BESKRIVNING AV GENOMFORANDE

Detta delkapitel beskriver hur examensarbetarna arbetat for att genomfora studien samt
hur varje kapitel véxt fram.

Uppdragets tillkomst

Examensarbetarna kom i kontakt med Sigma Exallon via Arbetsmarknadsdagarna vid
Lunds Tekniska Hogskola, under den senare delen av hdsten 2003. Dér erbjod Sigma
Exallon mojligheten till ett examensarbete inom omradet Processer, dar fokus skulle vara
antingen Bioteknikbranschen eller Bank- & Finansbranschen. Examensarbetarna, som
redan da beslutat att arbeta tillsammans, insag vardet av att arbeta med ett 1T-konsult-
foretag for att kartlagga processer i Bioteknikbranschen, sérskilt med tanke pa att deras
bakgrund varierade fran kemiteknik och datateknik till ekonomi, samt att de tillsammans
studerat processer i den gemensamma TM-avslutningen.

Sigma Exallons syfte med att erbjuda examensarbetet var huvudsakligen att 6ka sin
kompetens genom forstaelse for den aktuella branschen. Vidare sag foretaget en mojlig-
het att skapa en Okad forstaelse for processorientering. Sigma Exallon stod for att
etablera kontakt med ett lampligt foretag for att genomfora processkartlaggningen och

46 Wallén, G. (1996) Sid. 64
41 http://www.som.cranfield.ac.uk/som/cbp/pma/Pmrefs.htm 2004-03-07
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snart introducerades examensarbetarna for det kontraktstillverkande lakemedelsféretaget
QPharma.

Inledande arbete

Inledningsvis uppréttade examensarbetarna en projektplan med 6vergripande metod och
tidplan for hur studien skulle genomféras. Vid en avstimning med Ovriga examens-
arbetare vid TM-avslutningen, gavs goda rad och diskussion fordes kring hur olika
examensarbetens projektplaner lagts upp. Nésta steg i metodutvecklingen blev att delta i
en djupare metodkurs. Kursen, som gavs av Teknisk Logistik vid LTH, inkluderade
teoretisk genomgang av erfarenheter och lardomar fran tidigare examensarbeten samt
erbjod ingdende opponering av den planerade metoden. Utifran inlast metodlitteratur
och de metodrelaterade moment som genomgatts, kunde examensarbetarna slutgiltigt
uppratta och relatera detta metodkapitel till saval sig sjalva som studien i stort.

Handledare

Parallelit med anskaffandet av litteratur sokte examensarbetarna handledare enligt
instruktioner fran utbildningsledningen pa Technology Management. Tva handledare
skulle skaffas: en vid Ekonomihdgskolan och en vid Tekniska HOgskolan. Det stod klart
att en av handledarna skulle behéva ingaende kunskap om processer och da foll det sig
naturligt att soka upp Everth Larsson, docent vid Teknisk Logistik.. Han har en bak-
grund av att arbeta med processer och har handlett Anders Ljungbergs doktors-
avhandling, som senare skulle ligga till grund for examensarbetarnas vidare arbete.

Eftersom matsystem star i fokus for examensarbetet ansag examensarbetarna att det vore
bra med en handledare som var vl insatt i matning och styrsystem. Darfér kontaktades
UIf Ramberg, vid Foretagsekonomiska Institutionen.

Uppbyggnad av teoretisk referensram

Insamlingen av teoretiskt material har skett genom kvalificerade sékningar i olika media:
bibliotek, Internet, artikeldatabaser, referenser i bocker och artiklar samt elektroniska
databaser. Vidare har examensarbetarnas handledare bidragit med asikter och tips om
relevant litteratur. Utifran syftet har examensarbetarna inledningsvis redogjort for viktiga
begrepp och darefter fokuserat pa att ssmmanstélla relevant teori for ”ProcessMatnings-
Modellen” (PMM), som ligger i fokus for studien. Teori om PMM har hamtats fran ett
flertal litterdara verk som behandlar den ur olika perspektiv. Pa motsvarande satt har teori
samlats in rérande liknande modeller, som ligger till grund for studiens analys.

Praktisk tillampning av ProcessMéatningsModellen

For att testa PMM, anvands modellen for att ta fram ett métsystem &t QPharma i
samarbete med personalen pa foretaget. Examensarbetarna behovde inledningsvis skapa
sig en grundlaggande forstaelse for foretaget och branschen. Den information som
examensarbetarna anser vara nodvandig for att lasaren ska kunna forsta det Ovriga
arbetet, redovisas darfor i inledningen av empirin. Genom att relatera de aktiviteter som
utforts vid respektive steg i PMM och genom att beskriva vilka avsteg eller anpasshingar
som gjorts under studiens gang, har examensarbetarna som malsattning att ge lasaren en
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god bild av den praktiska arbetsgangen. Darfor ar det empiriska kapitlet upplagt som en
kronologisk redogorelse i likhet med en projektdagbok som avslutas med en presentation
av det resultat som erhallits genom arbetet.

Analysférfarande

Vid analysforfarandet granskade examensarbetarna det praktiska arbete som utgor
empirin i studien samt relaterar tillvagagangssatt och resultat med teorin fér PMM. Den
teoretiska referensram som ligger till grund for analysen utgors framst av Ljungbergs
teorier om PMM och processbaserad verksamhetsutveckling. Dock beskrivs vissa
moment i PMM mindre utforligt. Ddrav har modellen kompletterats i vissa delsteg.

Varje steg av modellen analyseras utefter referensramen och den empiri som samlats in
under fallstudien. Vidare analyseras &ven relationen mellan stegen i PMM for att utvér-
dera deras interna ordning. For att utvardera och utveckla modellen som helhet kréavdes
en genomgang av andra modeller som beskriver hur ett métsystem skapas. Analysen av
PMM som helhet genomfordes darmed utav empiriskt insamlat material samt andra
teoretiska modeller. Utvérderingen genomfordes framst kvalitativt i diskussionsform
inom gruppen. Ddrigenom utvérderas arbetet inom fallstudien, vilka konsekvenser
examensarbetarnas agerande gav upphov till samt hur arbetet kunde ha forbattrats.
Resultatet har vérderats utifrdn examensarbetarnas referensram och tillsammans med
personalen pa QPharma. Utvérderingen av modellen baseras pa QPharmas reaktion pa
resultatet och examensarbetarnas lardomar vid arbetet med modellen. Ett positivt
resultat &r att modellen &r enkel att arbeta med och leder till ett resultat som & QPharma
till gagn. Utfallet av arbetet med modellen &r negativt om modellen inte utgor tillrackligt
underlag for att genomféra projektet eller att resultatet inte &r tillfredstéllande.
Avslutningsvis drar examensarbetarna slutsatser utifran den analys som genomforts och
identifierar samtidigt omraden som &r intressanta for vidare forskning.
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3 PROCESSMATNINGSMODELLEN

Detta kapitel dr en presentation av den teori som ligger till grund for examensarbetet. Inledningsvis
kommer nagra viktiga begrepp att diskuteras och definieras, varefter ProcessMatningsModellen (PMM),
for framtagning av matsystem, beskrivs i detalj. Darefter beskrivs kompletterande teorier nodvéandiga for
anvandning av modellen samt andra motsvarande modeller for utveckling av métsystem.

3.1 DEFINITIONER

Inledningsvis kommer orden méatsystem och processer att definieras da de kommer att
anvandas flitigt i rapporten. Med en Kklar och precis definition &mnar forfattarna éka for-
staelsen av budskapet i rapporten.

3.1.1 Matsystem

”Inom fem &r maste alla foretag dndra hur de mater Tapeil - Motiv for att mata
sin prestationsforméaga™, sa inleder Eccles "The Per-

formance Manifesto” dér det beskrivs hur foretag | Matning ger svar pé fragorna var?

bér fokusera mer pa andra métt 4n de ekonomiska, och varthan?

anvéanda sig av benchmarking och fokusera pa sina | Méatning ger beredskap for
kunder. Avslutningsvis skriver Eccles ”Nar det val handling.

pabdrjats ar det en revolution som aldrig upphor.”# | Méatning méjliggor jamforelser
Visserligen ar det nu 13 ar sedan, men métning av (benchmarking)
prestationsformaga ar fortfarande hogst relevant. En | Matning leder till styrning genom
sokning efter “Performance Measurement” pa den fokusering.

elektroniska tidsskriftsdatabasen ELIN ger 1560 | matning identifierar problem
tréffar efter ar 20004. Ljungberg & Larsson beskriv- Matning skapar ett gemensamt

er en mangd motiv for att mata, se Tabell 1, vilket sprak
sammanfattats .med _att konstatera att syftet ar att Matning tydliggor samband mellan
skapa kunskap inte diagram.s0 insats och resultat

Det grundldggande syftet med ett métsystem &r, | Matning motiverar.

enligt White, att det ska beskriva vad som mats och | Matning underléttar inkopsbeslut
hur det méts.St Wisner och Fawcett har en nagot | npaning underlattar delegering.
annorlunda asikt. De havdar att ett matsystem ska
stddja och utveckla foretagets konkurrenskraft
genom att 6ka vardet av foretagets produkter och

Maétning ger motiv till forandring.

Matning dr nddvandigt for standiga
forbattringar.

kundnojdhet.52

Det dvergripande syftet med ett méatsystem &r att skapa sig en verklig bild 6ver vad som
sker inom ett foretag. Utifran denna bild ar det darefter majligt att styra foretaget mot

48 Eccles, R. (1991) Sid. 1

49 Electronic Library Information Navigator, elin.lub.lu.se, 2004-05-07
50 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 223-226

51 White, G.P., (1996) Sid. 3

52 Wisner, J.D. & Fawcett. S. (1991) Sid. 5
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dess mal. Neely et al definierade ett matsystem som en grupp av matt som anvands for
att kvantifiera den inre och yttre effektiviteten av aktiviteter. Vidare beskriver de
métvardet som det tal som kvantifierar effektiviteten av en aktivitet.3® Bititci &
Nudurupati stodjer denna definition och gar darefter ett steg vidare genom att havda att
syftet med ett méatsystem &r att Gvervaka och forbéttra processerna varvid ett méatsystem
ar ett kontinuerligt forbattringsverktygs4. Ett matsystem ska beskriva vad som ska métas
samt hur det ska ga till. White beskriver detta som de tva fundamentala delarna i ett
matsystem.55 Ljungberg & Larsson har en liknande men praktisk syn pa métsystemss:

”En samling relaterade matt — beskrivna av regler och procedurer for datafangst,
sammanstéllning, presentation, kommunikation — som tillsammans aterspeglar
viktiga egenskaper och prestationer hos en process tillrackligt effektivt for att
tillata intelligenta analyser som vid behov leder till atgarder.”

Vid vidare beskrivning av matsystem avser examensarbetarna anvanda sig av Ljungberg
& Larssons definition med tanke pa dess utforlighet.

3.1.2 Process

Ordet process har varit véldigt aktuellt de sista aren och kommer ursprungligen fran
ordet processus, vilket ar latin och betyder flytta framat.5? Juran definierar ordet som “ett
system av en serie aktiviteter riktad mot att uppna ett mal”.58 Beskrivningen ar nagot vag
och har diskuterats av ett antal forfattare. Harrington ar en av dem som specificerar
definitionen nagot tydligare genom att havda att en process bestar av input och output
samt att vdrde adderas av processen. Han hévdar att “en aktivitet eller grupp av
aktiviteter som tar en input, adderar vérde till den, och genererar en output till en intern
och extern kund”. Processer anvénder organisationens resurser for att tillgodose
resultatet.”®® Ljungberg & Larsson utdkar definitionen, och beskriver processe;

ett repetitivt anvant néatverk av i ordning lankade aktiviteter som anvander
information och resurser for att transformera objekt intill objekt ut, fran
identifiering till tillfredsstéllelse av kundens behov.”

Ljungberg och Larssons definition av process ar detaljerad och den underbyggs av andra
forfattares. Vidare kompletteras den av samma forfattares definition av matsystem,
varfor dessa bada definitioner avses vid fortsatt resonemang.

53 Neely, A. et al (1995) Sid. 80-81

54 Bititci, U. & Nudurupati, S. (2002), Sid. 230

55 White, G.P. (1996) Sid. 4

% [ jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 231

57 New Webster”s dictionary and treasures of the English language. (1992)
58 Juran, J.M. (1998) f

59 Harrington, H.J. (1991) f

60 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 23
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3.2 PROCESSMATNINGSMODELLEN

Ljungberg skriver i sin doktorsavhandling Performance Measurement and Process Orientation
om hur ett foretag ska utveckla ett métsystem for en process enligt "Measurement
System Development Modell” som i examensarbetet kallas ProcessMatningsModellen
(PMM). Modellen finns ocksa med i hans artikel Process Measurement och boken
Processhaserad Verksamhetsutveckling (skriven tillsammans med E. Larsson). Modellen bestar
av sju steg samt tva milstolpar vilka passeras efter andra respektive femte steget, se Figur
3.1 nedan. Milstolparna delar upp modellen i 3 faser. Den forsta fasen beror
forutsdttningar, den andra underlaget som krdvs och den tredje sjalva utvecklingen av
matten. Stegen inom varje fas kan utforas samtidigt eller i varierande ordning, dock
maste alla stegen vara klara for att en milstolpe ska kunna passeras. Parallellt med stegen
sker en kontinuerlig implementering.6! Ljungberg anser att ett bra métsystem inte kan
skapas Over en natt. Han hévdar vidare att det & omgjligt att skapa ett anvéndbart
matsystem utan de steg (eller liknande), som modellen bestar av.62 Nedan presenteras
varje delsteg med en utforlig beskrivning.

MATSYSTEM

Etablera malvarden

Valj ut och harled matt

Milstolpe Il
Relatera strategi och mal till processen

Faststall kundernas krav

Kartlagg processen

Milstolpe |
Utveckla erforderlig kompetens

Implementera

Sakerstall ledningens engagemang

Figur 3.1: ProcessMatningsModellen beskriver hur ett méatsystem boér skapas i sju steg.
Parallellt med dessa steg sker en inkrementell implementering och vid tvd milstolpar
utvarderas arbetet innan nésta steg paborjas.

Att skapa ett matsystem kraver en mangd resurser i form av arbetstimmar av inbegripna
personer. Men resultatet av arbetet &r inte endast ett matsystem av dven en del
biprodukter, som att personalen Okar sin kunskap inom processer i allménhet och

61 Ljungberg, A. (1998) f
62 |bid f
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foretagets processer i synnerhet. Aven de krav som identifierats, processkartan och
analyseringen vid hérledning av matt kan visa sig nyttiga i framtiden.é?

3.2.1 Sékerstéll ledningens engagemang

Att ha ledningens stod &ar ett standardrecept vid alla typer av organisatoriska
forandringar. Modellen innebar att verksamheten analyseras och ifragasatts. Det kan
skapa misstanksamhet och forvirring. Darfor ar det viktigt med ett starkt engagemang
fran ledningens sida.t# Det ar stor skillnad pa uttalanden sasom “chefen stodjer oss” och
chefen har inte stoppat oss dn”. Utbver ledningens stod poangteras att métningen bor
passa in i foretagets kultur, strategi, policys och procedurer. Saknas detta kommer inte ett
matsystem att fungera i praktiken.ss

3.2.2 Utveckla erforderlig kompetens

Kunskap inom processorientering och matsystemet ar nagot som inte bara ledningen bor
inneha, utan alla de méanniskor som &r inblandade i processen, métningen eller servicen.
Delade vérderingar ska aldrig tas for givna forran de uttryckts explicit och stdds av
inbegripna medarbetare.

3.2.3 Miilstolpe I

Syftet med denna milstolpe dr att skapa en avstdmning dar arbetet som é&r genomfort
foljs upp och utvarderas for att sékerstélla implementeringen av de forsta tva delstegen.s?

3.2.4 Kartlagg processen

For att erhalla en djupgaende forstaelse, vilket ar en forutsattning for vidare arbete, bor
verksamheten askadliggoras i en processkartlaggning.68 Ett av de kanske vanligaste
tillvdgagangssatten ar att kartlaggningen utfors av ett team bestdende av personer fran
alla delar av processen. UtOver det bor personerna ha en Overgripande bild av
verksamheten och kunskap om hur kartlaggningsarbete gar till 6

En processkarta ska besta av processer, aktiviteter, informationsfléde, input, output och
resurser. Processer kan delas upp i delprocesser och huvudprocesser. Definitionen av
huvudprocesser ar de processer som adderar varde at kunden. Huvudprocesser bestar av
ett flertal delprocesser, som i sin tur &r uppbyggda av ett antal lankade aktiviteter.”0 Syftet
med kartlaggningen &r framst att skapa en bild av relationerna mellan alla dessa olika
aktiviteter och objekt. En processkartlaggning &r &ven ett bra verktyg for att skapa en

83 Ljungberg, A. (2002) Sid. 287

64 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 247
8 Ljungberg, A. (1998) Sid. 285

8 Ibid Sid. 263

12 |hid Sid. 263

8 |bid Sid. 264

8 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) f

0 Rentzhog, O. (1998) Sid 31
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overgripande bild, som kan ligga till grund for diskussioner rérande kvalitetsforbattringar
och resursutnyttjande. ™

For att erhalla en forstaelse for det som sker i processerna foresprakar Ljungberg
anvéndning av IDEF:s (Integrated computer-aided manufacturing DEFinition)
symboler.”2 En processkarta bestar av ett antal komponenter: objekt in, objekt ut, process,
info och resurs, vilka alla har olika symboler och definitioner. Nedan visas de, enligt
IDEF, bestdmda symbolerna och definitionerna.”

Process

En process ar nagonting som utfors i foretaget for att
skapa varde at kunden genom att transformera objekt
in till objekt ut. For att enkelt forsta vad processen Process
innebar bendmns den med verb och substantiv,
exempelvis “analysera tabletter”. En process har
formen av en blockpil.

Objekt

Nar vi talar om objekt finns det tva typer: objekt in och objekt ut. Objekt
in dr det som triggar en process att aktiveras. Objekt ut ar resultatet av —
en process och det triggar &ven nasta process. Objekt kan vara fysiska
i form av ex tabletter eller dokument, alternativt elektroniska. Objekt
Objekten ritas som kvadrater och binds samman med processer

genom tjocka pilar.

Information

Viss information kan vara viktig for att en process ska

kunna genomforas. Skillnaden mellan information och Infoin Info ut
objekt &r att informationen inte ar det som triggar # T
processens start. Exempel pa information in till processen

kan vara ett dokument med anvisningar.

Resurs

For att en process ska kunna genomféras krévs det Zﬁ
resurser. Resurser kan exempelvis vara personal,
utrustning eller material. Resurserna ritas som fargade
ratblock och de kopplas till processen med en tunn pil.

Resurs

Fullstandig process

I en fullstindig process sétts alla ovanstaende komponenter samman och da skapas
helhet. Darefter satts sadana fullstandiga processer samman till Gvergripande Kkartor. |

I Ljungberg, A. (2002) Sid. 256-259
2 jungberg, A. (1998) Sid. 63-70
73 |bid
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Figur 3.2 kan en fullstdndig process ses med objekt in, process, info in och ut, resurs samt
objekt ut. De fullstdndiga processerna lankas darefter ihop och bildar ett kontinuerligt
flode.

Info ut Info in [ mifiy ut [mefir I

Figur 3.2: Den fullstandiga processendelen, med alla kopplade komponenter kan
sammanfogas med andra processdelar och darmed askadliggora processen i sin helhet

Det finns flera olika satt att genomfdra en processkartldggning. Ett enkelt och snabbt
satt ar att folja processen fysiskt eller virtuellt. Fysiskt astadkoms detta genom att folja
det materiella flodet hela vdgen genom processerna och dokumentera vad som héander.
Det virtuella astadkommes genom att
tillsammans med ansvarig personal och en CHECKLISTA VID WORKSHOP

karta, muntligt ga igenom samma flode.7# | & Definiera syftet med processen samt

Ljungberg genomforde processkartlagg- dess start och slutpunkt.
ningen i sin doktorsavhandling framst | O Brainstorma fram processens alla
genom ostrukturerade intervjuer och obser- eventuella aktiviteter och skriv ner dem

pa post-it-lappar.

vationer pa plats i ute i foretaget. Risken - o )
O Arrangera aktiviteterna i ratt ordning.

med denna typ av metod ar framst att de » e
studerade personerna péverkas vid observa- | D Slaihop och lagg till aktiviteter.
tionen och utfor sina aktiviteter pa ett | U ?(ef'(“efa objekt in och objekt ut till varje
annorlunda satt. Dock minskar denna risk aktivitet.

om observationerna sker kontinuerligt O  Se till att alla aktiviteter hanger ihop via
under en langre tid.”® Ljungberg & Larsson - OKb‘elt(te:' it aktiviteterna I .
5ol & . ontrollera att aktiviteterna ligger pa en
foreslar dven en annan metog workshop gemensam och “riktig” detaljeringsniva
och beskriver den i Figur 3.3. och att de har andamalsenliga namn.
Vidare poangterar Ljungberg & Larsson | O Korrigera tills en tillfredstallande
vikten av en arlig och logisk karta, med hog beskrivning av processerna erhalls.
validitet, eftersom kartan kan ligga till
grund for exempelvis ett matsystem.??

Figur 3.2: Ljungberg har uppréttat en
checklista vid arbete med workshop.

7 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 200-215
5 Ljungberg, A. (1998) Sid. 41-45

6 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 200-215
7 |bid Sid. 200-215
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3.2.5 Faststall kundernas krav

Processer ska enligt definitionen av bland annat Harrington skapa vdrde for kunden. Det
faller sig ddrmed naturligt att undersoka vad kunderna vill ha i form av kvalitet,
kostnader och service. Ljungberg hdvdar att detta &r en teoretisk klyscha som ofta
missbrukas, da den inte anvands i praktiken.”® Ljungberg & Larsson valjer att anvanda
ordet kundtillfredsstéllelse framfor kundservice med héanvisning till att kunden har ett
problem i form av ett behov av material eller tjdnst. Om leverantdren léser problemet
blir kunden tillfredstalld. Metoden Ljungberg foreslar ar véldigt enkel — fraga kunden.
Proceduren kan exempelvis genomforas genom enkater eller intervjuer.”

3.2.6 Relatera strategi och mal till processen

Strategi ar, enligt Porter, den vag som ett foretag har valt for att uppna sina mal och sin
vision med fOretaget.80 Att foretagets strategi bor kommuniceras ut i organisationen
torde vara en sjalvklarhet, men det ska inte tas for givet. Matt ska vara resultatet av
operationaliseringen av strategin i dagliga aktiviteter och darmed vara relaterade till
processerna i foretaget. Det storsta problemet ar att strategierna sallan &r baserade pa
processer, utan istéllet utgar ifran funktioner och avdelningar. Till det kommer problemet
att de oftast ar formulerade pa en hogt aggregerad niva. Detta innebar att det kan ta tid
att omvandla strategierna till konkreta krav pa processen. For att vara av praktisk
anvandning, maste de valda dimensionerna dversittas till specificerade, matbara termer.8.

3.2.7 Milstolpe I1

Informationen som samlats under de tidigare stegen dr av stor betydelse vid fortsatt
arbete varvid en milstolpe placeras vid detta tillfalle. Syftet med denna milstolpe &r
darmed att sakerstalla att de tre féregaende stegen ar genomforda.s2

3.2.8 Valj ut och harled matt

Val och hérledning av matt ska baseras pa resultatet av processkartlaggningen, kraven
fran kunderna och foretagens strategi. Det maste med andra ord vara en Gverens-
stammelse mellan foretagets strategi, kundernas krav och det som ska maétas. Innan
matten véljs ut och hérleds bor syftet med métsystemet beskrivas.s3 Syftet bor sedan ligga
till grund for vidare arbete. Ljungberg & Larsson hédvdar att resultatet av detta steg ska
vara en komplett specifikation av hur métning ska utforas. Steget kan delas upp i sex
delstegs4:

» Datafangst — vilken data ska registreras, nar och hur?

= Sammanstéllning — hur ska data behandlas for att bli information?

8 Ljungberg, A. (2002) f

7 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) f

80 Porter, M. (1996) f

81 | jungberg, A. (2002) Sid. 277-280

8 |bid Sid. 287

8 | jungberg, A. (1994) Sid. 189

8 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 227
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» Presentation — hur ska resultatet redovisas?

=  Kommunikation - till vem ska resultat kommuniceras?

= Analys — vem ska analysera vad och hur?

= Atgérd - vilka beslut eller atgarder kan informationen leda till?

De forsta fyra punkterna kan relateras till uppbyggnaden av ett matsystem medan de sista
tva utgdr anvandningen av ett matsystem.® Det ska poangteras att det 6vergripande och
viktigaste syftet med att mata ar att skapa kunskap som i sin tur skapar forstaelse.8

Ljungberg & Larsson harleder tva typer av matt utifran resurser i den undre rutan, eller
processer och objekt in samt objekt ut, enligt den 6vre rutan. Kvaliteten av produkten, det
vill sdga objektet i processkartan, beskrivs av de matt som ar relaterade till objekten.
Syftet ar att beskriva vad som levereras till kund. Matt relaterade till processen beskriver
hur objektet levereras och belyser darmed en annan aspekt. Alla matt som relateras till
den 6vre delen av Figur 3.3 kan dven belysa effektiviteten av de aktiviteter som
processen utgor. Mellan de tva typerna av matt, den 6vre och den undre delen, finns
ytterliggare ett matt, den inre effektiviteten, vilka beskrivs som en kvot mellan resultat
och utnyttjade resursere?

e ™\ Figur 3.3: Ljungberg &
( < ) /| Larsson hévdar att
- métt ska héarledas fran

objekt in, objekt ut
och processer samt
resurser enligt de tva
delarna. Mellan de tva
delarna identifieras
ytterligare ett matt —
den inre effektiviteten,
som behandlar hur val
Resurs ‘ de 6vriga tvd typerna
av matt interagerar.88

Objekt ut

Objekt in

Inre effektivitet

Demand to measure

Att omvandla kraven till matt &r ett svart arbete, vilket medfort att Ljungberg har
nedtecknat en metod som kallas "Demand to measure”. Metoden beskriver sju steg som
ska underlatta identifieringen av matt; 8

8 Ljungberg, A. (2002) Sid. 263

8 [ jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 235
87 |bid Sid. 242

8 |bid Sid. 242

8 | jungberg, A. (2002) Sid. 276-280

32 © LINDBORG, LINGNER & ONNBY 2004



KAPITEL 3 ~-PROCESSMATNINGSMODELLEN

Steg 1 innebdr att alla krav pa processen ska identifieras. Kraven hérleds utifran fore-
tagets strategi, kundernas krav eller fran processen i sig, enligt Figur 3.4.

Strategi
Kritiska framgéangsfaktorer Kund
Processmal
{ !
e Process [ ] Process [] Process

t it it
| t ‘

Figur 3.4: Den totala kravbilden &r en kombination av krav som kan identifieras
fran kunder och foretagets strategi. Kraven kan sedan relateras till olika kompo-
nenter i processkartan.

Steg 2 innebdr att varje krav ska relateras till den del av processen som berdrs. Kraven
kan relateras till resurser, processer, objekt in och objekt ut. Nar varje krav ar
utplacerat bér man ifragasatta om kraven ger en balanserad bild av verksam-
heten.

Steg 3 innebdr att identifiera indirekta krav i form av underliggande faktorer som maste
vara uppfyllda for att det priméra kravet ska vara uppfyllt. De indirekta kraven
mojliggor att skilja mellan paverkan och resultat. Identifieringen av indirekta
krav genomfors i fem steg.

Identifiera eventuella indirekta krav pa ... ... som &r baserade pa krav pa ...
1 Objekt in, resurs, process, inre effektivitet, objekt ut  Effekt
2 Obijekt in, resurs, process, inre effektivitet Obijekt ut
3 Obijekt in, resurs, process Inre effektivitet
4 Objekt in, resurs Process
5 Obijekt in Resurs

Figur 3.5: Under steg 3 anvander man den i figuren beskrivna arbetsgangen, dar
indirekta krav identifieras fér varje komponent som utgdr processen i sin helhet.

Med utgang ifran processens effekt, identifieras indirekta krav pa processen,
resurserna och objekten. Nasta steg inleds med att relatera indirekta krav med
utgang ifran objekt ut. Samma procedur sker med utgangspunkt ifran processen,
effektiviteten och slutligen resursen.

Steg 4 innebdr att uttrycka krav pa effektiviteten vid resursutnyttjande. Detta kraver tva
matt da det ar kvoten dem emellan som utgor effektiviteten

Steg 5 innebdr att uttrycka krav i matbara termer. Kvalitet och flexibilitet bor bytas ut
mot maétbara termer. Exakt hur dessa ska matas avgors i steg 7.
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Steg 6 innebar att korrelerande
matt ska identifieras for
de indirekta kraven. Vissa
indirekta krav gér inte att
mata viket innebér att nya
matt, far identifieras och
darmed ersatta det till-
tankta.

innebar val av de matt
som askadliggor de valda
kraven. Det &r viktigt att
varje matt har en egen

Steg 7

MATTSPECIFIKATION

MATTETS NAMN:

MATTETS SYFTE:

INSAMLING AV DATA | ANsvARIG:
TIDPUNKT FOR INITIERING:
INFORMATION/KALLA:

KOMPILERING | ANsVARIG:

MATTETS DEFINITION (BESKRIVANDE):

MATTET DEFINITION (FORMEL):

PRESENTATION | ANSVARIG:

GRAFISKT/NUMERISKT

specifikation®, dar ansvar
och information om matt-
et anges. D& underlattas
kommuniceringen  och
forstaelsen for syftet och
anvandningen av matten.

BESKRIVNING:
SKAPARE AV SPECIFIKATION:

Figur 3-5. Mattspecifikation, enligt Ljungberg,
dar varje matt ska beskrivas och forklaras for att
underlatta anvandandet och forstaelsen.

3.2.9 Etablera méalvarden

Nar ett matsystem byggts upp och anvénts under en tid &r det dags att identifiera kort-
och langsiktiga malvarden for matten. Verklig prestation skiljer sig ofta fran det som &r
véntat. Om malvéarden skulle stipuleras innan matningar har agt rum ar det risk att de blir
orealistiskt hoga eller laga.®t Nar malvarden blir for hoga medfor detta omotiverad
personal och laga malvarden medfor lagre effektivitet.%

3.2.10 Implementera

Utvecklingen av métsystemet ska initieras av ledningen men ska underhallas av personal
langre ner i hierarkin, vilket betonar vikten av kontinuerlig implementering. 9
Implementering ar i sig inget enskilt steg utan ska ske kontinuerligt utmed hela
processen. Milstolparna &r hjdlpmedel som ska sakerstilla att vissa krav pa
implementeringen ar uppnadda.. Det &r viktigt att podngtera vad syftet med matsystemet
ar och pa detta satt skapa en forstaelse och ett engagemang hos personalen pa foretaget.
Det &r under denna utdragna fas som de viktigaste besluten och valen goérs och de
kommer att avgéra matsystemets kvalitet och anvandbarhet.%

% Ljungberg, A. (1994) Sid. 297

9 |bid Sid. 264

92 |bid Sid. 125

9 |bid Sid. 125

9 | jungberg, A. (2002) Sid. 265-267
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4 KOMPLETTERING AV MODELLEN

Under genomforandet blev det uppenbart att vissa steg i ProcessMéatningsModellen inte kunde féljas
enbart med den metodbeskrivning som Ljungberg presenterar. | detta kapitel presenteras darfor de
kompletterande teorier som anvandes under genomftrandet. De steg i PMM som berbrs &r “faststall
kundernas krav”, “relatera strategi och mal till processen™ och ™valj ut och hérled matt”. Dessutom
beskrivs hur ett méatsystem kan presenteras grafiskt och hur ett matsystem anvénds rent praktiskt. Till
sist beskrivs andra modeller for framtagning av métsystem, vilka ligger till grund for den Gvergripande
analysen av PMM.

4.1 KUNDKRAV

Utifran en filosofisk mening kan man sdga att det ar kunden som ger processen
existensratt. Utan kund har processen inget syfte.% For att vara mer pragmatisk finns det
andra argument. Det ar billigare att behalla kunder an att skaffa nya och lattare att skaffa
nya om de gamla dr n6jda.% 97 Flera forfattare har delat upp kunderna i tre olika delar:
nya kunder, nya kunder genom referenser fran gamla kunder och aterkommande kunder.
De tva sistndmnda bygger pa att nuvarande kunder &r néjda med den produkt eller tjénst
som erbjuds jamfort med andra alternativ pa marknaden.®8 Genom att arbeta med
kundtillfredsstallelsen kan foretag forutspa och underbygga forsaljningen battre. Flera
forfattare menar att néjda medarbetare igar leder till néjda kunder idag, vilket i sin tur
leder till bra finansiella resultat imorgon.?. 100 Det &r viktigt att tanka pa &r att priset bara
ar en del av den totala kostnaden for kunden. Det & manga fler faktorer som spelar in.
Hammer citerar en kund (fritt dversatt):

”Aven om era produkter skulle vara gratis, sa skulle inte vi ha rad att képa dem.”

Hammer drar slutsatsen att det &r viktigt att det &r latt for kunden att goéra affarer. For att
forbattra hur kunden ser pa ett foretag, maste foretaget mata och forbattra det som &r
viktigt for kunden.101

= Kaplan och Norton som i sitt balanserade styrkort givit kunderna ett eget
perspektiv. menar att kundernas krav nastan alltid kan harledas till fyra
kategorier: tid, kvalitet, prestanda & service samt kostnad.102 Det &r viktigt att ta
reda pa vad som &r viktigast for kunden och hur erbjudandet kan forbéttras.

I ProcessMatningsModellen (PMM) ges kundtillfredsstallelse stor betydelse i tva skeden.
Dels vid framtagning av processkartan som visar forloppet fran kundbehov till
kundtillfredsstallelse och dels vid framtagning av kundens krav pa processen som ett steg

% | jungberg, A. (2002) Sid. 254-287

% Mendelsohn, J. (1998) Sid. 42

9 Vavra, T. (2002) f

9% McColl-Kennedy, J. & Schneider, U. (2000) Sid. 883-896

9 Ljungberg, A. & Larsson E. (2001) Sid. 233

100 Bourne, M. http://www.som.cranfield.ac.uk/som/cbp/4processes.pdf 2004-04-16
101 Hammer, M. (2002) Sid. 15-35

102 Kaplan, R. & Norton, D. (1992) Sid. 71-80
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i ledet for att faststdlla vad métsystemet ska méta.102 Dock beskrivs ingen metod i
modellen for att mata kundtillfredsstéllelsen och identifiera kundkraven.

4.1.1 Hur kan man ta fram kraven fran en kundorganisation?

En stor del av teorin for matning av kundtillfredsstéllelse utgar ifran foretag med en
konsumentmarknad snarare dn "business-to-business” (B2B). Dock finns det en mangd
teori kring industriell marknadsféring. Genom att kombinera lardomar om kundngje,
organisatoriskt kopbeteende och relationsmarknadsforing har Rossomme skapat en
modell for kundtillfredsstéllelse for B2B.104 Den tar hansyn till att organisatoriska kunder
bestar av en méangd aktorer. Darfor maste métningen baseras pa alla relevanta roller
inom kunden. En annan viktig aspekt &r att anpassa utvérderingen till olika typer av
kundrelationer. Dels hur strategisk/langsiktig relationen ar och dels vilken typ av
transaktion som ska utvarderas. En grundldggande uppdelning av transaktionerna ar nya
uppgifter, rena aterkdp eller modifierade aterkop.

Modellen som Rossomme beskriver bygger pa alla de kontaktpunkter som finns mellan
leverantdren och kunden. Den totala relationen kan ses som summan av alla kontakter.
Genom att kartldgga alla personer hos kunden som &r inblandade i képprocessen kan
leverantoren pa ett battre sitt utvardera kundens tillfredsstallelse. Kontakterna delas
ocksa upp efter nar i kopprocessen kontakten tas. Foljande steg anvands for att utveckla
ett fungerande kundmatt:

= Identifiera alla kontaktpunkter som bdr métas.
» Bestam vilka tillfredsstallelsematt som &r viktiga for varje kontaktpunkt.

=  Utveckla matt for varje tillfredsstéllelse som kan kombineras i en enkat for varje
nyckelkontakt.

Genom att diskutera med flera medlemmar i kundorganisationen visar sig oklarheter
tydligare och risken att fa ett totalt felaktigt resultat minskar. Kontaktytorna visualiseras
bdttre genom att beskriva vilka roller de olika aktdrerna har i sin respektive organisation
an om deras specifika titlar anvands. Kunderna delas upp i fem olika roller enligt Figur
4.1

» Beslutsfattaren har makten att besluta.

= Ddrrvakten kontrollerar informationsflodet.

= Paverkaren gor specifikationer och presenterar alternativ.

= Inkoparen har makten att vélja leverantérer och besluta om villkoren for kop.
= Anvandaren hos kund har direkt kontakt med produkten.

En och samma person kan mycket val inneha flera av dessa roller. Det &r ofta inte vért
besvdret att intervjua alla som ar berérda hos kunden. Istéllet bor de viktigaste véljas ut

103 | jungberg, A. (2002) Sid. 254-287
104 Rossomme, J. (2003) Sid. 179-193
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efter deras status, inflytande, personlig risk vid kdpet och kontroll éver informationen.
Dessa faktorer bildar tillsammans det som i modellen kallas influensskarm.

KOPCYKELN
Kund Leverantor
— Personlig ti&redsstéllelse
Paverkare I
- T |  Forsdlinings-  le— | Forséljare
Dorrvakt -
e d

processen
Informationstillfredsstallelse \ Tekniska resurser

v
Inkop PR Kundtjénst

Beslutsfattare

/\

Influensskéarm
L4

deare Prestationstillfredsstallelse \ Logistik
Anvéndnin —
Anvindare ~ 9 . Efterforséljning
och support

Attributtillfredsstallelse

Figur 4.1: En bild 6ver kopcykeln och hur aktdrerna relaterar till de olika delarna av den.
Dessutom delas kundens tillfredstéllelse upp i fyra olika delar, som delvis hénger ihop.

» Prestandatillfredsstéllelse bygger pa hur val transaktionen Gverensstimmer
med kundens affarsméssiga forvantningar.

= |nformationstillfredsstallelse ar tillfredsstéllelse med den information som
kopbeslutet fattas pa.

= Attributtillfredsstéllelse & mer specifikt och relaterar till en viss del av
transaktionen/produkten.

» Personlig tillfredsstéallelse &r viktig, men hogst individuell och svar att mata.

Det &r viktigt att aterkoppla till kunderna som har deltagit i undersékningen. Kunderna
vill ofta veta att deras kritik leder till en forandring eller atminstone fa en forklaring till
varfor inte forandring sker. Att skicka ut hela resultatet av undersokningen ar oftast svart
eftersom foretaget inte vill sprida kunskapen om problem med vissa kunder till andra
(n6jdare) kunder.105

4.1.2 Kritik mot matning av kundtillfredsstéllelse

Det finns mycket kritik mot olika system for méatning av kundtillfredsstéllelse. En stor
del av kritiken faller inte tillbaka pa att mata kundtillfredsstéllelse utan pa vad som mats.
McColl-Kennedy papekar att det &r viktigt att vara medveten om att proceduren att méta
inte &r neutral utan att det paverkar kundrelationen. Det &r viktigare att skota relationen

105 Vavra, T. (2002) Sid. 69 f
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an att mata den. Pa grund av den laga validiteten hos kundmatten bor de inte anvandas
for incitamentsprogram utan bara som en mattstock. For att fa en hog validitet maste
undersokningarna standardiseras och upprepas, nagot som knappast Gverensstammer
med dagens tankar pa kundanpassade l6sningar och snabbféranderliga marknader.106

Swaddling och Miller anser att matten som anvéands alltfor ofta méter historiska
handelser. Fragan ér egentligen vad som kravs for att kunden ska aterkomma. Att bara
mata nuvarande kunder ger ocksa en felaktig bild. Vad kravs for att icke kunder ska bli
kunder? Métning av kundtillfredsstallelse kan underlétta vid forbattring av processerna,
men det berdttar inte om processerna kommer att vara ratt i framtiden.107

4.2 PRESENTATION AV KRAV

Vid milstolpe tva bor en fullstindig bild ver de samlade kraven finnas. Fragan ar hur
denna kravbild kan presenteras och illustreras. Ljungberg forslar att kraven ska ritas in i
processen.

Bititci & Nudurupati anvander sig av fiskbensdiagram for att visualisera hur olika matt
samverkar och tillsammans skapar fler matt. Ett exempel &r leveranstiden som
underbyggs i lagerniva, planering, flaskhalsar och tillverkning. Genom diagrammet kan
anvéandaren enkelt visualisera innebdrden och relationen mellan matten. 108

4.3 MATT

PMM beskriver inte vilka olika typer av matt som kan tédnkas utover att det finns olika
typer. Matt har som uppgift att kvantifiera aktiviteter eller processer och ligga till grund
for beslutsfattning. Sink & Tuttle hdvdar att du inte kan styra det du inte kan méta, vilket
satter stora krav pa att hitta ratt matt.1 Vidare bor matt och dess mal vara valdigt
specifika eftersom vaga mal leder till samre prestation enligt Locke et al. 110 Aterkoppling
och ett rimligt antal mal som ar majliga att uppna ar ocksa viktigt for att motivera
manniskor.11t

Foretag idag anvander sig vanligtvis av ekonomiska matt, faran ar dock att ekonomiska
tal speglar vad som redan intré&ffat. Eccles & Pyburn beskriver det valdigt bildligt:

”Att fokusera pa ekonomiska matt ar som att koncentrera sig pa resultattavlan i
en fotbollsmatch, det ger inte mycket info om hur du ska kontrollera ditt lag”.112

Kaplan och Norton poéngterar vikten av att ett métsystem ska vara balanserat och ta
hansyn till flera olika dimensioner av ett foretag. Finansiella, interna processer,
kundndjdhet och innovation & ldrande &r de perspektiv som Norton & Kaplan anser

106 McColl-Kennedy, J. & Schneider, U. (2000) Sid. 883-896
107 Swaddling, D. & Miller C. (2002) Sid. 62-67

108 Bititci, U. & Nudurupati S., (2002) Sid. 232

109 Sink, D.S. & Tuttle, T.C. (1989) Sid. 2

110 | ocke, E. et al., (1980) Sid. 6

111 Goold, M. & Quinn, J.J. (1990) Sid. 47

12 Fccles, R.G. & Pyburn, P.J., (1992) Sid. 41
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vara viktigast i ett matsystem.113 Lea & Parker hdvdar dven att matt ska vara latta att
forsta, ha en visuell paverkan, fokusering pa forbattring istallet for variation och att de
ska vara synliga for alla.1 Globerson gar ett steg vidare och havdar att matt ska harledas
fran strategin, ge korrekt feedback i tid, vara klart definierade och ha ett uttalat syfte.115
Wisner och Fawcett poangterar att framgangsrika foretag inte endast fokuserar pa
kortsiktiga ekonomiska maél utan balanserar dem med langsiktiga mal som stodjer
foretagets framtida konkurrenskraft.116

Neely et al har gjort en grundldggande studie av ett antal forfattare och sammanstallde tio
punkter i ett ramverk som underldttar identifieringen och framforallt anvdndningen av
matt. Hans ramverk skiljer sig nagot fran Ljungbergs, som presenteras i kapitel 3. De
tydligaste skillnaderna &r tillagget av mattets relation till strategiska mal samt angivelse av
hur man ska agera utifran mattet och vem som ansvarar for detta. Da poéangteras vikten
av atgarder for mattet for om inga atgarder utfors har matsystemet ingen funktion.117

4.3.1 Kategorisering av matt

Att forsoka lista alla typer av matt vore nast intill omajligt med tanke pa att det finns ett
oerhort stort antal samt att de flesta matt &r foretags- eller branschspecifika. De Toni &
Tonchia har klassificerat matt efter typ och syfte. Indelningen sker forst mellan
finansiella och icke-finansiella matt. Finansiella matt &r ytterst vanliga idag, men
problemet &r att de speglar det som redan intraffat. Syftet med de finansiella matten &r
framst att fa kontroll pa produktionskostnader och produktivitet. De icke-finansiella
matten bestdr av tre klasser: tid, flexibilitet och kvalitet. Klasserna kan delas upp
ytterligare enligt Figur 4.2.118

PRODUKTIONS- M aterial & arbete

PRODUKTHO! <M askinkostnader
KOSTNAD
Total
PRODUKTIVITET< )
Specifik<Kapital

Produktion

Kor- & starttider
MATT Intern <Vénte- & flyttider
TID .
Systemtider
Extern Leveranstid och tillforlitlighet

Tid till marknad
ICKE-KOSTNAD FLEXIBILITET

Producerad kvalitet

Upplevd kvalitet
KVALITET % Ingdende kvalitet

Kvalitetskostnad

Figur 4.2: Uppdelningen av métt efter finansiella och icke-finansiella matt. De icke-
finansiella méatten bryts darefter ner i kategorierna tid, kvalitet och flexibilitet, enligt De
Toni och Tonchia

113 Kaplan, R. & Norton, D. (1992) f

14 ea, R. & Parker, B. (1989) Sid. 10-14

115 Lynch, R.L. & Cross, K.F. (1991) f

116 Wisner, J. & Fawcett, S. (1991) Sid. 8

117 Neely, A. et al. (1997) Sid. 80-84

118 De Toni, A. & Tonchia, S. (2001) Sid. 54-58
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Kostnadsrelaterade matt

Kostnadsrelaterade eller finansiella matt har som framsta syfte att allokera kostnader och
mata produktivitet. Produktivitet kan definieras som skillnaden mellan output och input i
en process eller aktivitet. Ett exempel pa detta ar produktionskostnad som ar uppdelad i
material- eller maskin- & arbetskostnader. Produktiviteten, som méts genom skillnaden i
vérde av objektet fore och efter en aktivitet, kan vara specifik eller generell, beroende pa
mattets omfattning.

Icke-kostnadsrelaterade matt
De matt som inte &r finansiella, bestar av tid, flexibilitet och kvalitet.119

» Tid &r ett enkelt matt som delas upp i tva kategorier: intern och extern. De
interna tidsmatten bestar av: effektiv arbetstid, omstallningstider eller ledtid,
exempelvis omstallningar och tid i lager. Externa tidsmatt &r till exempel tid fran
order till leverans, leveranssakerhet eller time to market.

= Flexibilitet syftar till formagan att andra nagot av de andra tre: tid, kostnad eller
kvalitet. Exempel pa matt: volym-, mix- eller processmodifikationsflexibilitet.

= Kvalitet bestar av fyra typer. produktkvalitet, av kunden upplevd kvalitet,
inbunden kvalitet och kvalitetskostnader. Inbunden kvalitet syftar framst till att
underldtta produkthanteringen av kunden. Kvalitetskostnader bestar av de
kostnader som uppkommer for att erhalla en kvalitetsgrad i form av avvikelser
och kasseringar.

Aven Chan & Qi har gjort en strukturering av matt. Med utgang frén de relationer som
existerar foretag emellan har matt klassificerats utifran flera olika aspekter for att
tillsammans skapa en balans i matsystemet. De flesta aspekterna: kostnad, tid, utfall,
produktivitet och anvdndningsgrad, kan relateras till de fyra typerna ovan, men de
innefattar dessutom kapacitet och kompetens.120

4.3.2 Problem med matt

Mot bakgrund av “att det som mats blir gjort”12t &r det av stor vikt att méata ratt.
Schemmer & Vollmann har identifierat tva typer av fel som kan uppsta vid anvandandet
av matt. Anvandandet av fel matt leder till att ledningen styr foretaget i en odnskad
riktning. Misslyckande av att anvanda sig av ratt matt medfor bristfallig information som
underlag for beslutsfattning. Forfattarna betecknar matning av fel matt som ett "falskt
alarm” och felanvandning av ett matt betecknas som “hal”. De falska alarmen
uppkommer framst vid anvandning av icke-finansiella matt medan halen uppkommer
framst vid de finansiella matten. Det 6nskvérda ar att ta bort de falska alarmen och att
fylla halen med rétt matt.122

119 De Toni, A. & Tonchia, S. (2001) Sid. 54-58

120 Chan, F.T.S. & Qi, H.J. (2003) Sid. 211-213

121 De Waal, A.A. (2003) Sid. 9

122 Schemmer, R.W. & Vollmann, T.E., (1994) Sid. 60-61
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Vid anvéndandet av ett matsystem finns en del fallgropar som ledningen bér vara
medvetna om, vilket Blossom & Bradley har kommit i kontakt med via ett antal
fallstudier. "Ett &r inte tillrackligt” innebar att anvdndandet av endast ett matt ger
upphov till ineffektivitet pd andra avdelningar eller hoga kostnader som inte mattet
fokuserar pa. Matning ger upphov till att rutiner férandras och paverkar darmed andra
avdelningar.123

Foretag bor fokusera matning pa de omraden som ar kritiska for foretagets framgang
och konkurrenskraft. Blossom & Bradley poangterar dock faran med att lanka matt till
den onskade effekten utan att tdnka efter vad den kan ge upphov till. Vidare bekréftar
Blossom & Bradley genom sin forskning att beloning 6kar anstélldas anstrangning att na
uppsatta mal. Det finns dock en fara som chefer bor vara medvetna om — okad
effektivitet innebar att tidigare dolda problem blir synliga. Ett exempel pa det ar behov
av maskininvesteringar pa grund av ineffektiva maskiner.12# Schemmer & Vollmann
beskriver faran med att méata maskineffektivitet da det kan leda till fokusering kring stora
serier. FOretag med Gverkapacitet i vissa delar av produktionen bor endast fokusera sig
pa flaskhalsar. Dock ska det podngteras att det inte finns nagra ratt och fel, utan det som
kan vara missvisande matt i ett foretag kan vara anvandbara i ett annat.125

4.4 IT-STOD

Bititci & Nudurupati havdar att nyckeln till framgangsrik implementering av ett
métsystem &r utnyttjandet av ett 1T-system. Eftersom olika funktioner inom ett foretag
kraver olika typer av matt, genereras en stor mangd data. Data av stor kvantitet kan inte
samlas in, behandlas och presenteras for hand utan detta maste utforas med datorstod.
For att ett matsystem ska kunna stddja arbetet med kontinuerliga forbattringar kravs ett
effektivt 1T-stod.126 Lockamy 111 & Wilbur stodjer tidigare pastaende, mot bakgrund av
att foretag samarbetar alltmer, och poéngterar att IT-stdd underlattat kommunikationen
och datadverféring internt och externt inom foretaget. Vidare ska systemet understddja
processerna och dérmed arbeta horisontellt, parallellt med processerna inom foretaget.
Idag arbetar de flesta foretags datorsystem vertikalt inom foretaget, funktionsvis.127

4.5 PRESENTATION OCH ANVANDNING AV ETT MATSYSTEM

Modellen beskriver framst hur ett matsystem ska skapas. Ett antal forfattare gar vidare
och poéngterar vikten av matsystemet kontinuerligt uppdateras. Bititci et al identifierade
behovet av att ett matsystem ska vara dynamiskt och darmed reflektera pa interna och
externa fordndringar. Genom att standigt Overvaka forandringar kan prioriteringar av
matsystemet forandras, vilket ar ett krav for att uppna en kontinuerlig forbéttring.128
Bade Wisner & Fawcett och Carpinetti et al poangterar att det ar viktigt att kontinuerligt

123 Blossom, A. & Bradley, J. (1999) f

124 |bid f

125 Schemmer, R.W. & Vollmann, T.E. (1994) Sid. 65-66
126 Bititci, U. & Nudurupati, S. (2002) Sid. 234

1271 ockamy 111, A. & Wilbur, S.I. (1997) Sid. 144-145
128 Bititci, U. et al. ( 2000) Sid. 692
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utvardera och uppdatera systemet. Bourne et al gar ett steg vidare och poangterar att
uppbyggnaden bara &r en del av matsystemet. Ett matsystem har fyra vitala processer
som tillsammans anses utgdra nyckeln till framgang vid anvandning av ett matsystem: de-
signa, implementera, styra med och uppdatera.?® Relationen mellan dessa steg beskrivs i

Figur 4.3.

Bourne tar inte upp
nagon djupare beskriv-
ning av varje process-
steg men havdar att vid
skapandet av ett mat-

IMPLEMENTERA
MATSYSTEM

Allokera data och ver-
vinna sociala, politiska
och kulturella barriérer.

>

STYRA MED
MATSYSTEM

Analysera dataoch
sikerstdlla att handling
foljer av analysen.

system ska matten vara

nagot begrdnsande i =

antalet for att ge en

klar och enkel bild.

Bourne beskriver en =

!ntressan_t_ iakttagelse: DESIGNA UPPDATERA

innan foretaget pres- MATSYSTEM MATSYSTEM

terar finansiellt uppnas . <:|I| Stkerstallaatt mésys-

kundnojdhet, vilket in- Vélja ut matt. temet har__t)ib?hallen

traffar tre till sex mana- relevans nar foretaget
- utvecklas och forandras.

der innan den ekono-

miska  hojdpunkten.
Kundnojdhet  foregas
dock av personalnéjd-
het, vilket dven Jeanes
studie 1996 visade.130

4.5.1 Grafisk presentation

Figur 4.2: De fyra nyckelprocesserna i ett maétsystem
askadliggors, enligt Bourne i en cirkular modell, vilket
poéngterar vikten av att standigt uppdatera matsystemet.

Teorier som beskriver hur ett matsystem ska presenteras rent grafiskt &r svéra att hitta.
BSC ar ett undantag uppbyggt av fyra dimensioner, varifran matt genereras och
presenteras pa ett Overskadligt satt. Detta medfor att ledningen enkelt kan fa en
statushild Gver foretaget och aven fatta beslut som stodjer den langsiktiga strategin.13t

Varje matt antar en av tre farger: gult, rétt och gront. Gront betyder att vardet av mattet
ar bra och aktiviteten som mattet ska kvantifiera gar bra. Gult innebér att vardet inte ar
helt bra, men inte alarmerande &n. R6tt innebér att en aktivitet underpresterar och fargen
signalerar faran. Genom fargindelning kan ledningen latt ta till sig ratt information och
fokusera pa de omraden som ar underpresterande.132

129 Bourne, M. et al. (2000) Sid. 757

130 www.bettermanagement.com/library/streamingmedia/video/archivedseminars/
6177/index.htm, 2004-04-14

131 Ritter, M. (2003) Sid. 47

132 | bid Sid. 47-50
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4.5.2 Problem vid anvandning av méatsystem

Bourne et al har vid ett antal studier stott pa problem vid anvindning av matsystem.
Utnyttjande av IT-stod anses vara viktigt vid bland annat datainsamlingen. FOr att
underlatta utnyttjandet av ett matsystem foreslas det att en IT-specialist & med under
framtagning. Dérmed kan tiden for implementeringen minska och underlatta vidare
anvandning av styr- och matsystemet.133 Kennerley och Neely har listat ett antal problem
som identifierats vid implementering och framforallt anvandning av ett matsystem.134

» Franvaro av en effektiv process och tid till feedback av implementeringsarbetet.
»  Avsaknad av kompetens och resurser for analys och identifiering av matt.
= Icke-flexibla system, framforallt IT-stod, paverkar arbetet negativt.

= Oldmplig kultur déar personer inte medverkar eller rent av motverkar
implementeringen.

4.6 ANDRA MODELLER FOR FRAMTAGNING AV MATSYSTEM

For att kunna utvardera PMM beskrivs i detta delkapitel ett antal liknande modeller och
hur de stodjer respektive skiljer sig fran PMM.

Wisner & Fawcett har tagit fram en modell for utveckling av ett matsystem. Den
beskriver precis som Ljungberg att det ar viktigt att utga ifran strategin och relatera den
till verksamheten. Dock fokuserar modellen péa funktioner istillet for processer.
Modellen poéngterar vikten av att liknade matt mats pa samma satt éver hela foretaget
for att mojliggora jamforelser.135 Carpinetti et al skriver inte om métsystem, men om
strategirelaterade kontinuerliga forbéttringar, vilket kan anses vara starkt relaterat till ett
matsystem da syftet med de bada ar att Oka effektiviteten i riktning mot foretagets
strategiska mal. Carpinetti et al har tagit fram en modell for hur sprida forbattringar inom
ett foretag.13 Den modellen tar upp processkartlaggning, vilket har fokus pa att samla in
information om alla intressenter. | intressenterna inbegrips da aven konkurrenterna som
Ljungberg inte tar upp. Det dr viktigt att veta vad konkurrenterna gor for att kunna svara
upp mot konkurrensen. Carpinetti poangterar att fokus bor ligga pa de faktorer som
speglar kundnyttan och konkurrensférmagan. Dessutom poangteras att fokus ska ligga
pa processforbattringar snarare an funktionsforbattringar.

Manga modeller belyser vikten av implementering, det ska dock poangteras att
forandringar inte sker smartfritt. Kennerley & Neely skriver om drivare och barridrer
mot forandring. Drivare identifieras som kunder, konkurrenter pa markanden eller
effektiviteten inom foretaget. Barridrer bestar framst av manniskorna inom foretaget
samt dess kultur, men &ven teknologi och tillganglighet av resurser kan ge upphov till

133 Bourne, M. et al. (2000) Sid. 754

134 Kennerley, M. & Neely, A. (2002) Sid. 1238
135 Wisner, J. & Fawcett, S. (1991) Sid. 8-9

136 Carpinetti, L, et al. (2000) Sid. 341-342
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motstand vid implementering. Motstand ar oftast svart att observera pa grund av att de
som gor motstand forsoker att inte synas.37

4.6.1 Balanced Scorecard och Performance Prism

Kaplan & Norton introducerade Balanced Scorecard (BSC) 1991, vilket var starten pa en
ny typ av matsystem, dér andra dimensioner &n de finansiella var i centrum. BSC
poangterar behovet av en balanserad bild av foretaget. Modellen bygger pa fyra (eller
fler) perspektiv som ska vara likvéardigt representerade i métsystemet. De fyra
perspektiven utgar ifran kunder, utveckling, verksamhet och finansiell data.

Rittner presenterar en modell for skapandet av ett BSC. Utvecklingen av méatsystemet tar
sin utgangspunkt i strategin, som omformuleras till kritiska framgangsfaktorer och
déarefter klassificeras i de olika BSC-perspektiven. Darefter skapas matt som kan
anvandas for att visa hur vél framgangsfaktorerna uppnas. Detta tillvagagangssatt liknar i
mangt och mycket PMM, bortsett frin PMM:s fokusering pa processerna. En aspekt
som Ritter behandlar, men som inte PMM tar upp, &r hur foretaget kommunicerar
internt och de kostnader som uppstar till féljd av matsystemet. Under ett separat steg ska
alla kommunikationsvdgar och kommunikationsverktyg kartldggas for att identifiera
informationsflédet inom foretaget.138

BSC har natt stora framgangar inom de flesta féretag som anvant modellen.23® Men det
finns kritiker som anser att ett foretags intressenter: kunder, leverantdrer, personal,
investerare, dgare mm, inte prioriteras tillrackligt hogt. Neely ar en varm foresprakare av
Performance Prism, som prioriterar foretagets intressenter i forsta hand.140 Att matt ska
hérledas fran strategin ar en vanforestallning, eftersom strategi ar endast en beskrivning
over hur ett foretag ska na sina mali4t,

De foretag som stravar efter att bli framgéangsrika i det langa perspektivet bor ha en klar
bild dver vad foretagets intressenter efterfragar och omvandla kraven till Iangsiktiga mal.
Syftet med Performance Prism dr att ta fram en strategi som underbyggs av de krav som
foretagets intressenter staller. Dérefter ska matt identifieras utefter den valda strategin.
Matt ska indikera huruvida strategin ar implementerad i organisationen, kommunicera
strategin, padriva implementeringen av strategin och till sist vara hjalpmedel vid analys
om hur vl foretaget drivs i relation till foretaget strategi.

En prisma bestar av fem sidor, vilket symboliserar fem dimensioner utifran vilka
foretaget ska relatera matt. Toppen och botten reflekterar intressenternas krav och
bidrag. Sidorna beskriver foretagets strategi, processer och kapaciteter.142

137 Kennerley, M. & Neely, A. (2002) Sid. 1227

138 Ritter, M. (2003) f

139 Nazim, U. A., Montagno, R.V. & Firenze, R.J. (1996) Sid. 51
140 Neely, A. & Crowe, P. (2001) f

141 1bid Sid. 6-7

142 |bid f
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5 PROCESSMATNING PA QPHARMA

I det héar kapitlet beskrivs fallstudien som genomférts pa QPharma under varen 2004. Inledningsvis
kommer ldkemedelsbranschen att presenteras och dérefter beskrivs foretaget. Tillvagagangssattet enligt
PMM kommer dérefter att presenteras i kronologisk ordning. Till sist kommer resultatet av projektet
att beskrivas kortfattat.

5.1 LAKEMEDELSBRANSCHEN

Behovet av att kunna méta och darmed styra sina processer inom ett foretag finns inom
alla typer av branscher. Till skillnad fran ren tillverkningsindustri har inte
lakemedelsbranschen varit lika hart paverkad av krav pa kostnadseffektivisering i
produktionen fram tills idag. Sjalva tillverkningskostnaden har inte utgjort nagon storre
del av det totala priset pa ett lakemedel, eftersom storre delen av kostnaderna ligger i
utvecklingen av produkten.143 Genom patent kan en produkt skydda lakemedelsforetagen
mot konkurrens, dock finns risk att lagférandringar kan omkullkasta detta skydd.144 Med
en dkande del generiska produkter, det vill sdga lakemedel vars patent har upphért och
som darfor kan produceras av konkurrerande foretag, har konkurrensen inom
lakemedelsbranschen pa senare tid forandrats och blivit tuffare. Detta har fatt till foljd att
det inte alltid ar ett ensamt foretag som &ger, utvecklar och producerar produkten utan
aktiviteterna delas ibland upp mellan olika aktorer i vardekedjan, till forman for kortare
ledtider och lagre kostnader. Varje foretag i vardekedjan fokuserar pa att bli bast pa sin
véardeskapande del. For ett kontraktstillverkande foretag i lakemedelsbranschen blir da
produktionskostnaderna av stor vikt pa grund av de sma marginalerna och darmed 6kar
behovet av att effektivisera verksamheten.145

Tillverkningen av lakemedel granskas och kontrolleras av en méngd olika myndigheter
for att sdkerstélla att produkterna &r sdkra for patienterna. Kontrollen av nya och
befintliga produkter gérs av myndigheterna i det land dar produkten ska séljas, till
exempel Food and Drug Administration (FDA) i USA, The European Agency for the
Evaluation of Medicinal Products (EMEA) inom EU och Lékemedelsverket i Sverige.
Dessa myndigheter kontrollerar och granskar alla resultat och procedurer som ror
utveckling, tillverkning, handhavande och forsiljning av lakemedel. For att fa sélja
lakemedel maste saval produkten som dess tillverkningsprocess vara granskad och
godkand av myndigheterna. Myndigheterna stéller krav som relateras till produkt och
process oavsett vilket land produktionen sker i eller foretagets storlek, vilket medfor att
alla foretag maste uppfylla samma krav.146 For att genomfora en forandring av en process
eller produkt, kravs ett godkannande av berdrda myndigheter. Foretaget maste da bevisa
att forandringen inte har nagon paverkan pa produktens prestanda samt att den inte
dventyrar nagon patients sakerhet. Ett godkannande av en forandring kan ta upp till ett

143 Hogberg, J., Produktionschef QPharma, 2004-02-02
144 http://www.prv.se/patent/index.html, 2004-05-13
145 Hogberg, J., Produktionschef QPharma, 2004-02-02
146 www.fda.gov 2004-04-14
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ars tid, vilket far till foljd att foretag undviker att genomfora alltfor drastiska forandringar
av sina processer eller produkter.247

Lakemedelsbranschen har traditionellt inte fokuserat pa att effektivisera sin tillverkning.
Detta beror pa att kostnaden for tillverkning ofta kan vara sa lag som 1 % av det totala
forsaljningspriset. Detta géller dock inte generiska produkter, som far en allt stérre del av
marknaden. En del foretag har lagt ut sin produktion pa andra foretag, sd kallade
kontraktstillverkare och kan pa sa satt fokusera pa det som de sjélva gor bast, till exempel
att utveckla nya lakemedel. Marginalerna skiljer sig kraftigt mellan patenterade produkter,
dér de kan narma sig 300 %, och generiska produkter som kan ha s lag marginal som 10
% och foljaktligen skiljer sig foretagens fokus kraftigt. Ett kontraktstillverkande foretag
med generisk produktion maste ha storre fokus pa sina produktionskostnader &n ett
patentdgande foretag.148 Det har lett till ett Okat intresse for effektivisering inom
branschen.

5.2 QPHARMA

Fabriken dar QPharma ligger idag byggdes av Ferrosan under 1974. Fabriken har sedan
dess haft ett antal &gare, déaribland Pharmacia och Ferring. 1999 bildades QPharma AB
nar Ferring inte langre var intresserade av att behalla verksamheten. Fran borjan var
QPharma ett rent kontraktstillverkande foretag. Under 2001 bildades koncernen Nordic
Group dar QPharma kopplades samman med tva séljbolag. For att kunna hantera hela
kedjan i lakemedelstillverkningen skapades utvecklingslaboratoriet Nordic Development
Laboratory (NDL), som idag finns pa QPharma.14® Genom tillgangen till NDL har
QPharma utokats fran att endast vara en kontraktstillverkare till att aven erbjuda
utveckling av lakemedel.

Sedan 1999 har QPharma viéxt fran 80 till ndrmre 150 anstallda, vilket har medfort att det
blivit allt mer utmanande for ledningen att ha fullstandig kontroll pa hela verksamheten.
Foretaget praglas av en mangd &garbyten som &gt rum och ofta aterkommande
strukturella fordndringar. Varje ny dgare har en ny bild av hur foretaget ska drivas och &r
det koncerner ska koncernens datasystem och andra faciliteter anvéndas.

QPharmas afférsidé ar att tillsammans med de 6vriga bolagen i koncernen utveckla egna
lakemedel fér marknadsforing och licensiering samt att vara ett fullserviceforetag inom
lakemedelsbranschen. Att vara ett fullserviceforetag innebér att QPharma kan erbjuda
utveckling och tillverkning av lakemedel.

Foretagets fokus ar att framst tillverka och leverera produkter till de nuvarande
kunderna, vilket omfattar ca 80 % av omsattningen. Det sekundara malet &r att utveckla
produkter och 6vervaka dverldmning av produkter inom Nordic Group. Den tredje och
sista malsattningen &r att leverera analystjanster till externa foretag. QPharmas verk-
samhet kan illustreras med deras huvudprocesskarta, se Figur 5.1. Tillsammans med det
bestéllande lakemedelsforetaget utvecklas preparatet och processen. QPharma tillverkar

147 Larsson, K., QPharma 2004-02-12
148 Hogberg, J., QPharma 2004-02-12
149 Radnell, M., QPharma 2004-01-27
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produkterna och levererar till lakemedelsforetaget som i sin tur séljer produkterna vidare
till slutkunden, det vill sdga patienterna.

Producera tabletter

Lakemedels- Utveckla Lakemedels-

Patient
bolag processen bolag lenter

Producera Estring

Figur 5.1: QPharmas huvudprocesskarta som &r framtagen under examensarbetet. De
omraden som ar morka ar de huvudprocesser som QPharma arbetar med. Omradet
Utveckla preparat, som ar dvergdr fran ljust till morkt, arbetar QPharma tillsammans med
olika kunder.

Utifran foretagets position idag och deras visioner har QPharma tagit fram strategiska
mal for 2006, som presenteras nedan.150

= Utveckla produkter tillsammans med Nordic Drugs och Disphar under eget
varumarke.

= Vara en naturlig partner med full service for sma och medelstora foretag.
= Vara forstahandsvalet for kunderna.

= Fordubblad omséttning.

= Primart organisk tillvéxt.

QPharma forsoker rikta sin utveckling mot de produkter som ar komplicerade att
tillverka eller bestar av dyra ravaror. Bra exempel pa en komplicerad produkt &r
QPharmas produktion av den vaginala silikonringen dar foretagets teknologi é&r
marknadsledande.15t Anledningen ar den 6kade konkurrensen fran Osteuropa och Asien
dar mindre komplicerade lakemedel kan produceras till laga priser. QPharma har hogre

150 QPharmas strategi och mal, internt dokument.
151 Ruiter, H., Amarin, 2004-04-17
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personalkostnader och dessutom kan de inte producera sérskilt stora volymer. Déarfor
anser de sig inte kunna konkurrera om den typen av ldkemedel.152

Liksom de flesta foretag dras QPharma med problem. Foretaget har en hog
personalomsattning, vilket &r en fara med tanke pa vikten av att sakra den kompetens
som finns inom foretaget. Till f6ljd av 6kad mangd personal kénner ledningen att de
saknar viss struktur och information for att kunna fatta vélgrundade beslut. Foretaget
styrs darmed, enligt vissa personer, efter fingertoppskénsla.153 Ytterligare problem
uppmarksammas bland personalen dar en stor frustration finns beroende pa brist pa
intern kommunikation och kunskap om vad som héander pa andra delar av foretaget.154

5.3 ORGANISATIONEN

QPharma genomgick en omorganisation vid slutet av 2002, vilket resulterade i fyra
omraden: Tillverkning, kvalitet, utveckling och administration. De ar i sin tur uppdelade i
flera avdelningar, se Figur 5.2.15

v v v v

Produktion Kvalitet Utveckling Administration
Tabletter | Quality Control | Redovisning |
Estring | Quality Assurance | Inkép |
IT-avdelning |
Personalavdelning |

Figur 5.2: Organisationsschema 0Over de avdelningar som finns inom QPharmas
organisation.

Produktionen inom QPharma ar uppdelad i fyra omraden, tva som tillhor tillverkningen
samt tva inom support: De tillverkande delarna ar:

» Tablettillverkning: Tillverkas framst tabletter, pellets och forpackning av
tabletter och Estring.

= Estring-tillverkning: Tillverkning av en vaginal ring av silikon, som anvands
vid exempelvis hormonbehandlingar.

Anledningen att de tva produkterna ar uppdelade i tva olika avdelningar eller processer
beror till stor del pa produkterna i sig. Estring ar en silikonring, vilket medfor en helt

152 Oldentoft, P., QPharma, 2004-03-11
153 Radnell, M., QPharma, 2004-02-13
154 Kurs med QC-avdelning, 2004-04-22
155 Radnell, M., QPharma, 2004-01-27
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annorlunda tillverkningsprocess i jamforelse med tabletter. Vidare har Estring andra krav
fran myndigheterna, vilket medfor nagot annorlunda rutiner vid produktionen. 156

Supportavdelningarna ar:

= ProcessTeknologi arbetar med support av maskiner, processer, lokaler och
produkter i tillverkningen. Avdelningen ar &ven valdigt involverad av projekten
som drivs i samarbete med NDL.

= Logistik dr ansvarig for planering av produktionen, inkép och detaljplanering
av tillverkningen.

Kvalitetsavdelningen ar den avdelning som har till uppgift att kontrollera kvaliteten pa
ravaror, etiketter och produkter. Avdelningen 4r darmed delaktig i hela processen, fran
kontroll av ravaror till frislappning av fardiga produkter. Kvalitetsavdelningen &r
uppdelad i tva avdelningar:157

= Quality Control, hadanefter kallad QC, har till uppgift att utfora analyser av
ramaterial och fardiga produkter. Avdelningen ar uppdelad i tre delar: drift,
utveckling och support.

= Quality Assurance, hadanefter kallad QA, har som funktion att kontrollera att
analys och tillverkning har skett korrekt enligt FDA:s och ldkemedelsverkets
regler.

De 6vriga tva omradena, utveckling och administration kommer inte att beroras i denna
rapport, vilket innebér att ndgon mer djupgaende presentation av de tva avdelningarna ej
ar nodvandig.

5.4 ARBETE ENLIGT MODELLEN

Examensarbetets praktiska del foljer ProcessMatningsModellen (PMM). Under arbetets
gang har examensarbetarna foljt de steg som ingar i PMM, med reservationen att vid en
del tillfallen har kompletteringar eller avsteg gjorts. Detta delkapitel kommer att beskriva
det praktiska arbete (metoden) som genomforts under varje steg i modellen.

5.4.1 Sé&kerstéll ledningens engagemang

Det forsta steget i PMM handlar om att sékerstélla tillrackligt engagemang for att det ska
vara motiverat att arbeta med projektet. Examensarbetarna traffade darfor representanter
fran foretaget vid ett antal inledande m&ten med till exempel QPharmas Controller och
IT-koordinator. Vid dessa moten deltog dven handledaren fran Sigma Exallon och
agerade ddrmed som stdd for examensarbetarna. Vid varje mote handlade diskussionen
om att finna samarbetskriterier som var gynnsamma for saval foretaget som
examensarbetarna. Det fanns en skepticism hos representanterna fran QPharma mot den
omfattning av arbetet som examensarbetarna ville genomféra, men de sag behovet att ta
tag i effektiviseringsfragor. Controllern sag majligheten att ta fram battre underlag for

156 Radnell, M., QPharma, 2004-01-27
157 | arsson, K. & Hdgberg, J., QPharma, 2004-02-02
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prissattningen i bolaget, som en viktig aspekt.?8 Dock hade inte Controllern méjligheten
att fatta det slutliga beslutet utan ett mote med delar av ledningsgruppen
sammankallades. Utdver de tidigare inblandade deltog d&ven QPharmas Kvalitetschef och
Produktionschef.

Planering

Produktionschefen, som har arbetat med processkartlaggning pa sina tidigare
arbetsplatser, hade redan pabdrjat en form av processkartlaggning pa QPharma, men inte
genomfort den fullt ut. Av denna anledning visade han stort intresse, men viss
skepticism infor omfattningen av projektet. Kvalitetschefen uttryckte dven han ett
intresse for projektet, men holl sig nagot till restriktiv i vilken information foretaget
kunde slappa till examensarbetarna eller handledaren fran Sigma Exallon. Det kan dock
podngteras att dessa chefers tidigare erfarenheter av processkartlaggning underlattade
forstaelsen for examensarbetarnas resonemang och utgjorde samtidigt en bidragande del
i ledningens engagemang. Den gemensamma uppfattningen bland mdotesdeltagarna, var
att en processkartlaggning skulle kunna bidra med en 6kad insikt i och forstaelse for
foretagets olika delar. Vidare ansag foretagsrepresentanterna att huvuddelen av arbetet
skulle genomféras genom intervjuer med chefer fran olika avdelningar och att
observation pa operativ niva skulle bli for komplicerat med avseende pa de sékerhets-
och renlighetskrav som stélls pa foretaget.

Eftersom det fanns ett tydligt virde i examensarbetet, beslutade motesdeltagarna
slutligen att det skulle genomforas. Det beslutades att fokus skulle vara pa processen
"Producera Tabletter”. Avgransningen sattes till att borja fran det att en prognos fran
kund anlander till foretaget fram tills det att produkten levereras. Mellan dessa objekt
begransades projektet till att enbart berdra produktionen av en speciell produkt av typen
tablett. Resultatet fran motet innebar att examensarbetarna kunde ga vidare till nasta steg
i PMM.159

Efter sékerstéllt engagemang skickade ledningen ut ett informationsmail till foretaget. |
detta mail beskrevs det kortfattat att examensarbetarna skulle genomfora ett projekt pa
foretaget och att det handlade om att kartldgga verksamheten. Utskicket blev den forsta
officiella kommunikationen om examensarbetet och ledde till att en viss forstaelse
skapades for projektet.

5.4.2 Utveckla erforderlig kompetens

For att bygga upp kompetens infor processkartlaggningen behdévdes dels en forstaelse
for foretaget och branschen och dels teoretiska fardigheter inom de omraden som
arbetet berdrde. Examensarbetarna startade med att utveckla sin teoretiska referensram
genom sjalvstudier av relevant litteratur

158 Radnell, M., QPharma, 2004-01-27
159 | arsson, K. & Hdgberg, J., QPharma, 2004-02-02
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Forstaelse for foretaget och dess verksamhet

Nyckeln till att ga vidare med nagon form av arbete hos QPharma lag i att forsta
foretaget och dess verksamhet. Utan den kunskapen skulle examensarbetarna ha liten
mojlighet att tillféra ny praktiskt anvandbar kunskap. Vid ett méte med Controllern
introducerades viktiga begrepp inom branschen i allménhet sasom kvalitetskrav och
myndigheters paverkan i form av restriktioner och sparbarhetskrav. Vidare behandlade
diskussionerna de begrepp som foretaget anvander internt sa att examensarbetarna skulle
ha mojlighet att forsta vad personalen refererar till i olika sammanhang.160

Inledande litteraturstudier

En stor del av kompetensutvecklingen utgjordes av ingaende litteraturstudier infor det
fortsatta arbetet. Framforallt lades fokus pa processkartlaggningsteori i detta skede.
Examensarbetarna fick litteraturtips fran handledaren vid LTH och sokte i allehanda
databaser. Utvald litteratur kan lasas i kapitel 3-4 samt i Referenslistan. Det ar vart att
poédngtera att litteraturstudierna, och i ett vidare perspektiv kompetensutvecklingen,
pagick kontinuerligt under hela examensarbetet. Den kompetens som byggdes upp i
denna fas dr, liksom rubriceringen, endast den kritiska kompetens som krévdes for att
arbetet skulle kunna inledas.

Microsoft Visio och ritmall

For att kunna askadliggora processerna kravs ett grafiskt verktyg. Examensarbetarna
valde att anvénda ritverktyget Microsoft Visio, som erbjuder manga standardldsningar
for olika former av schemaritning. Programmet &r lattarbetat och ger méjlighet att skapa
lankar mellan olika processkartor, samt att enkelt konstruera webbaserade kartor. Dock
krédvdes det att en mall utvecklades och anpassades till den i kapitel 3 diskuterade
ritstandarden for processkartlaggning. Utvecklingen av denna mall var tidskrédvande for
att varje detalj skulle bli bra och for att alla komponenter skulle kunna hanga ihop pa ratt
satt. Infor intervjuerna da realtidsuppritning anvandes, underlattades arbetet med att ha
en effektiv mall att utga ifran.

Inledande processdiskussion

Med en teoretisk grund fran litteraturstudierna paborjade examensarbetarna det praktiska
arbetet pa QPharma. Inledningsvis var det viktigt att skapa en forstaelse for foretaget
och dess verksamhet. Darfor traffade examensarbetarna kvalitetschefen och produk-
tionschefen vid ett informationsmdte, dar man diskuterade foretagets verksamhet och
hur branschens aktorer arbetar med varandra. Kvalitetschefen hjéalpte &ven till att
forklara mer ingaende om hur myndigheternas sparbarhetskrav paverkar foretaget.161

Fysisk studie av flodet

Nar det gallde den fysiska hanteringen av ravaror och flodet i tillverkningen av produkter
uppstod svarigheter att forklara enbart i ord och darfor studerade examensarbetarna

160 Radnell, M., QPharma, 2004-02-13
161 | arsson, K. & Hdgberg, J., QPharma, 2004-02-02
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ritningar 6ver foretagets lokaler och skapade en forstaelse for vilken typ av resurser och
lokaler som anvands samt hur dipositionen ser ut inom foretaget.162

Vidare gick examensarbetarna langs det fysiska flodet tillsammans med kvalitetschefen
och fick da se hur arbetet gar till pa operativ niva. Den fysiska genomgangen av foretaget
tillsammans med genomgéangen av kartor gav en stor forstaelse av det materiella flodet
inom foretaget. Dessutom var det ett ypperligt tillfalle att introduceras for olika
nyckelpersoner i foretaget.

Utdver det fysiska flodet fick examensarbetarna dven en grundlig genomgang av
QPharmas IT-system av IT-samordnaren. De viktigaste systemen & GEMMS
(resursplanering), Q-modulen (kvalitetssystem) och SPCS (ekonomisystemet).

Inledande intervjuer

Efter intervjuerna och studien av flédet kom examensarbetarna 6verens med ledningen
for QPharma att ett antal inledande intervjuer skulle genomforas som ett prov pa
intervjumetodik innan man blandade in fér manga delar av foretaget. FOr att hitta en
lamplig omfattning for detta valdes flodet; fran det att kunden skickar en prognos till
foretaget, till dess att ravarorna anlander till lagret. For att fanga detta flode intervjuades
representanter fran avdelningarna Logistik, ProcessTeknologi och Lager. Logistik-
avdelningen har hand om planering och inkép av ravaror. ProcessTeknologi upprattar
och ansvarar for andringar i de dokument som anvénds i alla olika steg inom foretaget
och Lagrets naturliga uppgifter innefattar hantering av allt inkommande och utgaende
material.

5.4.3 Milstolpe I

Med en teoretisk referensram som grund och med erfarenhet och resultat fran de
inledande intervjuerna, kunde examensarbetarna presentera sitt inledande arbete for
QPharmas Kvalitetschef. Presentationen inkluderade saval en prelimindr processkarta
over de utvalda delarna och dels en redogdrelse for hur arbetet gatt till. Processkartan i
sig var fokuserad pa delprocesser och objekten som avgransar dem. Kvalitetschefen var
mycket n6jd med hur arbetet artade sig och examensarbetarna fick darmed klartecken for
att ga vidare.

5.4.4 Kartlagg processen

Examensarbetarna fick under milstolpe | 6kad frihet att kontakta personer i organisa-
tionen och blev mer sjalvgaende i sitt arbete. Med tillgang till personalens kalendrar
kunde examensarbetarna relativt enkelt planera in intervjuer pa passande tider.

Processintervjuer

Efter att ha kartlagt forsta delen av processen var tillverkningen mest ldmpad att fortsatta
med, eftersom mycket av det som diskuteras under intervjuerna kopplas till tillverkning
av produkt. Intervjuerna om tillverkning och packning blev relativt enkla att genomféra
rent diskussionsmassigt eftersom flodet i fabriken ar av seriell karaktdr. Det var inte

162 | arsson, K. & Hogberg, J., Qpharma, 2004-02-12
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heller nagra problem for intervjuobjekten att acceptera ett processorienterat angrepps-
satt.

Med en god inblick i tillverkningens processer kunde examensarbetarna darefter stka sig
till kvalitetsavdelningarna QA och QC. Eftersom dessa avdelningar utfér aktiviteter i
manga olika delar av en produkts flode genom foretaget blev dessa intervjuer nagot
splittrade. Dels diskuterades analys av ravaror tidigt i processen och dels diskuterades
olika faser i godkannande av produkt i tillverkning eller lager mot slutet av processen.

For att fa en god bild av processen borjade examensarbetarna med att intervjua chefer pa
hogsta nivan i hierarkin for att senare ga nedat for att fa mer detaljerad beskrivning tills
en fullgod bild uppnaddes. Da examensarbetarnas insikt i alla avdelningar inte var total i
det hér skedet, var de ibland utlamnade till de rekommendationer av personer inom
foretaget som gavs fran ledningen.

Intervjuférfarande

Intervjuerna planerades till en borjan att vara semistrukturerade. Utifran inlast
teorimaterial konstruerades underlagi¢® med fragor som skulle ligga till grund for
intervjuerna. Fragorna som ingick i detta berérde en mangd olika omraden:
rutinuppgifter, 1T-system och krav pa och fran andra medarbetare. Ljungberg héavdar i
detta skede att man ska borja i det objekt ut som finns i slutet av processen och dérefter
arbeta bakat. Examensarbetarna testade detta tillvdgagangssatt och det visade sig att
intervjuobjekten blev nagot forbryllade av de fragor som stélldes, vilket medforde att
intervjuerna istéllet fick anpassas |6pande. Foljden blev att intervjuobjekten fick beréatta
fritt om sitt arbete och sina uppgifter och da forsoka gora det i ett flode fran det att deras
arbetsuppgifter initieras till dess att de kan lamna Gver till ndgon annan i organisationen.
Nar diskussionen korde fast kunde examensarbetarna aterga till de forberedda fragorna
och hitta inspiration &t intervjuobjektet for vidare diskussion. Efter ett antal intervjuer
kunde examensarbetarna konstatera att féljande typ av fragor var mest effektiva att stélla:

= Na&r kommer du i kontakt med en ny batch?
» Vad gor du da?

= Vilken information behdver du?

= Vem far du den informationen fran?

» Vad hénder sedan?

= Vem ldmnar du Over objekt ut till?

Med 6kande rutin kan den iterativt framarbetade intervjustrukturen sammanfattas i tre
block: introduktion, processdiskussion och dvriga kommentarer.

Introduktionen syftade till att lara kédnna intervjuobjektet, diskutera rollen i féretaget och
vilka interaktioner som finns. Processdiskussionen véxte fram till att borja i processens
objekt in och darefter folja flodet tills alla relevanta objekt ut hittats. Huvuddelen av
intervjun fokuserades alltsa pa de komponenter som intervjuobjektet kommer i kontakt

163 Bjlaga 1 - Underlag for inledande intervjuer
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med langs flédet. Dérmed diskuterades dven Overldmningar till andra personer i
foretaget. Denna Gverlappning gav examensarbetarna mojlighet att sammanfoga kartorna
pa ett effektivt satt och aven bekrafta hur interaktioner gar till. Nar examensarbetarna
blivit rutinerade pa detta forfarande 6kade effektiviteten under intervjuerna och det blev
enklare att utvinna information. Avslutningsvis gavs varje intervjuobjekt mgjlighet att
prata helt fritt om forbattringsforslag eller spontana kommentarer. | detta sammanhang
framkom manga aspekter, som intervjuobjekten inte vill tala om 6ppet infor ledningen
eller andra medarbetare. Under intervjuerna talade intervjuobjekten 6ppet och érligt om
de saker som irriterar dem eller som skulle kunna forbéttras. FOr att mojliggora denna
Oppenhet och ge utrymme for arlighet betonades det kontinuerligt att alla protokoll &r
for internt bruk och att ingen annan &n examensarbetarna kommer att ta del av dem i sin
helhet. Vidare framhdvde examensarbetarna att detta var ett utmarkt tillfalle att fa
forbattringsforslag och kritik nedskrivna, och att det ddrmed var en mgjlighet att gora
ledningen uppmarksam pa dessa aspekter.

Realtidsuppritning

Under intervjuerna avsattes en av examensarbetarna till att i realtid rita upp den
processkarta som diskuterades fram. Detta forfarande ledde till en hog effektivitet under
intervjuerna och ett gott utnyttjande av resurserna. Dessutom medforde det att
intervjuerna genomfordes i ett nagot lugnare tempo, for att sdkerstdlla att kartan
Overensstamde med diskussionen.

Resultat

Intervjuerna resulterade i tva dokument som upprattades under sjalva motet, dels ett
protokoll och dels en karta. Protokollen innehaller huvuddelen av det som diskuterats
under maétet, medan kartorna fokuserats pa de delar av diskussionen som direkt kunde
kopplas till nagon processkomponent; process, objekt, information eller resurs.

Initialt skickade protokollen ut till intervjuobjekten for bekréftelse, men detta visade sig
vara mycket tidskravande och negativa reaktioner uppstod. De dokument som skickades
tillbaka var dverarbetade och manga formuleringar hade andrats.

Examensarbetarna iakttog att personalen tyckte att det var jobbigt och tidskrdvande att
korrekturlasa protokoll eller ga igenom processkartor. Darfor valde examensarbetarna att
inte anvanda resurser, i form av personalens tid och ork, till att komplettera i detta skede
och skot istallet pa kompletteringarna till efter workshop-tillfallet. Det var viktigt att halla
goda relationer till de inblandade eftersom den mesta intressanta informationen kom
fram ad hoc under intervjuerna nar intervjuobjekten kénde sig bekvdma och fick prata
fritt. Examensarbetarna gjorde avvédgningen att i huvuddelen av intervjuerna, undvika
denna typ av bekréftelse och istillet fokusera pa att reda ut tvetydigheter under
intervjuerna och endast skicka ut dokumenten i enstaka fall. Avvagningen gjordes mot
bakgrunden av att en workshop skulle genomforas vid ett senare tillfalle och att det da
skulle ges tillfille for relevanta andringar. Vidare ansdg examensarbetarna att
diskussionen om detaljer skulle bli mer véardefull efter att workshopen genomforts sa att
atminstone kartans grundstomme var fardigstalld forst. Vid nagot tillfalle testade
examensarbetarna att visa intervjuobjektet kartan medan den véxte fram. Detta kan vara
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effektivt om den intervjuade ar insatt i processtankandet, annars blir det l4tt forvirrat. Sa
vid majoriteten av intervjuerna valde examensarbetarna att undvika detta.

Bearbetning och komplettering

Resultaten bearbetades genom att examensarbetarna diskuterade fram intervjukartornas
uppbyggnad efter intervjuerna. Vid dessa diskussioner kunde protokollen fungera som
stod ndr nagot var tvetydigt eller oklart. I de situationer nér inte heller protokollen kunde
reda ut de forhallanden som rader mellan komponenterna atervande examensarbetarna
till intervjuobjekten for att fa kompletterande information.

Workshop

Efter att de sista processrelaterade intervjuerna genomférts kunde kartan sammanstallas i
sin helhet och da aterstod det att forankra dess utseende i organisationen.
Examensarbetarna valde att gora detta i en workshop dar deltagarna pa nytt fick
diskutera fram processen fran borjan till slut. I detta ldge hade examensarbetarna redan
en hel processkarta, men valde att inte visa upp den. Istéllet utgick workshopen fran en
tom tavla och ddrmed valde examensarbetarna att lata deltagarnas kreativitet formulera
flodet. Workshopen pagick i tre timmar och innefattade tva korta pauser. Deltagarna
valdes ut sa att hela flodet var tackt. Examensarbetarna valde ut de som inom sina
arbetsuppgifter hade den bésta 6vergripande kunskapen om den del som rdrde den
aktuella processen. Dessutom var Controllern och Produktionschefen med.

Workshopen dokumenterades genom att en av examensarbetarna antecknade varje kart-
komponent och dess beskrivning. Vidare fotograferades den framdiskuterade kartan
regelbundet under tiden diskussionen fortgick. Utdver fotodokumentation, filmades
workshopen for att erbjuda examensarbetarna en méjlighet att ga tillbaka i efterhand och
kontrollera vad som diskuterats. Blotta narvaron av filmkameran upprorde nagra av
deltagarna till en bdrjan, men ingen végrade delta och upplégget accepterades.

Under de forsta 30 minuterna introducerade examensarbetarna processkartlaggningens
olika komponenter och visade ett exempel pa hur en processkarta kan se ut. Detta
exempel var upplagt pa ett satt som samtliga deltagare kunde relatera till — processen att
laga mat fran det att man &r hungrig tills dess att man ar matt. Syftet med att visa
exemplet var att lata deltagarna bekanta sig med olika komponenter samt att fa igang en
diskussion. Under denna inledning blev deltagarna mer bekvdma att prata och
stamningen blev ndgot mer avslappnad.

Sedan var det dags att 6verga till huvuddiskussionen och for att askadliggora det resultat
som framkom valde examensarbetarna att anvénda post-it-lappar med olika farger, en
farg for respektive typ av kartkomponent i processen. Vidare tillat upplagget att
deltagarna satt avslappnat medan tva av examensarbetarna skrev och placerade post-it-
lappar enligt 6nskemal. Examensarbetarna forsokte aven styra diskussionen inom de
avgransningar som behandlades sa att inte onddig tid lades pa att diskutera dvriga saker.
Detta gjordes vid ett flertal tillfallen da diskussionen gled Over till exempelvis
budgetfragor eller rekrytering.

© LINDBORG, LINGNER & ONNBY 2004 55



FORBEREDA FOR FORANDRING

Ovningen avslutades med en gemensam brainstorm kring hur delprocesserna skulle delas
in i hogre nivaer. Fram till detta tillfalle hade alla delprocesser hallits pa en relativt
konstant niva genom att examensarbetarna forsokt undvika diskussioner kring detaljer.

Forankring av kartan

Efter workshopens genomftrande, sammanstéllde examensarbetarna resultatet och rela-
terade det till resultatet fran intervjuerna. Darefter publicerades kartan i form av ett
klickbart webgranssnitt sa att de berorda fran foretaget kunde ga igenom kartan och
lamna aterkoppling till examensarbetarna. Detta innebar &ven att kartan forankras
tydligare bland dem som varit mest inblandade i examensarbetet. 1 samband med
forankringen Iat examensarbetarna personalen kommentera de processkomponenter som
berdr dem och dérmed kunde kartan kompletteras och goras mer pedagogisk. | de fall
dar personalen inte kdande sig bekvdm med den elektroniska kartan kunde den enkelt
skrivas ut och lamnas i pappersform istéllet. Beskrivningarna som erhdlls kunde enkelt
foras in i kartan som forklaringar till processdelarnas innehall eller uppskattade
tidsangivelser, som visas nar muspekaren fors 6ver ndgon komponent.

Planera och
forbered
produktion

Tillverka
tabletter

Koépain
insatsmaterial

Analysera
tabletter
Godkénna och
leverera fardig
produkt

Férpacka
tabletter

Kund

Figur 5.3: Processkarta for QPharma pa niva 2, dar processen Producera Tabletter delas
upp i sina sex delar fran inkap till leverans.

Beskrivning av Processkartan

Resultatet av intervjuerna och genomfdrd workshop samt kompletteringar blev en
processkarta i tre nivaer. Niva 1, Figur 5.1, beskriver QPharmas verksamhetsomrade.
Examensarbetarna har endast fokuserat kartlaggningen pa processen producera tabletter.
Niva 2 &r en beskrivning av de sex delprocesser som tillsammans utgor processen produ-
cera tabletter, se Figur 5.3. Varje delprocess bestar av ett antal processer och objekt, vil-
ket beskrivs detaljerat pa niva 3, se Figur 5.4. Hela processkartan dver ”producera tablet-
ter” finns i bilaga 9. Vid anvandandet av den webbaserade processkartan visas en kort
beskrivning av varje process i vansterkanten av skdrmen ndr muspilen fors dver vald
process, se bilaga 2.
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Goods

L Provbered-
recieving

GEMMS, Registrera i ningsrapport, Prov och
Fraktsedel
rakt: GEMS . Anmodan blank
anmodan
Ta emot Karantanlagra Ta prover pa
insatsmaterial insatsmaterial insatsmaterial
(Leverans av . .

insatsmaterial) Ankommet ~ Insatsmaterial

insatsmaterial i karantéan

Figur 5.4: Exempel pd Processkarta for QPharma pa niva 3, dar samtliga process-
komponenter ingar och flodet gors tydligt.

Utveckla ytterligare kompetens inom matsystem

Den kompetens som utvecklades i ett inledande skede, handlade till stor del om
processer, kartldggning och vetenskaplig metod. Nar processkartlaggningen ndrmade sig
slutet blev det dags for examensarbetarna att till en 6kad grad fokusera pa teorier om
matsystem.  Overgripande  forstdelse hade skapats redan under de tidiga
litteraturstudierna, men for att kunna ga vidare kravdes ingaende kunskap om praktisk
metod for att ta fram ett métsystem utifran processkartan. Examensarbetarna tog aven
del av artiklar som behandlar kunders kravstallningar och strategins krav pa matsystem i
foretag.

Ledningsmote

Efter att processkartlaggningen slutférts, var det dags att delge hela ledningen resultatet
och diskutera hur det vidare arbetet skulle laggas upp rent praktiskt. Infor detta mote tog
examensarbetarna del av QPharmas strategidokument och forberedde en kort
sammanstéllning av dem. Motesdeltagarna bestod av: VD, Controller, Kvalitetschef,
Produktionschef, examensarbetarna och tva representanter fran Sigma Exallon —
Affarsomradesansvarig for Beslutstodssystem och examensarbetarnas handledare. Motet
lades upp enligt foljande:

Inledningsvis gick examensarbetarna igenom sitt tidigare arbete med process-
kartlaggningen och motesdeltagarna fick mojlighet att ge Gvergripande aterkoppling pa
kartan. Den mest framtradande asikten var att det kdnns konstigt och ansags ineffektivt
att foretaget har skilda processer for exempelvis producera tabletter och producera Estring.
Uppfattningen var att dessa borde kunna inga i samma process och i princip kalla den
producera produkt. I dvrigt var alla ndjda med resultatet som presenterades i form av
kartan1es,

Vidare diskuterades QPharmas affarsidé och strategiska mal. Denna diskussion visade pa
olika intressen och asikter inom ledningen och diskussionen skulle kunna paga under en
lang stund om tillfalle givits. Diskussionen gav dock en bild av foretagets status i relation
till strategin. Examensarbetarna fortsatte genom att berdtta om maétsystemsteori for att
skapa en gemensam referensniva bland deltagarna. Darefter slapptes ater amnet fritt for
diskussion om QPharmas malsattning med ett eventuellt métsystem. Aven har visade sig
motesdeltagarna ha vitt skilda asikter om vad som ér viktigast. VD:n talade om att

164 Bilaga 9 — Karta ver process
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kunden &r viktigast, medan Controllern var mest fokuserad pa ekonomiska varden och
produktkalkyler. Kvalitetschefen och Produktionschefen hade &ven de olika
prioriteringar gentemot varandra. Den forstndmnde betonade kvalitetsaspekterna, medan
den sistnamnde var mer fokuserad pa att se belaggningsgrad och kunna planera efter
ledtider. Utfallet av diskussionen var en bild dver vilka aspekter som prioriteras och det
faktum att prioriteringarna ar olika beroende pa vem som tillfrégas. Det bor poangteras
att ledningen var Gverens om att deras skillnader i asikter samtidigt var en av deras
styrkor.

Motet fortsatte med en kort presentation av hur examensarbetarna planerat att ga vidare
med ledningsintervjuer och kundintervjuer for att kartlagga krav fran olika intressenter.
En gemensam uppfattning som framkom var att examensarbetet skulle kunna ligga till
grund for en framtida implementering av ett nytt affarssystem.

Motesdeltagarna var sammanfattningsvis néjda med det producerade resultatet och
godkénde planen for vidare arbete. Darmed kunde examensarbetarna fortsatta med nasta
steg i PMM.165

5.4.5 Faststall kundkrav

Examensarbetarna fick kontaktpersoner hos de kunder som idag har tablettproduktion
hos QPharma. Eftersom en stor del av QPharmas kunder &r lokaliserade pa annan ort
besl6t sig examensarbetarna att genomfora telefonintervijuer.

Val av intervjuobjekt

De personer som examensarbetarna genomforde intervjuer med var handplockade av
QPharmas VD och hade alla en hég position i respektive foretag, vilket medforde att de
hade stort inflytande vid inkdp av QPharmas produkter. Endast en representant per
kund intervjuades.

Intervjuforfarande

For att underlatta for intervjuobjektet och samtidigt vara vél forberedda infor inter-
vjuerna tog examensarbetarna fram ett underlag!ss som skickades ut till intervjuobjekten i
god tid innan intervjuerna. Underlaget bestod i likhet med processintervjuerna av tre
delar: introduktion om rollen i foretaget, fragor om krav och matning samt fri diskussion.
Examensarbetarna kunde ddarmed referera till det materialet under intervjuerna och
intervjuobjektet kunde se fragorna framfor sig under intervjun. Infoér och under
intervjuerna var det viktigt att gora ett bra intryck for att inte paverka relationen mellan
QPharma och kunden.

Telefonintervjuerna genomférdes via hdgtalartelefon dér alla examensarbetarna var
narvarande. Intervjun leddes av en person for att inte forvilla intervjuobjektet. Ovriga
personer antecknade samt agerade st6d. Inledningsvis presenterade examensarbetarna sig
och sin relation till QPharma samt vilket syfte intervjun hade. Déarefter inleddes fragorna
utifran den mall som skickats vid tidigare tillfalle. Kunderna fragades bland annat vilka

165 | edningsmdte, QPharma, 2004-03-23.
166 Bilaga 4 - Underlag for Kundintervjuer
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krav de stdllde pa QPharma, hur de utvdrderar QPharma och vad QPharma kan
forbattra sig pa. Vid ett antal tillfallen uppstod en givande diskussion om exempelvis
QPharmas prestation samt om métsystem generellt. Under en intervju kom det fram att
en person, som arbetat med matsystem under ett antal ar, havdade att:

"Ett lyckat matsystem beror till 20% av dess uppbyggnad medan 80% pa de personers
kompetens som arbetar med métsystemet” 167

5.4.6 Relatera strategi och mal till processen

Under ledningsintervjuerna utgick examensarbetarna ifran de intervjuade nyckel-
personernas uppfattning om vad ett métsystem &r och vad de skulle vilja méta i foretaget.
Utifran detta diskuterades ett antal kritiska framgangsfaktorer fram.

Intervjuobjekt

Intervjuerna tog sin start i ledningsmétet och dess deltagare. Det foll sig naturligt att
borja med att intervjua de personer som narvarat dar, men for att bredda informa-
tionsunderlaget utdkades intervjuobjekten till att dven inkludera chefer pa nagot mer
verksamhetsndra positioner. Dessa var chefer for tillverkning, QC, QA och ekonomi.

Upplagg

Upplégget for intervjuerna var semistrukturerat och anpassades kontinuerligt.
Examensarbetarna upprattade ett underlags® for intervjuerna med ett antal lampliga
fragor for att fa igang en intressant diskussion. Darefter lat examensarbetarna diskus-
sionen utvecklas ad hoc for att fanga intervjuobjektens prioriteringar utan att till for stor
del styra med konkreta fragor. Intervjuerna inleddes med diskussion om synen pa
matsystem och foretagets strategi. Diskussionen utvecklades mot att identifiera ett antal
faktorer som ar kritiska for foretagets framgang. Utdver dessa kunde varje intervjuobjekt
ge en bild av vilka eller vilken typ av matt som skulle vara intressanta i den position som
han/hon befinner sig. Under samtliga intervjuer upprattades ett protokoll som i efter-
hand skickades ut till respektive intervjuobjekt for att bekréfta diskussionen.

Resultat

Efter intervjuerna, sammanstélldes den information som utvunnits dels i ett dokument
for ledningsintervjuerna och dels i ett dokument for kraven fran kundintervjuerna. 169,170

Bearbetning och komplettering

For att genomfdra néasta steg anvande examensarbetarna Demand to measure (DTM)
som beskrivs i PMM. Examensarbetarna bdrjade med att sasmmanstélla en lista 6ver krav,
som kunde hérledas ur kund- och ledningsintervjuerna. Vid forsok att relatera kraven till
olika delar av processen, fastnade examensarbetarna nar de forsokte utga ifran ett krav
och sedan fundera pa vilken eller vilka delprocesser och processkomponenter kravet bor

167 Ruiter, H., Amarin, 2004-04-17

168 Bjlaga 4 - Underlag for ledningsintervjuer

169 Bjlaga 5 - Sammanstéllning av kundintervjuer

170 Bilaga 6 - Sammanstéllning av ledningsintervjuer
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relateras till. Detta berodde pa att en stor del av kraven var svara att relatera till
processen dverhuvudtaget och manga krav kunde harledas till samtliga processer. Vart
ska till exempel nojda kunder och leveranssakerhet hérledas till? Ndr examensarbetarna
forsokte relatera kraven uppstod problemet att hitta exakt var kravet stélls, samt om det
stélls pa objekt eller process et cetera. Efter en stunds praktiserande gick arbetet lattare
och da utvarderades situationen genom att forsoka trada ur rollen och objektivt studera
tillvagagangssattet. Detta resulterade i problemet som beskrivs ovan.

Vid ett andra forsok lyckades examensarbetarna hitta en béttre struktur genom att borja i
sista delprocessen och dérefter jobba sig bakat. For varje delprocess identifierades ett
antal krav, vilka relaterades till olika delar av processen, exempelvis resurser eller objekt.
Kraven listades och sammanstalldes utefter varje delprocess pa niva 2.

Dock var manga av kraven liknande for de flesta delprocesserna. Darfor provade
examensarbetarna att utga ifran hela processen ”producera tabletter”. Genom att skapa
ett excelblad hade de mgjlighet att visualisera alla stegen i DTM parallellt. Varje ny idé
kunde foras in och alla pafoljder kunde tas fram direkt. Bladet utgick ifran de olika
processkomponenterna och stegen i DTM. Ett par av stegen kunde kombineras.
Framfor allt steg 1 (faststéll vilka krav som finns pa processen) och 2 (relatera kraven till
komponenterna i processen), samt stegen fyra (uttryck effektivitetskrav i tva termer) och
fem (uttryck krav i métbara termer).

Producera Tabletter Steg 1 och 2 Steg 3 Steg 6 Steg 4 och 5 Steg 7
Krav Indirekta krav | Kravstallare | Matbara termer | Matt

Krav pa resultat 1
(l&ngsiktigt) 2
Krav pa objekt ut | 3
4
Krav pa effektivitet | 5
6
Krav pd Process | 7
8
Krav pa Resurs 9
10
Krav pa objek in |11
12

Figur 5.5: Excelark som beskriver stegen enligt DTM-metoden, vilken anvindes vid
relatering av krav till processkomponenter.

Alla kraven relaterades till de tre dvergripande: néjda kunder, nojda anstéllda och néjda
agare, for att redan pa ett tidigt stadium organisera kraven efter hur de skulle presenteras.
Nu kunde en diskussion bérja i valfri del av modellen och standigt byggas pa. Eftersom
alla krav relateras kunde examensarbetarna direkt se om ett krav passade in eller inte och
hur dessa gemensamt byggde upp de dvergripande kraven. De krav som direkt kunde
relateras till de tre Gvergripande valde examensarbetarna att lagga under “krav”. Ovriga
krav placerades som “indirekta krav”. | kolumnen kravstéllare” relateras kravet till det
overgripande krav som det speglar. Da matbara termer inte kunde konstrueras hanvisas
det under denna kolumn till andra krav som bast speglar kravet. Hela arket finns i bilaga
7. | det hér skedet togs inga konkreta matt fram.
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For att illustrera kraven skapades tre fiskbensdiagram av den typ som beskrivs i teorin.
Dessa tre visar hur olika krav tillsammans skapar ndjda kunder, ngjda anstéllda och ndjda
dgare.
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Figur 5.6: Sammanstallning av de krav som leder till ndjda kunder.
Se ett exempel i

Figur 5.6. Genom att folja relationerna mellan kraven som togs fram i excelarket var
detta ett enkelt arbete.

5.4.7 Milstolpe 11

For att presentera de resultat som examensarbetarna natt i arbetet med PMM
genomfordes en workshop med QPharmas ledningsgrupp och Controllern. Under
workshopen redovisades resultatet av processkartldggningen och de insamlade kraven,
som har hérletts till processen. Sedan diskuterades hur QPharma skulle fortsétta arbetet
inom dessa bada omréaden.

Redovisning av processkartlaggning

Vid presentationen holl ledningen med om de fordelar examensarbetarna hade stott pa
med processkartlaggningen:

= Kartldggningen ger personal, externa intressenter och nyanstallda en béttre
helhetsbild och forstaelse for varandras arbete.

= Kartldggningen ger dessutom ett bra underlag for processforbattringar.
Foljande diskussionsfragor togs upp for det fortsatta arbetet med processkartlaggning:
= Utveckla processkartan till hela QPharma

Da examensarbetarna fokuserade pa en huvudprocess finns behovet av att
utvidga kartan sa att den tacker hela organisationens verksamhet.
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= Utse en processkartagare

For att garantera att processkartan blir ett levande och vélanvéant verktyg bor det
utses en ansvarig, som ansvarar for att kartan uppdateras och utvecklas, samt soker
nya anvandningsomraden. For denna roll lampar sig Controllern bra med tanke pa
rollens arbetsuppgifter som spanner éver storre delen av féretaget samt intresset av
att dverblicka hela organisationen. Som andra forslag ges Produktionschefen, som
har god erfarenhet av processarbete och inblick i stora delar av foretaget.

» Processutveckling — Arbetsgrupper utifran processerna

For att utveckla de processer som Kartlagts finns det ett behov av att samordna
resurserna till varje process. Att samla alla delar av en delprocess och diskutera hur
processen som helhet skall utvecklas kan ge stora effektivitetsforbattringar.

= Processorientering

Examensarbetarna presenterade de underliggande tankarna med processorientering,
vilket ledde till en mycket intressant diskussion. Aven om ingen processorientering
kommer att bli aktuell den narmaste tiden sa fick alla en tankestéllare, om fordelarna
med att tdnka i processtermer aven i organisationsfragor.

Presentation av matsystem

For att presentera matsystemet inledde examensarbetarna med att presentera de
intervjuer som hade gjorts for att sammanstalla de kraven som stélls pa processen. Sedan
presenterades de fiskbensdiagram (Bilaga 8) som sammanstéllts tidigare. Efter det sa
beskrevs Excelarket (Figur 5.5) och i samband med det DTM-metoden som lag till grund
for arbetet. Ledningsgruppen hade lite svart att ta till sig diagrammen utan att fa en
forklaring hur de hade kommit till. Excelarket var inte riktigt sa pedagogiskt som det
kanske borde ha varit, vilket gjorde att mycket av diskussionen handlade om utformning
och fragor for forstaelse.

For det vidare arbetet foreslog examensarbetarna att nasta steg borde vara att bestdimma
exakt vad som ska métas och skapa en mattspecifikation for varje matt. Forslaget mottes
inte av ett stort bifall. Den fortsatta diskussionen ledde bort fran examensarbetarnas
arbete och det visade sig att Ekonomichefen och Controllern hade borjat skissa pa ett
BSC, utan att meddela examensarbetarna. For att aterta initiativet beskrev examens-
arbetarna ett forslag pa vidare arbete.

= Utveckla kravbilden, med intervjuer med anstéllda och &gare.
= Koppla kraven till hierarkier.

= Viérdera vilka krav som &r viktigast strategiskt och se till att de ger en balanserad
bild av verksamheten.

» Ta fram matt som speglar kraven. Detta maste goras pa lagsta niva i foretaget sa
att datainsamlingen sker pa ett smidigt satt och sa lite som majligt stor i arbetet.
Dessutom dr det viktigt att det finns en forstaelse for kraven hos de anstéllda,
som kommer att bli utvarderade efter dessa krav.
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Sedan presenterade examensarbetarna de 6vriga férslag som har utvecklats som en foljd
av den information som insamlats for projektet men som inte direkt &r relaterade till
projektet. Dessa forslag var av varierande karaktar alltifran utvecklandet av ett intranat
for battre informationsspridning och kulturbyggande, via éatgarder for att minska
avvikelser, till ett battre system for att utvérdera projekten inom utvecklingsavdelningen.
Dessa togs emot vél och skapade intressanta diskussioner som inte kommer att
behandlas hér, eftersom de inte &r relevanta inom ramen av studiens syfte.

5.4.8 Valj ut och harled matt

Detta steg genomfordes inte av examensarbetarna pa grund av valda avgransningar.
Dock kommer steget att berdras i en teoretisk analys under kapitlet analys. For att
genomfora steget i praktiken kréavs en stor inblandning av QPharma, vilket det inte fanns
utrymme for under tiden examensarbetarna genomforde sin fallstudie. Anledningen
beror framst pa att QPharma inlett en forstudie till implementeringen av ett nytt SAP-
system.

5.4.9 Etablera méalvarden

Eftersom inte nagon métning paborjades under examensarbetets gang kan inte heller
denna punkt diskuteras. For att satta malvarden kravs att ett fungerande matsystemet
drivits under cirka sex manader, enligt Ljungberg.
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6 ANALYS AV MODELLEN

Detta kapitel inleds med analys av examensarbetarnas anvandning av PMM steg for steg utifran den
teoretiska referensramen. Darefter aggregeras analysen till en hégre niva och behandlar da stegens relation
till varandra inom de faser som atskiljs av milstolpar. Avslutningsvis hojer sig analysen &nnu ett steg till
PMM som helhet samt vidare arbete med matsystem.

6.1 STEGVIS ANALYS AV PMM

For varje steg i PMM har jamforelse skett mellan examensarbetarnas genomférda
fallstudie och den teoretiska referensramen.

6.1.1 Sé&kra ledningens engagemang

Kennerley & Neely1t diskuterar en del av de problem som uppstér vid anvandandet av
matsystem, varvid motstand fran personal ar en av punkterna. En lednings aktiva
engagemang for att fa med all personal i arbetet ar darmed en forutsattning for ett lyckat
resultat.

Ledningens kompetens och dess betydelse

Ledningens tidigare arbete med processkartlaggning i andra foretag och till viss del &ven
inom QPharma, var viktigt for forstaelsen for projektet. Det underlattade diskussionerna
vid de inledande md&tena och ledde dessutom till ett hégt engagemang inledningsvis. Det
blev naturligt att involvera ledningen i uppgiftens utformning och avgransning, vilket ar
ett satt att sdkerstélla dess engagemang. Dédrigenom skapades dven en naturlig delaktighet
och oOkat intresse for resultaten. Att de forvantade resultaten diskuterades i ett tidigt
skede, gav examensarbetarna mojligheten att identifiera de intressen som prioriterades.
Framsteg eller motgangar togs kontinuerligt upp med ledningen under arbetets gang,
vilket gav dkad delaktighet och engagemang.

Att avgrdnsa tydligt var fordelaktigt och underlattade en eventuell 6kning av omfatt-
ningen pa projektet i efterhand. Inledningsvis avgransades projektet till en specifik
tablett, men snart upptéckte examensarbetarna att storre delen av processen stdimmer
Overens aven for Gvriga tabletter. Valet att borja i liten skala rekommenderas eftersom
det kan ses som ett framsteg att utdka omfattningen. Att ddremot reducera och begrénsa
arbetet under dess genomforande kan ge upphov till misstro fran foretagets personal och
kan dessutom ge sken av ett misslyckande.

Information till organisationen — ett tecken pa engagemang

Nar ledningen gick ut med information om examensarbetet var det en bekréftelse pa att
ledningen var engagerad och sdg intresse i de forvantade resultaten. Det ar svarare for
ledningen att avbryta ett projekt om det ar kidnt av manga i organisationen och saledes
underlattar det uttalade stodet arbetet med projektet. Ju utforligare informationen é&r,

1711 Kennerley & Neely (2002) Sid. 1227
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desto enklare blir det att genomfora intervjuer och motivera att personalen ska satta av
tid for att hjalpa till. QPharmas ledning borde darmed ha gatt ut med tydlig information
om vad syftet med projektet ar, vilka personer som kommer att arbeta med projektet,
hur resultatet kan bidra till foretaget och hur personalen ska hjélpa till i arbetet.

Bibehallet engagemang genom informella samtal

Under de perioder da examensarbetarna spenderade mindre tid pa QPharma maérktes det
tydligt att distansen blev storre, inte bara fysiskt utan dven psykologiskt. Risken att tappa
den dagliga kontakten med ledningen och medarbetarna ar éverhdngande om man har
mer &n en arbetsplats. Ledningen fick vid ett flertal tillfallen statusrapporter av
examensarbetarna for att beratta om vad som hant och vad som skulle goras den narmsta
tiden. Detta system fungerar dock bara for dem som har ett stort intresse av resultaten.
Den basta responsen erhdlls dock genom de korta informella samtal som uppstod i
korridoren eller vid kaffeautomaten pd QPharma. Vidare gav lunchsamtalen en god
inblick i medarbetarnas egentliga uppfattning om saker. Dessa samtal véckte och vardade
intresse fran medarbetare pa olika nivaer. Déarfor 6kar vikten av att spendera mycket tid
pa foretaget under projektet.

6.1.2 Utveckla erforderlig kompetens

En betydande avvéagning som gjordes i detta skede, var vilken kompetens som verkligen
kan klassas som erforderlig. Det &r I4tt att fordjupa sig i litteratur och inhdmta stora
mangder kunskap, men i arbete under tidspress blir det viktigt att avgéra om kunskapen
verkligen maste inhamtas just vid detta tillfalle. Fokus lades pa processkartlaggningsteori,
vilket dr absolut nédvandigt for att nésta steg ska kunna genomforas.

Kompetensutveckling for examensarbetarna

Att tidigt inhdmta omfattande kunskap om branschen och QPharmas verksamhet, var en
tydlig fordel for att kunna anvanda PMM. Forstaelse for organisationen och forstaelse
for de anstélldas arbetsuppgifter, inbjuder till en mer givande informationsinsamling. Pa
branschniva skedde kompetensutvecklingen effektivt genom dokumentstudier och
intervjuer, medan den pa mer verksamhetsnara niva skedde nar examensarbetarna féljde
flodet virtuellt och fysiskt. Det visade sig dessutom vara nyttigt med kunskap om de IT-
system som anvands i foretaget. Vidare blev det enklare for examensarbetarna att
diskutera ndr de enats om hur centrala begrepp skulle anvéndas och tolkas.

Kompetensutveckling for QPharma

Forutom examensarbetarna, behdvde &ven QPharma inneha en viss kompetens innan
arbetet kunde genomfoéras. Forkunskaperna hos kvalitetschefen och produktionschefen
samt deras tidigare erfarenheter av processkartlaggning, ledde till en hoég grad av
acceptans for projektet.

For att PMM ska fungera krdvs det att intervjuobjekten &r insatta i vad
processkartlaggning innebdr. Detta krdver darmed att kunskap och definitioner av
centrala begrepp skall kommuniceras till alla inblandade. Kompetensen skulle kunna
spridas i form av gemensam utbildning for de inblandade, men examensarbetarna valde
att lata kunskapsspridningen ske kontinuerligt vid respektive interaktion med personalen,
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vilket visade sig fungera utmarkt. Examensarbetarna forsokte, vid varije tillfalle som gavs,
beratta om sig sjalva och projektet for alla medarbetare de traffade pa for att pa sa satt
sprida kunskap.

Examensarbetarna som externa konsulter

Eftersom examensarbetarna agerade som externa konsulter till QPharma kunde kom-
petensutvecklingen internt begrénsas till de delar som ndmns ovan. Examensarbetarna
tvingades i gengald till ingaende studier av branschen och foretaget utver sjalva process-
och métsystemskompetensutvecklingen. Detta forhallande skulle vara nagot annorlunda
om en intern grupp skulle genomfora projektet. N&r en extern grupp anvands, blir det
svarare att bibehalla kunskapen i foretaget nar den externa gruppen ar klart med arbetet.
Vidare skulle en intern grupp préglas av sin tidigare syn och sina forutfattade meningar
om foretaget. Invecklade varderingar kring sociala relationer skulle kunna paverka arbetet
i en helt annan grad an for en extern grupp. Examensarbetarna, som extern grupp,
upplevde inga problem och kunde darmed askadliggora alla de problem som identifiera-
des inom QPharma. Ytterligare en fordel med att agera som externa konsulter, &r att det
ar enklare att motivera anonymitet i de pastaenden eller asikter som framkommer under
intervjuerna. Darmed uppnas en mer avslappnad stamning och ett 6ppnare klimat, som
gynnar informationsinhdmtningen.

6.1.3 Milstolpe I

Sékerstallandet av att de bada foregaende stegen dr genomforda, blev en utmarkt
aterkopplingsmajlighet for ledningens sida. 1 och med att ett antal inledande intervjuer
genomférdes innan milstolpen, kunde intervjuforfarandet utvéarderas och godkannas.
Examensarbetarna och kvalitetschefen var verens om att resultatet blev som forvéntat.
Sjalva motet blev relativt informellt och savél examensarbetarna som kvalitetschefen var
instdllda pa att ga vidare i arbetet. Darfor vinklades motet till att mest bli ett
informationsutbyte utan nagon kritisk diskussion. Effekten av milstolpen — att
examensarbetarnas arbete blev friare — medforde klart enklare arbetssétt och ©kad
flexibilitet under bokning av intervjuer och dylikt. For att genomforandet ska ga fort,
krévs det en hog grad av frihet och eget ansvar.

6.1.4 Processkartlaggning

Under processkartlaggningen fanns flera aspekter som &r intressanta att analysera. Valet
av intervjuobjekt, intervjuupplagget, realtidsuppritningen och bearbetningen lade
grunden till resultatet som erhdlls efter workshop och forankring. Resultatet
presenterades darefter pa ett ledningsmate.

Processintervjuer

Eftersom intervjuobjekten valdes pa hogsta niva inom varje avdelning undersokte
examensarbetarna inte ner pa operationell niva. Det fanns dock nagot undantag, vid de
tillfallen da djupare forstaelse kravdes for att fa grepp om helheten. Det &r dédrmed
mojligt att processkartan inte blivit helt riktig ur operatdrernas perspektiv. Projektets
validitet skulle 6ka om intervjuer genomforts dven pa operationell niva, men det skulle
inte vara vart den arbetsbdrdan som det skulle innebéra. Dock bor urvalet av intervjuer
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vara sadant att hela processen tacks in samt att alla pastaende kan bekréaftas av minst en
person forutom den som uttalat sig. D& anser examensarbetarna att validiteten blir
tillrécklig.

Intervjuférfarande

Eftersom intervjuerna planerades vara semistrukturerade, var det forvantat att
forfarandet skulle utvecklas under projektets gang. Sa blev ocksa fallet och det kan i
efterhand anses vara ett lampligt sétt att arbeta pa. Det utgjorde ett enkelt forfarande att
bdrja med en introduktion, fortsatta med att diskutera processen fran baorjan till slut och
avsluta med Ovriga forslag. Ljungberg'72 hivdar att man bor starta i objekt ut och arbeta
bakat i processen, men detta forkastade examensarbetarna da intervjuobjekten blev
forvirrade av angreppsséttet.

Intervjuerna kunde ha genomforts i mindre workshops med en eller tva personer. Da
kunde tidsatgangen reducerats och intervjuobjekten hade kunnat bolla idéer mot
varandra och direkt bekréfta varandras pastdenden. Examensarbetarna skapade en
Overlappning genom att diskutera Overlamningar mellan personer och intervjua flera
personer med samma eller nérliggande roller. Denna Overlappning &r viktig for att
sakerstalla validiteten i den information som samlats in.

Realtidsuppritning

Fordelen med att rita upp processen samtidigt som intervjuerna pagick, var att det fanns
ett tydligt underlag direkt efter att intervjun avslutats. Dessutom fick examensarbetarna
ett kraftfullt stod for strukturen under intervjuerna. Ett alternativt forfarande skulle vara
att anvénda post-it-lappar pa intervjuerna for att askadliggora den process som
diskuterades fram. Da skulle intervjuobjektet dessutom kunna bli mer involverad.

Bearbetning och komplettering

Examensarbetarna valde tidigt i projektet att inte skicka ut protokoll fér bekraftelse hos
intervjuobjekten. Vid de tillfallen da protokoll skickades ut till intervjuobjekten, blev
vinsten sa marginell att merarbetet for personalen pa QPharma inte var vart det. Vidare
lyckades examensarbetarna sakerstalla sa pass mycket information genom att anvanda
realtidsuppritning och protokollfoéring parallellt, att bekréftelserna som testades, inte
bidrog till nagra signifikanta tillagg. Dessutom var det redan fran borjan planerat att
examensarbetarna skulle genomféra en workshop dar férankring och komplettering av
kartan skulle kunna ske. Genom den goda relationen mellan examensarbetarna och
personalen, var det inga problem att komplettera da tvivelaktigheter forelag i intervju-
karta eller protokoll.

Resultat

En karta och ett protokoll som resultat fran varje intervju ar en bra grund for att kunna
aterge en fyllig bild samt i efterhand ha mojlighet att bearbeta fram en komplett
processkarta. Protokollet kan ersattas med bandinspelning eller videofilm, men &r viktigt

172 ] jungberg, A. (1998) Sid. 63-70
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och enkelt att atervanda till for att kontrollera information. Kartan fran intervjun ska leda
till den kompletta processkartan och ar darfor en nodvéndig del av resultatet.

Vid utformningen av kartan ar det viktigt att de namn pa exempelvis dokument, som
anvands i organisationen, dven staimmer Gverens med de namn som anvands pa kartan.
Annars skulle forankringen forsvaras avsevart. 1 6vrigt kan det tidvis vara en utmaning
att halla konstant detaljnivd. FOr att motverka detta avgransade examensarbetarna
processerna till att sluta déar ett tydligt objekt finns eller dar Gverlamning sker mellan
resurser.

Den inledande funderingen pa att kartlagga sa langt ner i aktivitetsnivaerna att SOP:ar
(Standard Operating Procedure) kopplades till processkartan, visade sig vara alltfor
detaljerad for att vara genomforbar med ett tillrackligt flexibelt resultat. Eftersom
examensarbetarna stannade vid den niva som ar beskriven ovan, erholls en processkarta
som &r saval informativ och detaljerad, som tillrackligt 6vergripande och flexibel.

Workshop

Valet att genomfora en workshop gjordes tidigt i projektet i enlighet med vad Ljungberg
rekommenderar. Examensarbetarna valde att inte presentera den karta som tagits fram
efter intervjuerna, utan startade pa nytt och ta fram hela processen fran borjan till slut.
Dérmed kunde examensarbetarna dels bekréfta eller forkasta den karta som redan fanns,
och dels styra diskussionen nagot for att hjalpa workshopdeltagarna att halla sig till
relevanta delar av processen. Risken som dock boér beaktas, dr att examensarbetarna kan
ha paverkat deltagarna i en viss grad som hammar entusiasmen for att fa énskat resultat.
Dock dvervinns denna risk av mojligheten att ha en effektiv workshop.

Examensarbetarna gjorde nagra inledande forsok att enbart behandla processer och
objekt, for att diskutera information och resurser vid senare tillfallen. Dock skapades
irritation bland deltagarna nér de tvingades diskutera komponenter som relateras till en
viss process, vid mer dn ett tillfalle. Det ar viktigt att deltagarna far diskutera i ett forum
som de trivs i och dérfor lampade det sig béttre att diskutera samtliga komponenter i en
delprocess, innan man gick vidare till nésta. Detta ligger inte helt i linje med Ljung-
bergst” rekommendation, men examensarbetarna anser att det viktigaste &r att vara
oppen och flexibel i diskussionen for att behalla deltagarnas engagemang och entusiasm.
Maojligheten till diskussion mellan deltagarna, som annars inte befinner sig i denna typ av
forum, visade sig vécka stort intresse att bidra till slutresultatet.

Videofilmningen erbjod en sakerhet att ingen information skulle férsvinna, men kanske
var det Gverambitigst eftersom videon inte behdvde anvéndas i efterhand. Genom att
kontinuerligt fotografera med digitalkameran, kunde de enkelt dverblicka resultatet i
efterhand utan att lagga nagon speciell tid at det under workshopen. Post-it-lapparna
fungerade bra tack vare de olika fargerna och deras flexibilitet. Avslutningsvis kunde
protokollet bidra med den information som ej kunde anges pa post-it-lappar om de
framdiskuterade komponenterna. Som helhet var informationsinhdmtningen effektiv.
Workshopen fungerade som en tydlig del av implementeringen eftersom diskussionerna

173 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 200-215
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ledde till att deltagarna accepterade kartans Overgripande utseende och larde sig vitala
begrepp.

Forankring av processkartan

Genom att anvdnda Visios inbyggda funktion for att presentera kartan via Internet
kunde den enkelt kommuniceras till alla intervjuobjekt och workshopdeltagare. Darmed
fick de mojlighet att korrekturldsa och beskriva vad som héander i delprocesserna samt
vilken information eller resurs som anvands. Mdjligheten att, forutom papperskopior,
komma at kartan pa Internet uppskattades mycket av QPharmas ledning och &r en bra
metod fOr att gora kartan lattillganglig for alla intressenter.

Ledningsmote

Matet utgjorde en dvergang till ett nytt skede i arbetet, darmed ser examensarbetarna det
som en milstolpe innan steg fyra i PMM. Vidare fanns ett behov for en avstdmning mot
ledningen innan QPharmas namn anvandes utat och kunderna kontaktades.

Inledningsvis syftade motet till att borja bryta ner QPharmas strategi till krav, men
strategin visade sig vara alltfor abstrakt for att effektivt kunna relateras till processen.
Dérfor fordes enbart en 6vergripande diskussion om strategin, varefter det vidare arbetet
planerades till att innefatta individuella intervjuer med personer i ledande positioner.
Anledningen till att det inte fanns ndgon konkret strategi kan bero pa att matt saknas i
foretaget. Da blir det svart att satta upp klara och tydliga mal som kan relateras nedat i
organisationen.

Agare till processkartan

For att sdkerstélla att QPharma anvédnder sig av processkartan som arbetsredskap
framdver, bor man utse en ansvarig for processkartan under tiden eller efter att den
fardigstéllts. Den person har som ansvar att utveckla och uppdatera kartan samt bor se
till att den anvands inom foretaget. Vidare ér det viktigt att kartan finns tillgdnglig och att
den Gverensstdammer med verkligheten.

6.1.5 Faststall kundkrav

Nar kraven ska faststallas gar det inte langre att begransa arbetet till en process. Kunder-
na behandlar foretaget som en enhet och deras krav kommer att relatera till fOretagets
samtliga processer, direkt eller indirekt. Processkartlaggningen gérs med fordel pa en
process i taget. Den skillnad som uppstod i projektet nér kunder bdrjade kontaktas, var
att examensarbetarna inte langre var lasta i foretagsinterna asikter och resonemang.
Information ur kundens perspektiv var viktig for att bekréafta redan k&nda saker eller
hitta nya omraden med forbattringspotential. Vid kontakt med kunderna anvande
examensarbetarna ett annat intervjuforfarande an vid processintervjuerna.
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Kundintervjuer

Vid valet av intervjuobjekt hos kunden &r det viktigt att intervjuerna tillsammans ska ge
en helhetshild av vad kunden anser om QPharma. Rossommet?4 diskuterar olika aktOrer
inom det kdpande foretaget samt att inte alla krav ska harledas fran samma aktér. Dock
ar det den som fattar beslutet om inkdp som har mest paverkan. De intervjuer
examensarbetarna genomfdrde var med personer med en hdg position och ansvar for
inkdp. Examensarbetarnas forkunskap om intervjuobjektets roll och ansvar inom sitt
foretag kunde dock ha varit battre infor kundintervjuerna. Det skulle vara fordelaktigt att
ldsa in sig mer om kunden och anpassa fragorna dérefter. Att identifiera problem med
hanteringen av relationen med kunden ar minst lika viktigt enligt Hammer7, vilket dven
poéngterar vikten av att prata med flera olika personer med varierande roller hos kunden.
Examensarbetarna pratade endast med en person fran respektive kundféretag och
ddrmed skulle kundintervjuerna kunna utvecklas och goras mer ingéende enligt
Rossommest’ resonemang.

Intervjuforfarande

I den situation examensarbetarna befann sig, fungerade telefonintervju bra, men troligt-
vis skulle battre resultat erhallas om intervjun kunnat goras pa plats pa kundforetaget.
Det finns sa mycket information som inte 6verfors via telefon, till exempel kroppssprak
och reaktioner samt information av kéanslig natur. Utifran forutsattningen att telefon-
intervju anvéndes fungerade det dock bra med hdgtalartelefon och en utvald interviju-
ledare som forde diskussionen, medan de dvriga examensarbetarna antecknade och lam-
nade stodkommentarer. Att skicka fragorna via e-post till kund innan intervjun genom-
fordes underlattade forstaelsen och gav kunden en god bild av intervjuns upplagg. Nagot
annat som kan effektivisera intervjun och dka utbytet, ar att gora en inledande presenta-
tion om projektet och vilka forutsattningar den som intervjuar har. Tiden kunde ha
anvants battre om kunden sluppit forklara saker som rér exempelvis GMP eller bransch-
en. Dessa saker kande examensarbetarna redan till men kunden var ovetande om att sa
var fallet. Ett alternativ till telefonintervju ar enkater, men det skulle forsvara upptackten
av andra dolda problem, som enligt Vavral” ar minst lika viktiga. Den spontana diskus-
sion som kan foras i en intervju erbjuder en stdrre mojlighet att se de dolda problemen.

Relationspaverkan

Tva intressanta funderingar uppkom vid kontakt med kund: intervjun kan paverka
relationen med kunden och relationen med kunden kan paverka intervjun. Den forsta
funderingen handlar om att examensarbetarna har krav pa att representera QPharma pa
ett professionellt satt. Skulle de gbra ett mindre bra arbete eller verka oseritsa vid
intervjuerna kan detta aterspeglas daligt pa QPharma. Den andra funderingen ar lite
annorlunda i sin natur. Den handlar om att intervjuobjektet kan ha en bakgrund och
relation som gor att informationen vinklas for att passa ett annat intresse. Exempel pa

174 Rossomme, J. (2003) Sid. 179-193
175 Hammer, M. (2002) Sid. 15-35

176 Rossomme, J. (2003) Sid. 179-193
177 Vavra, T. (2002) Sid. 69 f
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detta & fragan om huruvida en kundrepresentant som har néra social relation till
QPharma, anda kan vara helt ppen i sina svar pa examensarbetarnas fragor, eller om
personen har en uppfattning som préglas av den informella kommunikationsvdg som
uppstar parallellt med den yrkesmassiga kontakten. Examensarbetarnas uppfattning, utan
att generalisera, 4r att den person som hade en sadan relation, var mer aterhéallsam med
informationen som delgavs. Dock &r det for manga variabler inblandade for att dra
slutsats om att relationen skulle vara den avgdérande faktorn. Dock bor det podngteras att
ett Oppet men kritiskt forhallningssatt leder till en béttre atergivning eller vérdering av
resultaten.

6.1.6 Relatera strategi och mal till processen

Ljungberg beskriver i PMM att strategin ska brytas ner till krav och darefter relateras till
processen. | QPharmas fall visade det sig vara svart och en annan metod fick viljas dar
ett antal intervjuer genomfordes istallet. Dérefter kunde examensarbetarna aterga till att
folja PMM och relatera mal till processen.

Informationsinsamling

Under ledningsmotet framgick det att stdrre delen av QPharmas strategi inte var konkret
nog att relatera till de processer som examensarbetarna studerat. De strategiska mal som
gick att applicera handlade exempelvis om vinst, som kan tolkas som lag kostnad och
darigenom relateras till processdelar. Problemet, som antagligen inte &r helt ovanligt,
medférde att en annorlunda angreppsmetod blev nddvandig for att identifiera de interna
kraven pa processerna. Enligt Porteri78 handlar strategin om hur foretaget valjer att agera
for att uppna sina mal. Utifran det resonemanget valde examensarbetarna att diskutera
kritiska framgangsfaktorer gemensamt med ledningen och dérefter genomfora
individuella intervjuer med var och en samt ett antal avdelningschefer. P4 detta sétt
kunde ledningens krav sammanstéllas och en konstgjord bild av foretagets strategiska
uppfattning skapades i form av kritiska framgangsfaktorer. Det visade sig da vara viktigt
att intervjuobjektet fick rangordna kraven eftersom matsystemet, enligt Lea & Parkert?,
framst ska belysa de omraden som anses vara viktigast. Genom att anvinda detta
tillvagagangssatt, gar det att producera ett relevant och anvandbart resultat dven nar
foretaget saknar en nedbrytbar strategi. En biprodukt av arbetet med PMM blev
identifieringen av den otydliga strategin inom QPharma, vilket ar ett av manga
forbattringsforslag som examensarbetarna stott pa under arbetet med PMM.

Kravstallare pa processen

Ljungbergeo vljer i steget for att relatera kundkrav att innefatta dven dgare och personal
i kundbegreppet. Detta &r fullt acceptabelt men det tydligg6r inte dessa intressenter som
kravstallare. Neely & Adams?8! beskriver i Performance Prism att ett foretag bér undersoka
vilka krav som inte bara kunder utan &ven leverantorer, dgare och personal staller.
Foretagets strategi bor endast beskriva hur ett foretag ska uppnéa de mal som satts upp.

178 Porter, M. (1991) f

179 ] ea, R & Parker, B. (1989) Sid. 10-14
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Jenast82 understryker att for att uppna den kundtillfredstallelse som foregar vinst, maste
foretaget forst uppnd personaltillfredstéllelse. Utifran deras resonemang valde
examensarbetarna att dela upp den framtagna strategimotsvarigheten i tva delar: agarkrav
och personalkrav, for att sedan kunna relatera dem till processen.

Relatera krav till processen

Infor milstolpen hade examensarbetarna redan pabdrjat det nastkommande steget — "valj
ut och hérled matt” Anledningen till detta var att de ville ha konkreta forslag till fortsatt
arbete samt underlag for att kunna skapa forstaelse for projektets resultat.
Examensarbetarna arbetade pa egen hand fram forslaget pa hur det vidare arbetet skulle
kunna se ut. Detta bor egentligen goras i samarbete med foretagsledningen for att skapa
direkt forankring. | detta arbete upptéckte examensarbetarna att Demand to Measure
(DTM) stracker sig dver steg fem och sex i PMM. For att relatera kraven anvands DTM
del 1, 2, 3 och 6. Dessa steg handlar om att relatera krav till processen direkt och indirekt
samt hur kraven relaterar till varandra. Del 6 blir viktigast, med hénsyn till att den speglar
relationen mellan kraven och att den skapar ett hierarkiskt tdnkande i kravbilden.

For att kontrollera att kraven utgor en balanserad bild foreslar Ljungberg att de ska tacka
upp samtliga delar i processen. Detta uppfylldes av examensarbetarna och darmed
aterstod det att presentera kraven pa ett pedagogiskt sitt. | PMM finns endast en karta
over en enda process med matten utsatta i processens olika delar. Detta ar ett svart satt
att ta till sig informationen och déarfor sokte examensarbetarna efter alternativa metoder.
Ett satt som visade sig vara lampligt var att strukturera kraven i sa kallade
fiskbensdiagram, enligt Bititci & Nudurupatiie® for att visa pa hur kraven samverkar for
att skapa nojda intressenter.

Krav som inte kan relateras till processen

Ljungberg valjer att relatera alla matt till processen, men vissa krav sasom kundngjdhet
och personalngjdhet, ar fruktlosa att forsoka relatera for langt ner i processen. Extra
svarighet uppstar nar denna typ av Overgripande krav kan relateras till flera
huvudprocesser. Dock maste kravuppfyllelsen métas aven for dessa krav. Eftersom de
inte kan relateras till processen far matt, relaterade till personalen, vara en grupp for sig.
Aven 4garna och leverantorerna kan ha krav som inte kan harledas direkt till processen,
vilket bor inga tillsammans med matt relaterade till personalen i en egen kategori.

I den teoretiska referensramen ar Ljungberg ensam om att ha starkt fokus pa processen
och att kraven alltid ska relateras till den. Han utgar ifran varje kategori nar kraven
relateras till processen och skiljer sig darmed markant fran de 6vriga teoretiker som tas
upp. | kontrast till Ljungberg, hdvdar Chan & Qi!84 och De Toni & Tonchia® att man
bor utga ifran strategin och darefter ta fram kraven. Fordelen med PMM ér att kraven

182 Bourne, M. www.bettermanagement.com/library/streamingmedia/video/archivedseminars/
6177/index.htm, 2004-04-14.

183 Bititci, U. & Nudurupati S. (2002) Sid. 232

184 Chan, F.T.S. & Qi, H.J. (2003) Sid. 211-213

185 De Toni, A. & Tonchia, S. (2001) Sid. 54-58
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blir tydligt kopplade till processen, men risken &r att kraven inte gar att relatera tillrackligt
effektivt.

6.1.7 Milstolpe I1

Milstolpe Il innebar slutet for examensarbetarnas praktiska arbete med projektet.
Slutredovisningsmotet som utgjorde milstolpen, gav upphov till positiv respons pa det
producerade resultatet. PMM foresprakar att steg tre till fem ska utvérderas och
sakerstallas under milstolpen och sé blev fallet dven for examensarbetarna. Processkartan
hade inte tidigare presenterats utforligt for ledningsgruppen, utan bara kortfattat pa
ledningsmotet. Mojligheten att diskutera igenom flera aspekter samt ga igenom vidare
arbete och nytta med processkartan, skapade en entusiastisk diskussion. Det var troligtvis
den kontinuerliga implementeringen som underléattade acceptansen.

Nar det gallde presentationen av kraven var detta svart att gora pa ett pedagogiskt stt.
Det krévs en hel del forstaelse for att kunna sétta sig in i hur man tanker och det fanns
inte nagon direkt lampad struktur for att visa upp kraven och deras relation till varandra.
Ett forsok gjordes dels genom de fiskbensdiagram som tagits fram i foregaende steg och
dels genom excelark dér arbetet med DTM genomfordes.

Vid denna uppsats datum for publicering har fortfarande inget bestdmts om huruvida
QPharma ska ga vidare med arbetet pa nagot satt. Det fattades inte heller nagot beslut
under motet som gav svar pa detta. Daremot visades uppskattning pa den mangfald av
forbattringsforslag och méjligheter till vidare arbete, som presenterades.

6.1.8 Valj ut och harled matt

Det &r viktigt att de krav som tagits fram &r strategiskt forankrade och accepterade av
organisationen. Det arbete som kvarstar efter milstolpe Il &r att fullfélja DTM och da
uttrycka kraven i matbara termer, relatera effektivitetsmatt samt skapa matten. Dérefter
ar det dags att valja ut de matt som ska anvdndas, varefter de kan harledas och
specificeras.

Valj ut matt

En presentation av matten bor vara enkel och 6verskadlig. En person kan endast ta till
sig fem till atta olika matt pa en gang vid ett forsok att skaffa sig en uppfattning. Med for
manga matt blir bilden for komplex och o6verskadlig medan det med for fa matt uppstar
en risk for ineffektivitet inom icke-vélbelysta avdelningar, enligt Bradley & Blossom?es,
Samtidigt som matten ska vara begransade till antalet, bor de dven vara balanserade enligt
Kaplan & Norton®”. Presentationen bor darfor delas upp i hierarkier dar varje niva
innehaller ca fem till atta matt, med balans mellan de olika komponenterna i processen.
Vid anvandning av matt ar det viktigt att den bild man ger ar 6verskadlig och enkel. Lea
& Parker18 poangterar detsamma genom att pasta att matten maste vara enkla att forsta
da det ar flera personer inom foretaget med olika bakgrund och forstaelse som kommer
att paverkas av dem.

18 Blossom, A. & Bradley, J. (1999) f
187 Kaplan, R. & Norton, D. (1992) f
188 | ea, R. & Parker, B. (1989) Sid. 10-14
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Harled matt

Nar matten valts ut och strukturerats blir det dags att harleda dem. Neely et al'8? skapade
ett ramverk dar det tydligt framgar syfte och ansvar for varje matt. Ljungberg!® beskrev
nagot liknande i sitt licentiat. En jamforelse dem emellan indikerar ingen storre skillnad.
Neely et alt har dock en klarare beskrivning 6ver vem och hur organisationen ska
reagera vid avvikelser av maétvéardet. Ramverket anvands som en specifikation och
Ljungberg ndmner sex viktiga punkter i forfarandet att uppratta den. Dessa punkter &r
alla viktiga for att mattet ska bli anvandbart och resultatet bor formuleras tydligt.

Nar méttet specificerats bor det testas, vilket dven Neely et al'$2 havdar. Det &r viktigt att
mattet inte kan manipuleras sa att det blir missvisande till fordel for nagot annat intresse
dn foretagets basta. Darmed bor det dessutom inforas gransdragningar for mattet i
specifikationen for att man ska samla all information pa samma stélle. Dessa
gransdragningar behandlar Ljungberg!e3 i steg 7 av DTM.

Insamling av matdata

White1% podngterar vikten av att ett matsystem bor beskriva hur matt genereras och
samlas in. Ljungberg & Larsson?% beskriver dven dess betydelse genom att belysa det i
deras definition av matsystem. Vid insamling av métvarden &r 1T-stéd ett grundlaggande
hjdlpmedel. Mdngden data som ett omfattande matsystem behandlar &r allt for stor for
att en manniska ska kunna skapa en klar bild 6ver vad som hander i processerna. Bititci
& Nudurupatil®, Bourne et al'®? och Lockamy Il & Wilburi®® poédngterar alla vikten av
IT-stdd som hjalpmedel vid insamling, sortering och presentation av matdata. Under
projektet kom examensarbetarna i kontakt med ett flertal IT-stod pa QPharma,
problemet var att de flesta av programmen inte kunde kommunicera med varandra och
att personalen inte kunde extrahera den information som soktes, bland annat pa grund
av brist pa kunskap om hur programmen fungerar. IT-stod ar essentiellt vid etablering av
och arbete med matsystem och systemen bor arbeta parallellt med processerna varvid
datadverforing mellan olika program kan ske utan problem. Givetvis bor dven
personalen ha en kunskap om hur programmen fungerar for att anpassa data-
genereringen och insamlingen efter varierande behov. Det &r viktigt att véardera tiden det
tar att samla in data i forhallande till vad insamlingen resulterar i. Om man mater saker
som &r ointressanta blir arbetshérdan svar att motivera och tidsforlusten blir pataglig.
Med IT-stod kan stora méangder data samlas in och stodet bor anpassas sa att

189 Neely, A. et al. (1997) Sid. 80-84

190 | jungberg, A. (1994) Sid. 297

191 Neely, A. et al. (1997) Sid. 80-84

192 |hid Sid. 80-84

193 |jungberg, A. (2002) Sid. 283

194 White, G.P., (1996) Sid. 3

195 |jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 218

196 Bititci, U. & Nudurupati, S. (2002) Sid. 234

197 Bourne, M. et al. (2000) f

198 | ockamy 111, A. & Wilbur, S.I. (1997) Sid. 144-145
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personalens paverkan blir sa liten som mojligt samt att 1T-stodet i sig blir sa okéansligt
som mojligt for att personalen gor fel.

6.1.9 Etablera méalvarden

PMM avslutas med att malvarden ska séttas upp for de valda matten. Det ar viktigt att
inte sétta ett for hogt varde da det kan leda till frustrerade medarbetare medan ett for lagt
malvérde kan leda till underprestation. Malvarden ska bestimmas efter att matsystemet
anvants under en tidsperiod. Dock bor faktorer som paverkat mattet undersdkas innan
dess malvarde bestams, for att undvika felvisande eller ineffektivt anvandande.

6.1.10 Matsystem — Slutresultat

Efter projektets avslut pd QPharma blir det intressant att studera vilket resultat det har
medfort for foretaget. Den tydligaste vinsten ar den processkarta som uppréattats. Denna
karta anvands i foretaget och har visat sig nyttig i forstudien infor ett nytt affarssystem.
En annan vinst &r att ledningen har gjorts uppmarksam pa nya aspekter och perspektiv
av organisationen. | skrivandets stund &r ledningen pda QPharma instilld pa att
implementera nagon form av balanserat styrkort och vidare arbete med PMM ér inte
aktuellt &nnu.

6.2 FASVIS ANALYS AV PMM

Denna del av analysen gors pa en hogre niva for att beskriva hur stegen samverkar med
varandra inom respektive fas. Faserna atskiljs av milstolparna och maste enligt Ljungberg
vara helt klara innan en ny fas kan paborjas.

6.2.1 Fas | — Forutsattningar

De inledande tva stegen i PMM ar inte direkt relaterade till skapandet av ett métsystem
utan mer som forberedelse innan arbetet kan inledas. Dessa steg ska dock inte pa nagot
satt forringas, da vidare arbete kréver ett engagemang fran ledningen och inbegripna
anstéllda samt en kompetens att utveckla och arbeta med madtsystem. Varken Wisner &
Fawcett'® eller Carpinetti et al200 belyser vikten av ledningens engagemang i sina
modeller. Carpinetti et al20 diskuterar dock om vikten av att skapa ett team, vilket kan
innefatta att kompetens byggs upp. Ljungberg & Larsson202 belyser dven férdelen med
att sdtta samman ett team som sedan skapar méatsystemet. Vidare anser de &ven att vissa
personer som ingar i teamet bor vara val insatta i processerna och vissa bor inte alls vara
insatta for att pa sa satt skapa en kreativ miljo. Examensarbetarna bedrev pa egen hand
den storre delen av projektet, vilket kan anses vara en nackdel eftersom ingen
representant fran foretaget arbetade aktivt med matsystemets skapande. Dock kan detta
kompenseras av informationsméten och utbildning med foretagets personal. Tanken om
team innehallande personer med varierande kompetens ar en bra idé och bor dvervigas
noga vid inledningen av arbetet.

199 Wisner, J. & Fawcett, S. (1991) Sid. 8-9

200 Carpinetti, L., et al. (2000) Sid. 341-342

201 |bid Sid. 341-342

202 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) Sid. 91
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De inledande tva stegen ar viktiga och utfors naturligt parallellt. Ljungberg?0s skriver att
alla steg innan en milstolpe kan genomforas parallellt men ett visat engagemang fran
ledningen &r ett maste innan kompetens borjar skapas inom foretaget. Anledningen &r
den motivation som ett tydligt engagemang fran ledningen skapar hos personalen.
Kompetensen bland dem som genomfor arbetet kan dock utvecklas innan engagemanget
sakerstalls. Exempelvis skulle examensarbetarna i vidare arbete med ett liknande foretag,
kunna bygga upp all kompetens som behovs, inklusive branschkédnnedom, innan
ledningen kontaktas. Ddrmed kan arbetet offerteras som en konsulttjanst med en
noggrant upplagd projektplan.

6.2.2 Fas Il — Underlag som kravs

Ljungberg menar att alla tre stegen mellan milstolpe I och 11, kan genomfdras var for sig
eller parallellt. Dock anser examensarbetarna att processkartlaggningen bor vara klar eller
atminstone paborjad innan de 6vriga stegen initieras.

Arbetsordning inom fasen

Wisner & Fawcett204 anser att foretagets strategi forst ska studeras sa att man darefter
genomfora en kartldggning av processerna. Aven Carpinetti et al20s beskriver i sin modell
att innan en kartldggning av processerna kan genomforas ska en omvérldsanalys goras
innehallande marknadsbehov, produktkriterier, konkurrenter och forbattringspotential.
Modellen tittar da forst utat, genom en omvarldsanalys, for att darefter titta inat i
foretaget och kartldgga processerna. Ljungberg20s saknar ett perspektiv som tar specifik
hansyn till konkurrenter och omvarlden i 6vrigt. Det namns inte heller nagot om att
kontakta potentiella kunder och det saknas matt pa hur foretag Gver huvud taget far nya
kunder.

Kartlagg processen

Det praktiska arbetet bor inledas med en processkartlaggning. Anledningen &r att det bor
skapas en uppfattning om var foretaget befinner sig i dagsléget, innan nagon slutsats kan
dras om hur foretaget ska positionera sig pa en marknad eller vilka krav foretaget ska
leva upp till. Processkartlaggningen ger en Kklar bild éver vad ett foretag kan prestera och
kan ligga till grund for fortsatt arbete. For att sakerstélla att det omfattande arbetet med
processkartldggning genomfors och forankras, bér en milstolpe inféras mellan steg tre
och fyrai PMM.

Vid kartlaggning av ett foretag bér modellen utdkas till att behandla d&ven kommunika-
tionsvdgar och IT-system, eftersom dessa spelar viktiga roller framéver i arbetet. Kom-
munikationsvagarna ar avgorande dels for forstaelsen i organisationen och dels for att
processerna ska fungera. Ritter20? belyser vikten av kommunikation och anser att
kommunikationsformagan inom foretaget ska kartldggas och utvarderas. Rétt informa-

203 | jungberg, A. (2002) Sid. 286-287

204 \Wisner, J. & Fawecett, S. (1991) Sid. 8-9
205 Carpinetti, L. et al. (2000) Sid. 341-342
206 | jungberg, A. (2002) f

207 Ritter, M. (2003) f
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tion i ratt mangd vid ratt tillfalle, &r en kritisk framgangsfaktor for varje foretag, oavsett
verksamhet. Vidare utgor IT-systemen dels en stor del av processens samverkan och dels
en grund for den kommande datainsamling som ska ske i de senare stegen i PMM.

Identifiera och relatera intressenternas krav till varandra och processen

Kartlaggningen av kundkrav och relateringen till foretagets strategi kan, enligt Ljungberg,
genomforas parallellt eller i beskriven ordning. Detta gjordes under examensarbetet men
av pedagogiska skal bor ett annat uppldgg anvdndas. Fasen bor, som tidigare ndmnt,
inledas med processkartlaggning, varefter resultatet forankras och en milstolpe passeras.
Sedan samlar man in samtliga krav fran alla tankbara intressenter sasom kunder, &gare,
anstallda och leveranttrer. Darefter analyseras den omvérld foretaget befinner sig i samt
den marknad, pa vilken foretaget verkar. Avslutningsvis relateras alla insamlade krav till
processen, varefter ytterligare en milstolpe passeras for att sdkerstélla att allting
genomforts och forankrats innan maétt och métsystem borjar behandlas. Beslutet att ga
vidare efter denna milstolpe, dr av strategisk natur och det & ddrmed viktigt att,
gemensamt med intressenterna, diskutera hur véal kraven stdmmer Overens med
verkligheten.

Carpinetti et al2® belyser en viktig dimension som inte Ljungberg tar upp namnvart,
namligen konkurrenterna. Vid uppskattning av prestanda av en process kan det i vissa
fall vara intressant att jamfora sig med konkurrenterna. Manga kunder utvarderar sina
leverantorer i jamforelse med varandra. Dock finns det problem med benchmarking da
det &r svart att erhalla korrekta varden fran konkurrenternas kritiska processer. Men en
enkel sak som leveranstid bor kunna skattas och jamforas.

6.2.3 Fas Il — Utveckling av matt

Den tredje fasen har en naturlig ordning pa stegen, men i likhet med fas tva kan det
finnas en viss parallellism mellan dem. Det ar fullt majligt att specificera ett matt och
dérefter testa det istéllet for att specificera alla matt pa en gang. For att systemet i sin
helhet ska spegla de krav som tagits fram och samtidigt vara balanserade matt, ar det
dock rekommenderat att forsoka vélja och hérleda samtliga métt innan malvérden satts
upp. Da blir det enklare att sékerstalla balansen matten emellan och fa ett anvandbart
méatsystem.

6.3 HELHETSANALYS AV PMM

Som helhet ger PMM en god struktur att arbeta efter. Dock finns ett par aspekter i
strukturen som bor belysas. Dessutom handlar modellen om kontinuerlig
implementering hela végen fram till fardigstdllandet och det vidare arbetet med
métsystemet.

6.3.1 Modellens struktur

PMM é&r horisontellt ordnad och har starkt fokus pa processen. Darmed missas en del
overgripande krav som da inte kan relateras till processen utan ar specifika for foretaget.

208 Carpinetti, L. et al. (2000) Sid. 341-342
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Varje huvudprocess ses pa sétt och vis som ett foretag. Varken konkurrenter, potentiella
kunder eller omvarlden i 6vrigt berors i nagon annan aspekt an de redan existerande
kundernas kravstéllningar. Det dr fullt mojligt att forsvara avsaknaden av dessa aspekter,
genom att de ingar som delar av PMM, men av pedagogiska skil bor modellen
kompletteras och fortydligas nagot i detta avseende.

Wisner & Fawcett20® har skapat en motsvarande horisontell metod dér det finns likheter
och skillnader i jamforelse med PMM. Till skillnad fran Ljungberg?w inleder Wisner &
Fawcett?'t med att kartlagga foretagets strategi och mal innan nagon processkartlaggning
sker. Det finns en viss fara med detta forfarande. Om arbetet inleds med att fokusera pa
strategin, kan arbetet med kartlaggningen, fokusera pa de faktorer som Gverensstammer
med strategin, medan andra processer forbises. Processméatning bor inledas med en
fullstandig genomgang av vad som sker idag inom ett foretag, innan fokus pa forandring
inleds.

6.3.2 Implementering

Implementering av matsystemet sker kontinuerligt i PMM och detta ar viktigt for att
organisationen ska identifiera sig med det. Ett métsystem kan innebéra stora fordndringar
inom foretaget, vilket belyser vikten av att implementeringen bor ske i sma steg. |
Carpinetti et als?'2 modell sker implementeringen forst ndr stérre delen av arbetet &r
slutfort, vilket kan innebdra att en del dolda problem inte uppkommer forrén vid slutet
av arbetet och da kan de vara svara att atgarda. Det inkrementella tillvagagangssattet da
man i varje steg implementerar direkt, innebér att organisationen sakta men sakert kan
vénja sig vid tankesattet och arbetet med métsystemet.

Under den senare delen av examensarbetarnas arbete missades en del av implemen-
teringen. Processkartlaggningen fungerade bra, men ndr kraven hanterades och milstolpe
Il narmade sig blev det en okad distans till QPharma. Darmed blev det svart att fa
foretaget att identifiera sig med det specifika resultatet. Enligt detta resonemang &r den
kontinuerliga implementeringen en vital del for att lyckas med modellen. Infér det vidare
arbetet handlar implementeringen om att bygga kompetensen att arbeta med mat-
systemet inom organisationen, vilket forutsétter att samtliga tidigare steg av PMM redan
ar implementerade.

6.3.3 Arbete med matsystem

PMM upphor efter skapandet av ett matsystem, vilket ar fullt forstaeligt eftersom
modellen beskriver hur ett madtsystem skall skapas. Vid beskrivningen av steg 6 i
definitionen av matsystem, beskriver Ljungberg?i3 att analys och genomfdrande av
forandring ingdr i arbetet med ett matsystem. Till skillnad fran Ljungberg?4 beskriver

209 \Wisner, J. & Fawcett, S. (1991) Sid. 8-9
210 |_jungberg, A. (2002) f

211 Wisner, J. & Fawecett, S. (1991) Sid. 8-9
212 Carpinetti, L. et al (2000) Sid. 341-342
213 | jungberg, A. (2002) Sid. 263

214 |bid Sid. 283
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Ritter215, Carpinetti et al2!6 och Wisner & Fawcett??, ett steg som ber6r analys av
resultatet och ett utvérderingssteg. En modell for framtagning av méatsystem bor
beskriva tydligt hur ett fortsatt arbete efter modellen ska ske. Under fallstudien kom
examensarbetarna i kontakt med personer som arbetat med matsystem och de &r eniga
om att resultatet huvudsakligen beror av vilket arbetssitt som anvands och att det har en
begransad betydelse hur systemets struktur ser ut.

For att nagot vidare arbete ska genomforas, kravs det att nagon utses som ansvarig for
métsystemet. Denna person bor ha incitament att sékerstélla att matsystemet fungerar,
att det inte missbrukas samt att det kontinuerligt uppdateras for att bibehalla sin
aktualitet. Bourne2i8 betonar vikten av att utvdrdera och utveckla ett existerande
matsystem for att optimera vardeskapande processer inom foretaget. Matsystemet bestar
av fyra nyckelprocesser: designa, implementera, styra och uppdatera matsystem, vilka alla
ar lika viktiga. For att félja denna cykel kan PMM anvandas repetitivt. Nér ett matsystem
designats och implementerats, anvands det for att styra organisationen. Vid regelbundna
tillfallen bor det da uppdateras och for att utnyttja den kompetens som byggts upp vid
utvecklingen av matsystemet kan man anvanda samma foérfarande som i PMM, om &n i
kortare form. Darmed sakerstalls anvandbarheten i systemet och haller det aktuellt i
forhallande till den foranderliga verkligheten.

215 Ritter, M. (2003) f

216 Carpinetti, L. et al (2000) Sid. 341-342
217 Wisner, J. & Fawcett, S. (1991) Sid. 8-9
218 Bourne, M. et al (2000) Sid. 757
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/7 SLUTSATSER

Detta kapitel summerar de slutsatser examensarbetarna dragit utifran analysen av PMM. Kapitlet
presenterar dessutom en nagot modifierad version av modellen. Forst presenteras de storsta dndringarna
av modellen. Dérefter beskrivs modellen i sin helhet samt hur varje steg kan genomfdras.

7.1 EN MODIFIERAD MODELL

Den samlade teorin kring ProcessMdtningsModellen (PMM) utgdr en god grund for
arbete med utveckling av ett matsystem. Modellen &r detaljerad och latt att ta till sig,
mojliggor att den kan anvdndas av manga. Det &r tydligt att modellen &r gjord for att
anvandas praktiskt. Modellen omfattning gor att underlaget fér métsystemet blir gediget,
vilket ger mojlighet att skapa ett effektivt métsystem. Under studien har vissa
begransingar i modellen identifierats. Nedan presenteras ett antal kompletteringar och
justeringar som kan forbéttra modellen.

7.1.1 Kompletteringar och justeringar av modellen
Nedan beskrivs de begrénsningar som identifierats vid analysen av modellen:

= PMM utgér ifran att endast en process hanteras i taget. Eftersom det kravs en
mycket god bild éver samtliga delar av foretaget for att begransa till en specifik
process, kan det bli svart att arbeta enligt PMM i detta avseende. Vidare &r det
svart att begréansa insamling och analys av krav till att enbart beréra en specifik
process.

Det gar att arbeta med flera processer parallellt och darigenom uppna
synergieffekter vid insamling och analys av krav. Ibland ar detta nddvéandigt for
att erhalla en tillracklig forstaelse.

= PMM ér begrénsad till att kartldgga processen och behandlar inte uttryckligen de
kommunikationsvdgar eller 1T-stdd som finns inom foretaget.

Eftersom processerna har en ndra koppling till informationsutbytet via
kommunikationsvégarna i foregaget, dr det l[ampligt att &ven Kkartldgga dem for
att forsta hur verksamheten fungerar. Kartlaggning av IT-stod ger motsvarande
forstaelse och bor darfor ses som lika viktigt.

= PMM tar endast hdnsyn till kunder som kravstillande intressent utbver de
kravstéllningar som kan hérledas fran foretagets strategi. Genom att enbart
fokusera pa vissa kravstallande grupper, finns det risk for att verksamheten
suboptimeras.

Vid insamling av krav bor samtliga intressenter tas i beaktning for att en
heltackande kravbild ska erhallas. Utover kund ar till exempel myndigheter,
personal och &gare viktiga intressenter.
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» PMM forutsatter att strategin ar direkt applicerbar som krav pa processen. Ofta
ar inte detta fallet. Kraven som har samlats in fran kunderna analyseras inte
heller i modellen.

For att utveckla modellen och skapa en heltédckande kravbild, skapas ett nytt steg
som heter “analysera krav”, i vilket direkta och indirekta krav relateras till
varandra och processen. Steget handlar vidare om att analysera kraven, vilket ar
en strategiskt sett mycket viktig process, som resulterar i att foretaget valt vilka
krav som ar viktigast att satsa pa. Avslutningsvis maste foretaget besluta hur
kraven ska uppfyllas och da ar det inte sékert att méatning ar den bésta vagen.
Forst nér foretaget beslutat vilka krav som &r viktiga att mdta kan nésta fas
paborjas.
= PMM berdr inte hur arbetet med métsystemet ska bedrivas efter skapandet.

Skapandet dr endast en liten del i fordndringsarbetet och darfor bér man redan
fran borjan ha en klar bild Gver hur arbetet med matsystemet skall fortga.

MATSYSTEM

Etablera malvarden

Valj ut och harled matt

Milstolpe IlI @©
"Analvsera ki - QO

-

G

 ldantifiara infreccantarnac krayv q)
Milstolpe II QE)
T ———— = o
£

Milstolpe |

Utveckla erforderlig kompetens

Sakerstall ledningens engagemang

Figur 7.1: Slutsatserna fran fallstudien och den teoretiska referensramen har gett upphov
till en ny modell. Steg tre till fem &r markerade eftersom de har blivit justerade i modellen.

7.2 DEN JUSTERADE MODELLEN

Nedan presenteras den justerade modellen i sin helhet inklusive de férdndringar som
tidigare beskrivits.
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7.2.1 Sékra ledningens engagemang

Att sdkra ledningens engagemang, ar oerhdrt viktigt innan vidare arbete genomfors. Utan
ett klart stod fran ledningen hanger projektet alltid lite utanfor den ordinarie
verksamheten. Ledningens stod & nodvandigt for att projektet ska fa den
genomslagkraft som det har potential for.

7.2.2 Utveckla kompetens

Innan arbetet pabdrjas ar det viktigt att hela gruppen &r vl insatt i metodiken och malet.
Steget varierar naturligtvis beroende pa om arbetet gors av en extern konsult eller en
intern grupp. For konsulten ar det viktigt att i det har steget skaffa sig en forstaelse for
foretaget och dess vérdering. FOr den interna gruppen ar det framforallt teoristudier som
bor prioriteras infor det kommande arbetet.

7.2.3 Milstolpe I

Milstolpe 1 ar framst till for att sakerstalla de foregaende stegen och att agera startpunkt
for datainsamlingen. Milstolpen dr ett sétt att informera ledningen och att godkénna att
arbetet inleds.

7.2.4 Processkartlaggning

Processkartlaggningen &r en viktig del av modellen och &r till stor nytta for foretaget dven
vid annat arbete. Det &r viktigt att podngtera att inte bara det fysiska flodet utan &ven
kommunikationsflodet och 1T-systemen bor kartldggas for att ge en fullstandig bild av
foretagets processer.

Processkartlaggningen kan genomforas pa ett antal olika satt. Ett tillvidgagangssatt ar
genom intervjuer, déar en eller flera representanter for varje del av processen intervjuas.
En annan vanlig metod &r att kartldgga processerna vid en workshop, dar represen-
tanterna for de olika processdelarna samlas och diskuterar fram en processkarta.

Kartlaggning genom intervjuer

Kartlaggning genom intervjuer ger en ingaende beskrivning av alla foretagets processer.
Intervjuobjekten bor vara nagot dverlappande for att skapa en korrekt bild samtidigt som
det ger mojlighet att bekréfta foregaende persons beskrivning av processen. For basta
resultat foljs processen fram- eller bakifran under intervjun, beroende pa typen av
process. Att rita en karta med ett datorprogram under intervjun, ar en bra metod som ger
ett snabbt resultat och kartan kan ddrmed diskuteras med intervjuobjektet direkt.

Workshop

En workshop ar ett kreativt forum dar det ofta gar fort att skapa en grov processkarta.
Valet av deltagare vid workshopen &r viktigt for resultatet. Workshopen skapar ett
engagemang hos personalen, som aven ldr sig processens olika symboler och dess
innebord. Detta &r en del av implementeringen och metoden ar tidseffektiv med tanke pa
det gynnsamma utbytet.
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Det 4r bra om diskussionsledaren har en god bild av processen sa att diskussionen kan
styras bort fran detaljer och fokusera pa de viktiga delarna av processen.

Implementering av processkartan

Vid intervjuer och workshop hade examensarbetarna som malsattning att utbilda
personalen i hur en processkarta ar uppbyggd och vad den visar. Metoden ér en viktig del
av implementeringen av processkartan inom foretaget. En processkarta atkomlig pa
Internet medfdrde att dess tillgdnglighet 6kade for personalen inom foretaget. For vidare
arbete med processkarta bor en ansvarig utses inom foretaget for att halla kartan
uppdaterad.

Positiva effekter av kartlaggningen

Utbver processkartlaggningens bidrag till det vidare arbetet i modellen, kan kartan
anvéndas for att:

= Sprida en helhetsbild 6ver verksamheten.

» Underlatta forstaelsen for sitt eget och varandras arbete, hur de olika
aktiviteterna samverkar for att skapa vérde for kunden.

= Kommunicera verksamheten externt.

= Identifiera problem och flaskhalsar.

= Jobba med processeffektivisering.
7.2.5 Milstolpe Il

En ny Milstolpe foreslas efter processkartlaggningen. Anledningen ar att processkartan ar
valdigt viktig vid det fortsatta arbetet och att den bor vara val implementerad innan
arbetet fortsatter. Vidare gar det inte att relatera kraven till processerna om inte
processerna ar kartlagda.

7.2.6 ldentifiera intressenternas krav

Ett grundlaggande mal for alla foretag borde vara att tillgodose intressenternas krav.
Lever foretaget inte upp till de krav som stélls av &gare, anstéllda eller kunder kommer
verksamheten fa svart att 6verleva. Andra intressenter som kan namnas ar myndigheter
och leverantorer.

Kunder

Kundernas krav @r grunden till verksamheten. Utan kundbehov har inte verksamheten
nagot existensberattigande. Darfor &r det mycket viktigt att som foretag vara medveten
om vilka behov foretaget tillgodoser hos kunden och vad som goér kunden nojd.
Identifiera krav genom att intervjua kunderna och fraga vilka prioriteringar de har. Inte
bara de nuvarande kunderna bor undersdkas utan dven potentiella framtida kunder. En
organisatorisk kopare skiljer sig fran en konsument pa en massmarknad, vilket ar viktigt
att forsta. Den bestar av en mangd manniskor med olika roller och vars behov och krav
skall tillgodoses.
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Det &r viktigt att ha ett grepp om vad konkurrenterna erbjuder och kommer att erbjuda i
framtiden, eftersom det paverkar kundernas krav kraftigt. Det bor dock poangteras att
det kan vara svart att skaffa erforderlig information om konkurrenterna.

Agare

Kraven fran dgarna kan variera, fran rent finansiella till skapandet av kompetens och
marknadsandelar. Ofta bestar kraven i avkastning pa eget kapital, men dgarna kan ha mer
ideella eller sjalvforverkligande mal med verksamheten. Skillnaden i mal pa kort och lang
sikt ar ocksa viktig.

Personal

Personalens krav dr en mycket viktig del av kravbilden, sérskilt eftersom personalens
vilmaende foregar kundnojdhet och vinst, enligt tidigare forskning. En véalméaende
personal presterar battre och leder till en effektivare verksamhet.

7.2.7 Analysera krav

Alla de insamlade kraven skall relateras till processen och sedan till varandra. Dessutom
bor alla indirekta krav, som leder till de dvergripande kraven, tas fram. Metoden beskrivs
utforligt av Ljungberg i steg 1-3 samt steg 6 i DTM metoden.

Det &r viktigt att kraven técker alla delar av processen och att de kan rangordnas i en
hierarki som leder upp till de évergripande kraven. Kraven kan sedan presenteras till
exempel i form av fiskbensdiagram for att ge en dverskadlig bild.

Naér alla kraven &r relaterade till varandra och processen, foljer ett mycket viktigt
strategiskt arbete. Kravsammanstallningen bor ligga till grund for en genomgaende
strategigenomgang. Strategin bor understodja de krav som ér viktigast for foretaget och
beskriva hur foretaget ska gora for att uppfylla de kraven. Detta arbete kan leda fram till
en ny strategi. De krav som anses vara viktigast ska ligga till grund for matt i
métsystemet.

7.2.8 Milstolpe 111

Milstolpe 111 &r strategiskt viktig, dels for att kontrollera att all information &r insamlad
och dels for att kontrollera att kraven som ska matas tillsammans ger en riktig och
balanserad bild av krav innan nasta steg genomfors. Det &r ett mycket viktigt beslut
eftersom det &r dessa krav som kommer att métas och utgtra underlag for att styra
verksamheten. Klartecken att ga vidare i modellen innebar ocksa ett klartecken till att
sjosatta méatsystemet.

7.2.9 Valj ut och harled matt

Under det hér steget skapas indikatorer som visar hur vél féretaget moter upp varje krav.
Det upprattas ett eller flera matt som speglar varje krav. Dessutom bor kostnaden for att
mata ett specifikt matt vagas mot vardet av informationen som mattet ger. Dessutom bor
mattet testas for att se om det ar manipulerbart eller kansligt for méansklig inblandning
och om det fungerar i alla tankbara situationer. Varje matt bor ha en specifikation for att
enkelt kommunicera dess syfte, anvandningsomrade, granser och vem som ar ansvarig.
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Vid insamling och presentation av métdata ar det ovarderligt med 1T-stod, med tanke pa
den stora datamdngd som samlas in. IT-systemen bor 16pa parallellt med processen och
darmed mojliggora insamling av all information.

7.2.10 Etablera malvarden

Malvarden ska etableras efter det att matten har anvants ett tag och trender har
askadliggjorts. Det &r viktigt att inte sdtta malvardena for lagt eller for hogt. Genom en
kontinuerlig kommunikation kan denna effekt undvikas.

7.2.11 Implementering

Implementeringen sker kontinuerligt i modellen, vilket ar viktigt. Genom en kontinuerlig
dialog med ledningen och de anstéllda, kan tidiga misstag réttas till och arbetet lattare
kontrolleras. Det &r viktigt att aldrig tappa kontakten med dem som berdrs nagon langre
period for da riskeras forstaelsen for arbetet. Utan forstaelse for arbetet gar det inte att fa
acceptans av fordndringarna. Den kontinuerliga implementeringen ar dessutom ett sétt
att visa personalen att foretaget lagger vikt vid deras asikter och lyssnar pa dem, vilket
kan bidra till ett ytterligare engagemang.

7.3 ARBETA MED MATSYSTEM

Den storsta delen, som bidrar till vinsten av att ha matsystemet, handlar om hur det
anvands. Om inte méatsystemet dverensstimmer med arbetssattet och de vdrderingar som
finns inom foOretaget, kommer det inte
att fungera.

PROCESSMATNINGSMODELLEN
Anvénd de delar av modellen som krévs for att uppdatera

Ett matsystem kréver stdndig ut- matsystemet efter utvarderingen.

veckling och utvdrdering for att
anpassa sig till den verklighet som

foretaget befinner sig i. Darmed bor ﬁ

en del av kompetensskapandet och
implementeringen fokusera pa hur det
vidare arbetet med matsystemet ska ga
till. FoOr att betona vikten av arbetet
med PMM har en komplettering tagits

UTVARDERA
Kontrollera att

matsystemet stam-

mer verens med
verkligheten.

<

ﬂ

STYRA
Analysera matdata
och sékerstélla att
handling foljer av

analysen.

fram for att beskriva hur arbetet med
matsystem gdr till. Arbetet med Figur 7.2: Arbete med matsystem bor utforas
matsystem bor ske kontinuerligt, vilket kontinuerligt i tre olika steg.

ar anledningen till den cirkuldra formen

i Figur 7.2.

7.4 AVSLUTANDE KOMMENTARER

Att kategorisera PMM som en modell som enbart tar fram ett processbaserat matsystem
ar inte réattvisande. Modellen kan ligga som grund for all Processbaserad Verksamhets-
utveckling. Genom modellens systematik skapas grunden for ett heltdckande och
vélgrundat forandringsarbete. Alla biprodukter till modellen: processkartan, ett nytt
strategisk grepp och fokus pa intressenternas krav, gor att ett foretag ar mycket mer

© LINDBORG, LINGNER & ONNBY 2004 85



FORBEREDA FOR FORANDRING

forberett for forandring nar modellen har genomforts. Antagligen har dessutom ett antal
forandringsprojekt satts igang som ett resultat av arbetet i modellen.

7.5 VIDARE FORSKNING

Modellen som Ljungberg har skapat &r ett gott underlag for ett arbete med maétsystem
och kanske framforallt processkartlaggning dar examensarbetarna knappt har stott pa
nagra problem. Det ar vart att poangtera att de modifikationer som gjorts i modellen
ovan &r baserade pa en fallstudie, som inte har foljts till sitt slut. Nagra fragor som kan
ligga till grund for framtida forskning ar:

» Hur askadliggors ett matsystem pa béasta satt?

Det uppstod problem att presentera resultatet av kravsammanstéllningen och
mdjligtvis finns det battre metoder.

= Hur kan implementering utvarderas kontinuerligt?

Eftersom den genomfdrs parallellt genom hela modellen ar det viktigt att den
dven kontrolleras vid milstolparna.

» Finns det krav som inte utgar ifran néjda anstallda, kunder och agare?

Examensarbetarna fann inga krav som inte med ldtthet kunde héarledas till dessa
kategorier. Eventuellt kan till exempel dgarna delas in i skilda kategorier.

= Hur ska ett foretag arbeta med ett matsystem?

Ljungberg belyser inte hur ett foretag bor arbeta med ett métsystem, trots att
behovet &r stort. Roller och procedurer bor belysas.
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8 ANDERS LJUNGBERGS KOMMENTARER®

Detta kapitel syftar till att beskriva Anders Ljungbergs syn pa modellen som han skapade 1998. Forst
beskriver han bakgrunden till modellen, sedan foljer hans kommentarer pa Examensarbetets slutsatser.
Detta kapitel bor inte betraktas som en del av examensarbetet utan finns med for att 6ka lasvérdet for
[dsaren.

8.1 LJUNGBERG IDAG

Examensarbetarna traffade Anders Ljungberg vid slutet av denna uppsats for en kort
diskussion. Ljungberg startade efter sin doktorandtjanst Trivector Logiq dar han
fortfarande jobbar. Trivector Logiqg ar en konsultfirma vars kdrnverksamhet kretsar kring
processorientering och processmaétning.

8.2 BAKGRUNDEN TILL MODELLEN

Ljungbergs erfarenhet som konsult ar att de flesta matningsprojekt borjar med fragan:
“vad ska vi mata?”. Att ga rakt pa den fragan ar nastan alltid problematiskt, eftersom det
ar det viktigt att ta ett steg tillbaka och stalla sig fragan "vad ar viktigt?” eller "vad ska vi
forbattra?”.

Métning som en isolerad foreteelse &r jobbigt och manga tycker att det &r sloseri med tid.
Vi ar inte har for att mata — vi ar hér for att jobba.” ar en klassisk kommentar. Da ar det
viktigt att lyfta perspektivet och borja med att fraga “vad vill vi astadkomma?”. Det ar
svarare att sdga att man ar emot en forbéattring an att saga att man ar emot métning.

Ljungberg anser att modellen egentligen &r lite klumpig om den ses enkom for att skapa
ett métsystem. Processkartlaggningen kan anvéndas till manga andra saker &n matsystem.
Det dr inte helt ovanligt att ett foretag redan har en processkarta. Det innebdr att vissa
steg inom modellen hoppas éver. Framst anvands modellen som stdd under arbetet samt
for att skapa en forstaelse hos kunden.

8.3 LJUNGBERGS KOMMENTARER

Under intervjun med examensarbetarna kommenterade Ljungberg de slutsatser som
beskrivs i kapitel 7 samt hur arbetet med och utvecklingen av PMM har genomforts.
Nedan kommer Ljungbergs kommentarer pa examensarbetarnas slutsatser att beskrivas
tillsammans med de erfarenheter som Ljungberg upplevt av sitt arbete med PMM.

8.3.1 Extra milstolpe

Examensarbetarna foreslar en extra milstolpe efter processkartlaggning for att sékerstélla
att det omfattande arbetet med processkartan gatt rétt till och att den forankrats i
foretaget. Ljungberg skulle inte sjalv lagga in en milstolpe pa detta stélle men forstar att

29 | jungberg, A. (2004-05-14)
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examensarbetarna valt att gora det med tanke pa att det inte fanns en processkarta pa
QPharma.

8.3.2 ldentifiera intressenternas krav

Ljungberg haller med om att steg fyra i modellen kan &ndras till "Identifiera
intressenternas krav” istallet for “faststéll kundernas krav”. Han beréttar dessutom att
han sjalv brukar kommentera detta steg pa liknande satt nar modellen anvénds.
Ljungberg brukar inte se till konkurrenterna i modellen eftersom det oftast inte ingar i
uppdragen, men han haller med om att konkurrenterna bor innefattas i det som &r viktigt
for ett foretag och beskriver att det finns benchmarking-projekt som hanterar denna
aspekt.

Angéende kundkrav, ar det enklast att kontakta dem och genomfora en gruppintervju
med flera representanter fran kunden. Néagot som ar viktigt att poangtera ar att man
haller sig till rétt diskussion. Detta kan uppnas genom att skicka ett brev infor motet sa
att man inte fastnar vid att diskutera senaste leveransen. | vissa fall kan &ven nagon
representant fran leverantor sitta med under motet sa att diskussionen kan behandla hur
man kan hjélpa varandra. Mycket av diskussionen bor fokuseras pa kunden specifikt och
det kan krévas flera timmars djupintervju for att komma at ratt saker och forsta saval
kraven som de underliggande varderingarna som leder till kraven.

8.3.3 Relatera krav till varandra och processen

Fran att tidigare ha varit relatera strategi och mal till processen” valde examensarbetarna
att istéllet se det som att man relaterar samtliga krav bade till varandra och till processen.
Ljungberg talar i detta fall om att steget bor behandla en kravanalys och haller darfor
med examensarbetarnas resonemang. Det &r viktigt att prioritera kraven. Men bara for
att ett krav betraktas som viktigt betyder det inte att det ska métas. Ljungberg beskriver
fyra atgardstyper for ett krav:

1. Matning leder till en fokusering pa de krav som mats. Métning behover inte
vara evig. Ett matt kan anvandas tills ett visst krav ar uppfyllt och sedan tas bort.

2. Kompetensutveckling handlar om att det behtvs en hdgre kompetens i
foretaget och att detta direkt kan uppfylla kravet. Skulle sa vara fallet, beh6vs
inte nagra matt pa sjalva processen.

3. Vardering kan handla om att skapa nya eller podngtera befintliga vérderingar i
foretaget. Syftet ar da att en medvetenhet om vad som é&r viktigt ska leda till att
kravet uppfylls och en 0kad kénsla for kvalitet.

4. Strukturen, som dr det fjarde alternativet for att hantera krav handlar om att
exempelvis strukturera om en process. Istallet for att stélla krav och mata pa
processen, andras processen sa att kravet alltid uppfylls.

Naturligtvis kan dven atgarderna vara en kombination av dessa kategorier.

Ljungberg berédttar att ett problem &r att karaktdrisera ett matt. Han saknar en
specifikation dver vad som utgor ett bra krav. Vad gor att ett krav ar tillrackligt for att
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raknas? Oftast kanner man det pa sig, men det hade varit bra med en kravspecifikation
pa krav. Om de hér punkterna ar uppfyllda sa ar kravet ett krav.

Presentation av kraven

Naér Ljungberg tar fram krav brukar dessa anges i processkartan for att det enkelt ska ga
att askadliggéra dem. I kartan ritas kraven in vid den komponent de relateras till och om
de relateras till hela processen ritas de enkelt ovanfor den. Aven de matt som anvands
idag brukar Ljungberg askadliggora pa samma sétt for att fortydliga vikten av att métning
skall ske utdver hela processen. Vanligtvis sker métning idag vid slutet av processen eller
hos kunden i form av sena leveranser eller defekta produkter. En regel vid presentation
av krav och métvérden ar att gora sa mycket grafiskt som majligt, for att det ska bli
ttare att ta till sig matten. Det galler dven vid visualisering av de métvarden som utgor
det kompletta matsystemet.

Vid diskussion om krav ar det vanligt att de framkommer i slutet av processen nér
produkten &r i princip fardig. Da ar det enklast att formulera konkreta krav, men det
innebdr inte att den bésta kravbilden erhalls. Tanken &r da att man forsoker flytta kraven,
och darmed matten, bakat i processen for att fa en balans.

8.3.4 Arbete med matsystemet

Ljungberg kommenterade att PMM saknade en process for att utvardera det eventuella
befintliga matsystemet. Utvarderingen bor goras i ett tidigt skede och Ljungberg utfor
den redan under de inledande stegen: sakerstall ledningens engagemang och skapa kompetens.

En kollega till Ljungberg har tagit fram en komplettering till PMM som belyser hur
arbetet med matsystem bor utforas. 1 denna modell finns stegen identifiera matt, beskriv
matt och utvardera matt i en cirkel for att belysa att det skall utfras kontinuerligt. Denna
del paminner valdigt mycket av examensarbetarnas slutsats framforallt slutsatsen att
utvardering och utveckling av matsystem bor utféras kontinuerlig. Ljungberg anser att en
kravanalys bor utforas arligen for att halla méatsystemet ajour.

8.4 AVSLUTANDE KOMMENTARER

Ljungberg berattar att oavsett vad man mater sa ar det viktigaste hur man kommunicerar
resultaten. Det géller att de som dr inblandade verkligen kan ta till sig informationen. Ett
exempel: Tillverkningschefen vid ett livsmedelsforetag tyckte att det var for mycket spill i
tillverkningen. Ca 2 % av produktionen gick bort som spill. Personalen tyckte att det lat
vil som ett ratt bra matt (vilket det &r i jamforelse med liknande verksamheter), men
tillverkningschefen var inte nojd. Sa han raknade ut hur manga tankbilar spillet
motsvarade. Det var ca 3 tankbilar om aret. Da borjade de flesta stélla sig fragor och
fundera pa vart tre tankbilar av var produkt tar vagen? Golvbrunnen? Men fortfarande
gav det inte onskat resultat. Sa tillverkningschefen raknade ut hur mycket de tre
tankbilarna var vérda och erbjod personalen att dela fortjansten vid minskat spill. Spillet
gick ned till 1 %. Exemplet visar tydligt vikten av_kommunikation och aterkoppling.
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BILAGA 1 - UNDERLAG FOR INLEDANDE
INTERVJUER

Detta underlag anvandes som stéd for de inledande intervjuerna under processkartldggningen som &r en
del av ProcessMatningsModellen. Underlaget bestar av tva delar: en inledande, kortfattad presentation
samt ett antal stodfragor for att komma at relevant information fran intervjuobjektet.

Intro

Intervjun inleddes med en presentation av examensarbetarna och bakrund samt syfte
med studien och intervjun.

Fragor

Position inom Foretaget?

Roll inom Foretaget?

Pa vilket sitt kommer du i kontakt med tablettillverkningen?
Av vem far du materialet/informationen?

Vad gor du med materialet/informationen?

Vad for typ av information/IT-st6d beh6ver du under arbetet?
Till vem avldmnar du resultatet av ditt arbete och hur?

Vilka krav upplever du pa ditt arbete?

Vilka IT-stod kommer du i kontakt med?
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BILAGA 2 - PROCESSKARTOR FOR
QPHARMA VAREN 2004

Processkartorna ar uppdelade i tre nivaer av olika detaljgrad dar enbart processen for att ”Producera
tabletter” behandlas pa niva tva och tre.

Varen 2004
Uppréttad
2004-03.089
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Kartnr: 1
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BILAGA 3 - PROCESSKARTA PA INTERNET

For att gora processkartan atkomlig for olika intressenter, lades den upp pa Internet i ett Klickbart
granssnitt, med beskrivningar av varje komponent och l&nkar mellan olika delar av kartan.
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BILAGA 4 - UNDERLAG FOR
LEDNINGSINTERVJUER

Detta underlag 1ag till grund for intervjuer med personer i ledande positioner, dar agendan handlade om
att ta fram de krav som stalls pa foretaget och vérdera dem.

Intro
Inledningsvis beskrev examensarbetarna bakgrunden och syftet till intervjun.

Fragor

Vad finns for matsystem pa QPharma idag?
Vad &r din bild av ett métsystem?

Vad utvérderar kunderna er pa?

Vilka delar av QPharmas strategi paverkar dig?
Vilka kritiska framgangsfaktorer har QPharma?
Kan ni rangordna dem?

Vilken information behdver du?

Vad vill du méta?

Forbéattringsforslag?
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BILAGA 5 - UNDERLAG FOR
KUNDINTERVJUER

Detta underlag anvandes vid de kundintervjuer som genomftrdes for att identifiera vilka krav som stalls
pa foretaget. Intervjuerna ar en form av extern kommunikation dar relationen till kunden kan paverka
resultatet och vice versa.

Introduktion

_Under_ introduktionen presenterade examensarbetarna sig och forklarade syftet med
intervjun.

Roll

Vilken roll har du pa ditt foretag?

Vilken position?

Vilka kontakter med QPharma?

Krav

Vilka krav stélls pa QPharma?

Vilka dr viktigast?

Hur kommuniceras kraven till QPharma?

Maétning

Vad méter ni?

Hur méter ni Qpharmas prestation?

Hur utvérderar ni QPharma?

Hur kommunicerar ni utvérderingen till QPharma?

Problem

Vilka problem har uppstatt i ert samarbete med QPharma?
Vad kan QPharma bli battre pa?

Varfor valde ni QPharma?

Vad ar QPharma bra pa?

Ovriga kommentarer?
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BILAGA 6 - SAMMANSTALLNING AV
KUNDKRAV

Kundintervjuerna resulterade i att ett antal kravstallningar kunde identifieras och sammanstallas. I sin
helhet stéller kunderna véldigt lika krav, men de valde att prioritera dem i olika ordning.

Amarin

Kvalitetsmassigt- Aningen hogre an lakemedelsverket.

Palitlighet och leveranssakerhet

Att de skaffar fram produkt i tid och kvantitet.

Acceptabla villkor/prissattning - En marginal som ér tillfredsstéllande &r ett grundkrav.

Flexibilitet - Att kunna andra orders uppét eller nerat eller hantera storningar prioriteras
hogt.

Tillmotesgaendegraden - Viljan att forbattra och hjalpsamhet.

Disphar

Kvaliteten &r en non-issue.

Pris viktigast — maste vara konkurrenskraftigt.

Flexibilitet &r viktigt — men om pris lagt kan jag 6verse 1ag flexibilitet och langa ledtider.
Palitlighet — De har ansvar att leverera i tid till sina kunder.

Pfizer

Kuvalitet - FDA krav skall uppfyllas till 100 %, kanske lite mer.
Environmental - Health

Leveranstid.

Total-produktkostnad.

Pris kan diskuteras. De tittar pa totala kostnaden. Kréver 3 % lagre totala kostnader for
produkten varje ar av sina leverantorer.

Mijuka vérden.
Flexibilitet - Flexibilitet beror pa produkt, Estring lang ledtid.

NDL

Kvalitet for att kunna sélja produkten.
Pris for att kunna sélja produkten.
Leveranssakerhet.
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BILAGA 7 - SAMMANSTALLNING AV

LEDNINGSINTERVJUER

Ledningsintervjuerna gav upphov till att ett antal kritiska framgangsfaktorer kunde sammanstéllas och
ordnas i grupper for att skapa en bild av vad som anses vara viktigt for foretaget.

Internt

Belatna kunder (lyckliga)

Leveranssakerhet (enligt kund) /
leveransprecision

Langsiktighet

Relation

Lag Totalkostnad

Flexibilitet

Att ta betalt for arbetet

Bra prognoser

Snabbhet

Verksamheten

Se till att atgarder inte hamnar mellan
stolarna.

Behdver rutiner

Handlingskraft

Utv. Egna produkter

Effektivitet

Volym/arbetad timme

Antal batcher/tidsenhet

Analyser/timme

Antal Parametrar per tidsenhet

Produktivitet

Frisldppta satser relativt plan tid och
antal

Kvalitet

Direkt meddelande om avvikelse
Avvikelser antal/typ/avdelning
Certifierade ravaror

Cert vs. Utfall

Trender

Kvalitetsniva

Kassaktioner

Awvikelser i relation

Avvikelser som inte rapporteras
Uppfylla myndighetskrav

Instrumentstandard

Flexibilitet

Omstéllningstider
Hur fordela resurser

Tid

Intern leveranssékerhet

Flaskhalsar

Néar kommer tabletterna till QC
QA frislappningstider beroende pa
OOS osv.

Processtatus

Ledtid

Nar det kom hem — Nér det provtogs
— Nér dr QC klara — Nér &r Batchen
klar — Nar frislappt

GIlom inte lediga dagar

Planeringen

Planeringsandringar
Inkép (QC redo?)
Veckans ravaror
Optimera planeringen

Matt

Antal Batcher
Volym
Mantimmar
Resurstillgang
Bel&ggning
Franvaro
Lagerniva
Eff. Arb. Tid
Bel&ggning
Utbyte

Vem kan vad

KFF

Samarbete inom koncernen
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Produktionssakerhet
Intern kommunikation Personal
Kontrollerad risk Utbildningsnivé
Forstaelse for processen )
Energi, engagemang och Personalenkat
arbetsvillighet Klimat
Nischa sig oumbérlig Kultur
Battre malformulering (styrning) Tydliga mal
Korta ledtider Mélformulering
Ekonomi Installning till avvikelser med mera

Forstaelse for processen
Nyckeltal

Omséttningshastighet
Du Pont
Koncernresultat
Direkta kostnader
Lagervarde
Omséttning
Kapitalbindning
Vinst

Utvarderingsmatt

Vinst/produkt

Res/avd

Produktkalkyl
Investeringar

Internrénta

Arbetade timmar

InkOp ravara
Kostnad/personal/timme
Storlek pa inkop vs. Lager
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BILAGA 8 - RESULTAT AV DTM

Demand To Measure (DTM) hehandlar i sina forsta steg, de direkta och indirekta krav som stalls pa
processen. Nedan redovisas kravens relation till processen och varandra genom att varje krav har ett
unikt id-nummer som beskriver vilken Kravstéllare som givit upphov till det.

Producera Tabletter Steg 1 och 2 Steg 3 Steg 6
Krav Indirekta krav Kravstéllare
Krav pa effekt 1 Nojda kunder
2 Tjanstvillighet 1
3 Hog leveranssakerhet 1
4 Nojda anstallda
Kund 5 Spannade arbetsuppgifter
Anstallda 6 Méjlighet att paverka 5
Agare 7 Utvecklingsméjligheter
11 Kreativ tid 7
8 Uppskattning
9 Hog ersattning 8
W Uppskattning fran chef 8
12 Personalens valméende 4
13 Stress 12
14 Nojda agare
15 Lag kostnad 10
Krav pa objekt ut |16 Mer produktion 10
17 Tillracklig kvalitet 1
18 Rétt levererad méngd enligt 3
order
Krav pa effektivitet [ 19 Hég produktivitet 11
20
[21]
22 Effektiv maskintid 11
E Utbyte 11
Krav p& Process 24 Hog flexibilitet 1 10
25 Kort ledtid 21 11
26 Omstéllningstid 21
27 Omplaneringstid 21
28 Produktionssékerhet 3 9
29 Inga avvikelser 14 25
30 Information 1 10
31 Veta var batchen ar! 27
32 Info om avvikelser 27
33 Planering 27
34 Order leverererad i ratt 3
tidsfénster
Krav pa Resurs 35 Tillrackligt med personal 31
36 Tillrackliga maskiner 31
37 Lagom 11 25
lageromsattningshastighet
38 Ho6g maskintillganglighet 18
39 Hogt maskinutnyttjande 9
Krav pa objek in |40 Billiga révaror 11
41 Leveransséakerhet fran ravara 8
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BILAGA 9 - FISKBENSDIAGRAM

Fiskbensdiagrammen askadliggér hur kunderna, &garna och de anstéllda tillfredsstalls genom att krav
bryts ned i mindre bestandsdelar for att konkretisera dem och kunna relatera dem till processen..
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4 A
Uppskattni ng / Utbetald 16n
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