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Sammanfattning

Formidabel dr ett funktionsorienterat foretag verksamt inom
livsmedelsbranschen. Pa grund av en snabb tillvéaxttakt och en i allra hogsta
grad foranderlig marknad stalls foretaget stdndigt infér nya utmaningar
vilket latt leder till att de mal och visioner foretaget har hamnar i
skymundan. Formidabels kundgrupp bestar i forsta hand av sma och
medelstora livsmedelsproducenter och deras strategi dr bland annat att
besitta stor kunskap kring marknadstrender men &ven kring hur smak och
konsistens skapas.

Rapporten har uppldgget av en fallstudie som med hjalp av
semistrukturerade intervjuer syftar till att kartligga fallforetagets
verksamhet i form av processer. Kartan ska sedan ligga till grund for
verksamhetsanalys och utveckling av ett underlag till ett processbaserat
matsystem. Fyra huvudprocesser har identifierats for Formidabels totala
verksamhet. Dessa omnamns som Skapa affarer, Forsakra att ravara finns i
lager, Producera blandning samt Forbereda leverans och leverera.
Huvudprocesserna bestar sedan av en mangd delprocesser som ar av olika
vikt for foretagets verksamhet och tillgodoseendet av kundernas behov.
Utdver det finns en rad stddprocesser som &mnar stédja huvudprocesserna.

Huvudprocessen Skapa affarer syftar till att utveckla nya produkter samt
identifiera och skapa efterfragan hos kund. Har ar stor marknadskannedom
och trendkénsla av central betydelse. Processen bestar av ett antal aktiviteter
som direkt bidrar med att skapa varde for Formidabels kunder, och da
processen inte innehaller nagra spillaktiviteter kan processen sigas vara
effektiv. Processen &r dock tidskrdvande och n&r Formidabel i framtiden
infor ytterligare rutiner finns risk att personalbrist uppstar. Det blir da
viktigt att fokusera pa de vardeadderande aktiviteterna och effektivisera
évriga. | huvudprocessen Forsakra att ravara finns i lager sker ett antal
aktiviteter som forfattarna klassar som spill. FOr att minimera dessa ar det
viktigt att Formidabel dels omger sig av tillforlitliga leverantorer och dels
utarbetar ett automatiserat lagersystem som inte baseras pa individens
minneskunskap. Enbart en delprocess kan ses som direkt vardeadderande.
Den handlar om att férhandla fram villkor och priser med leverantérer och
denna delprocess varde bor saledes tydligt formedlas till medarbetarna.
Huvudprocessen Producera blandning &r en sekventiellt uppbyggd process
vilket gor den nagot langsam, men ocksa medfor att fa
ansvarsoverlamningar kravs. Da den storsta foradlingen av ravarorna sker i
denna process ar det tydligt att den innehaller vardeadderande aktiviteter.
Processen ar dock inte fri fran spillaktiviteter och de som forekommer kan
ses som en foljd av det ndgot undermaliga lagersystemet. Problem som kan
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tankas uppstd i denna huvudprocess ar att ravaror fattas eller att
blandningsrummen inte racker till. Den sista huvudprocessen, Foérbereda
leverans och leverera, bestar till stor del av kvalitetskontrollerande
aktiviteter vilka i sig inte ar direkt vardeadderande, men anda fyller en
viktig funktion genom att sakerstélla produkternas kvalitet och genom att
uppratthalla Formidabels goda rykte. En tinkbar flaskhals har ar nar
sackarna ska sorteras och placeras pa pallar. Da det enbart finns plats for en
person att sortera kan ko i framtiden uppstd pad bandet, sarskilt om
Formidabels produktion fortsatter att 6ka.

For att méta och indirekt styra de processer som identifierats hos
Formidabel krévs ett matsystem som ar val forankrat i Formidabels
strategier. Intressanta saker att méata hos Formidabel &r bland annat
anvandarvénlighet, kundspecificitet, leveranssakerhet, smakkontinuitet,
kundvérdeskapandet samt huruvida processerna tydligt visar personalen hur
de skapar kundvarde. Utdver det identifieras ett antal generella krav som ska
vara giltiga for samtliga processer dnda ner pa aktivitetsniva. De viktigaste
generella kraven ar forutsagbarhet, flexibilitet och effektivitet ndgot som baor
matas pa flera stéllen i processerna.
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Abstract

Formidabel is a function oriented company in the processed food industry.
Due to rapid growth and an ever-changing market the company is constantly
exposed to new challenges, and running the risk of loosing focus on its
vision and goals. The company’s target market is predominantly small and
middle sized organizations and its business concept consists of having great
knowledge in market trends and the creation of fine tastes and consistencies.

This paper is a case study using semi structured interviews to map the
processes of Formidabel. The authors used the map to analyze the business
and to create a foundation for a process based measure system. Four head
processes were identified to represent all activities within Formidabel. These
are named: Generate business, Assure the supply of raw material, Produce
mixture and Prepare delivery and deliver. Each head process consists of a
number of smaller sub-processes and activities that vary in the overall
importance to the company and the satisfaction of their customers. The
authors also identified a number of support processes to support the head
processes.

The main purpose of the head process, Generate business, is to develop new
products, but also to identify and create customer demand. In order to
succeed it is imperative to have strong knowledge of the processed food
industry and the trends influencing the market. The process consists of a few
activities that are considered to be value-adding, and since the process has
no waste activities it is regarded to be efficient. This process is time
consuming and if Formidabel in the future introduces additional routines,
there is a possibility of staff shortage. In this case it is important to focus on
the value-adding activities and make other activities more effective. The
head process, Assure the supply of raw material, consists of a number of
activities considered to be waste. To minimize their occurrence it is
important that Formidabel use dependable suppliers and introduce an
automatic system to keep track of inventory positions and levels. Only one
activity in this process directly contributes to increase customer value. It
involves the negotiation with suppliers on terms of trade and delivery. The
added value of the activity should be allocated to the purchasing personnel.
Produce mixture has a sequential structure making it somewhat slow, but at
the same time the structure reduces the number of responsibility handovers
needed. As the refinement of the product mainly takes place here, this
process evidently include value-adding activities. The few waste activities
identified in this process are consequences of the insufficient inventory
system. Problems within this process occur when there is a shortage of raw
materiel or when the mixture rooms are insufficient. The forth head process,
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Prepare delivery and deliver, consists of a substantial number of quality-
assuring activities, which do not directly add value to the product. They do,
however, play an important roll in assuring product quality and maintaining
the good reputation of Formidabel. A possible bottleneck in the future
occurs when the bags are being sorted and placed upon pallets. The
equipment is arraigned in a fashion where there is only room for one person
to sort the bags. A queue may occur if the production rate continues to
grow.

To measure and steer the processes identified, a well designed measure
system based on the business strategies of Formidabel is required.
Interesting attributes to measure are for example usability, customer
specificity, delivery accuracy, taste continuity, value added and how or if
the processes can show the personnel how to create customer value. Aside
from this a couple of general demands have been identified, which can be
connected to all processes even down to activity level. The most important
general demands are predictability, flexibility and efficiency and should be
measured in various parts of the business.
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Forord

Detta examensarbete har utforts under var och hostterminen 2006 och utgor den
avslutande delen av forfattarnas civilingenjorsutbildning inom Industriell
Ekonomi vid Lunds Tekniska Hogskola. Studien har genomforts i samarbete
med Formidabel AB beléget i Malmo.

Forfattarna onskar rikta ett stort tack till Ola Alexanderson vid avdelning for
Produktionsekonomi pa Lunds Tekniska Hogskola for hans stora engagemang
och viktiga synpunkter under arbetets gang.

Forfattarna onskar ocksa rikta ett stort tack till samtliga anstallda pa Formidabel
for deras samarbetsvilja, intresse och stora engagemang. Utan Er hade denna
studie inte varit mojlig att utfora. | synnerhet utgar ett stort tack till Kent
Liljeholm och Bengt Johansson pa Formidabel AB for ett trevligt mottagande
samt for att De pa att stralande vis lyckats engagera hela personalen i denna
studie.

Lund 2006-11-01

Emma Kantoft Maria Zikovic
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1 Inledning

| detta kapitel presenteras bakgrunden till examensarbetet. Lasaren
introduceras  till  fallféretaget och projektets problematisering.
Examensarbetets syfte och avgransningar aterges och foljs sedan av en kort
beskrivning kring hur rapporten ar disponerad.

1.1 Bakgrund

| takt med att ett foretag vaxer okar svarigheten att fa en dvergripande bild
av de aktiviteter som sker. For att hantera en vaxande organisation pa en allt
mer konkurrensutsatt marknad kan det vara fordelaktigt for foretag att lamna
den funktionsorienterade och hierarkiskt uppbyggda organisationen for att
overga till en mer processorienterad dito.

I en funktionsorienterad organisation har varje avdelning sina
ansvarsomraden, sina mal och arbetsuppgifter att koncentrera sig pa. Det gor
det svart for de anstéllda att fa en helhetssyn varvid foretagets 6vergripande
mal blir svara att relatera till. Kommunikation och samarbete &ver
funktionsgréanserna blir inte en del av den naturliga vardagen och det finns
risk att kundkrav inte alltid nar fram. De externa krav som finns pa
organisationen hamnar latt i skymundan da funktionerna tenderar att
optimera sitt arbete utifran avdelningens béasta istéllet for foretagets, vilket
riskerar leda till suboptimering.

Foretag med en funktionsinriktad organisation tenderar att ha en
produktutveckling som &r sekventiellt uppdelad, dar produktidé och koncept
overlamnas mellan avdelningarna efter varje avdelnings fardigstéallande. Det
medfor att begrepp som “time to market” latt tappas bort och
utvecklingstiden blir for lang. For att lyckas pa dagens marknad maste
nyckelordet for varje foretag vara effektivitet, och for att kunna bli sa
effektiva som mojligt kravs att foretag frangar ett hierarkiskt tankande och
skapar effektiva processer.

Att all verksamhet redan har processer ar ett faktum, men for att kunna
implementera ett processbaserat synsatt i organisationen kravs att dessa
processer identifieras och kartlaggs. For att kunna vidhalla att processerna
stravar mot de mal som finns kravs ett valutvecklat matsystem. Det &r inte
bara vad som méts som ar av viktigt utan dven hur det méats. Genom att
anvanda genomténkta matvariabler sander foretaget ut signaler till
medarbetare och andra intressenter. Pa sa vis fungerar dven matsystemet
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som ett styrsystem och sander ut signaler kring vad som &ar av vikt att
fokusera pa.

Dagens foretagsklimat karaktariseras av standig forandring. Framgangsrika
foretag maste snabbt kunna forandras och utvecklas i takt med sin
omgivning. For att kunna utvecklas kontrollerat och malinriktat kravs inte
bara kunskap om var man befinner sig, utan ocksa om vart man ar pa vég
och hur man ska ta sig dit*. Fér att ta reda pa sin aktuella position och vilka
forutsattningar man har &r forsta steget att kartldgga sin verksamhet. Genom
att kartlagga verksamheten utifrdn ett processperspektiv utgar man fran
aktiviteter som skapar vérde for kund. Kartldggningen belyser darmed
forandringsarbetets egentliga mal, att maximera kundnyttan.

Funktionellt uppbyggda organisationer ar for daligt konstruerade for att
hantera en foranderlig omgivning. De frdmjar utvecklandet av unik
kompetens inom olika funktioner, men dkar samtidigt behovet av ledning
och samordning av funktionerna. Organisationen blir trég och reagerar
langsamt pa forandring da det blir ledningens uppgift att forandra. Standig
forandring kraver istallet att varje funktion inom foretaget sjalv forstar hur
den bidrar till den gemensamma uppgiften?.

Aven inom livsmedelsbranschen &r forandringstakten hog. Det beror bland
annat pa andrade konsumtionsvanor hos slutkund, kortare produktlivscykler,
marknadens trendkanslighet samt nya lagar, férordningar och certifieringar
som staller nya krav pa produktionen. Krav pa sparbarhet hos alla
ingredienser i ett livsmedel kan namnas som ett exempel pa en lag som
forandrat forutsattningarna for manga foretag inom livsmedelsindustrin.
Den vaxande kravbilden medfor att aktdrer, som inte kan uppfylla kraven,
faller bort. Det framsta hotet ar sdledes inte alltid foretagets konkurrenter
utan den hoga forandringstakten och den véxande kravbilden. Stora
livsmedelskedjor som ICA, Coop och Willys utgér med sina egna
varumarken en annan typ av hot. Genom att kopiera befintliga produkter och
darigenom undkomma en del utvecklingskostnader, utnyttja sina
stordriftsfordelar samt tillverka produkterna i laglonelander kan deras
produkter saljas till ett pris som ligger langt under marknadsgenomsnittet.
Detta i kombination med att produkterna placeras pa basta hyllplatsen i
butik gor det svart for mindre livsmedelsproducenter att konkurrera med
pris. Istallet forsoker man nischa sig och konkurrera med egenskaper som
kvalitet, kundorientering och trendriktighet.

1 Lindborg, K. et al, Férbereda for forandring (2004) s. 4.
2 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 121
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Formidabel AB é&r ett business-to-businessforetag inom livsmedelsindustrin
som levererar kryddor och funktionella ingredienser till de flesta
applikationer inom livsmedelsbranschen. Formidabel &r och har lange varit
ett foretag under tillvaxt. | takt med att organisationen vaxte, vaxte dven
arbetsbelastningen pa foretagets personal och ett behov av en
organisationsforandring uppstod. Arbetsuppgifterna som tidigare varit
heltdckande och funktionsdverskridande gick mot att bli specialiserade och
funktionsorienterade. Formidabel ar idag traditionsmassigt organiserat efter
arbetsuppgifternas funktion. D& foretaget erbjuder unika, kundspecifika
produkter som utvecklas i samarbete med kunden engageras hela foretaget
nar en ny kundkontakt skapas. Detta staller hoga krav pa samarbete mellan
funktionerna.

1.2 Problematisering

Den snabba forandringstakten Formidabel har haft under ett antal ar har
medfort att rutiner till viss del saknas for kommunikation och samarbete
over funktionsgranserna. Arbetsgangen dr inte kartlagd och viktig
information nar inte alltid fram. De olika avdelningarna arbetar for att
optimera sina mal medan de 6vergripande malen latt hamnar i skymundan.

Formidabel agerar dessutom pa en marknad som till stor del styrs av lagar
och forordningar och déar nya krav kan uppkomma med kort varsel. Da
Formidabel inte kan paverka marknadskraven blir det extra viktigt att ha en
effektiv och forandringsbar arbetsgang dar inte funktionsgranser hindrar en
snabb utveckling.

Idag kan de mal och visioner som Formidabel har och bor jobba efter enbart
ses i periferin och speglas inte i allt som sker i organisationen. Varje
avdelning har sina mal och klart definierade arbetsuppgifter, men hur dessa
sedan ska interagera &r inte lika klart formulerat. For att tydliggora vad som
ar viktigt for fortaget och identifiera var i processerna som kundvérde
skapas dar det viktigt med bra metoder for matning och styrning. Med ett
effektivt métsystem sander foretaget ut signaler om vad som é&r relevant och
vad som bor fokuseras pa genom hela verksamheten.

Ett annat problem forknippat med Formidabels snabba tillvdxt och
omorganisation ar hur deras strategi ska implementeras och integreras i det
dagliga arbetet. Inforandet av ett processbaserat matsystem &r ett sétt att
kommunicera foretagets strategi. Genom att méta det som har strategisk vikt
och sedan koppla méatvariablerna till ett system som tacker in hela
verksamheten, kan matsystemet fungera som ett verktyg for
strategiimplementering.
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1.3 Syfte

Syftet med rapporten &r att identifiera Formidabels vérdeadderande
aktiviteter och synliggora dem for foretagets anstallda med hjélp av en
huvudprocesskarta. Med processkartan som verktyg asyftar forfattarna
analysera Formidabels verksamhet samt formedla férdelarna med ett
processorienterat synsatt. Forfattarna &mnar &ven skapa ett underlag till ett
processhbaserat matsystem, som &r vél forankrat i foretagets Overgripande
strategier och kundernas krav pa verksamheten.

1.4 Avgransningar

Rapportens avgransning ligger i processkartans detaljeringsniva. En process
kan brytas ner i ett antal delprocesser som i sin tur kan brytas ner i ett antal
aktiviteter. Processerna bor beskrivas ner till den detaljeringsniva som tillfor
relevant information for projektet. Rapporten begrénsas aven till det som
sker inom Formidabels vaggar och tar saledes inte hansyn till vad som sker
med produkten efter den ld&mnat foretaget. Rapporten kommer inte heller
behandla den nya rollférdelning som en processorientering innebdr i form av
nya ansvarsomraden och arbetsuppgifter.

Rapporten vander sig framst till tva malgrupper; dels de anstillda pa
Formidabel, dels studenter och larare vid Lunds Tekniska Hogskola och
andra hogskolor med intresse for processorienterad verksamhet och
processorienterad verksamhetsstyrning genom maétsystem. Arbetet kan &ven
vara intressant for andra snabbvaxande smaféretag med hogt kundfokus som
annu inte tagit steget till processorientering eller som funderar pa att infora
ett matsystem.

1.5 Disposition

| rapportens inledande kapitel beskrivs den bakgrund som ligger till grund
for rapporten. Baserat pa denna formuleras sedan en problembeskrivning
och rapportens syfte. | detta kapitel aterfinns dven de avgransningar
forfattarna valt att gora samt rapportens upplégg.

For att lasaren snabbt ska fa grundlaggande kunskap och forstaelse for hur
vart referensforetag Formidabel arbetar och vilken marknad de ror sig pa,
ges en kortare beskrivning av detta redan efter det inledande kapitlet. Har
presenteras ocksa fallforetagets strategier som sedan ska ligga till grund for
matsystemet.

Kapitel tre &mnar ge lasaren en inblick i vetenskaplig metodik. Baserat pa
teoriframstalliningen presenteras och motiveras de metoder forfattarna valt
att anvanda for att uppna syftet med rapporten.
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| kapitel fyra anges forfattarnas teoretiska referensram. Har ges lasaren en
utforlig beskrivning av hur processkartor tas fram och vad de olika
symbolerna som anvands avser. En beskrivning av processkartans
anvandningsomrade presenteras ur ett teoretiskt perspektiv. Utover det
framstalls hur foretaget med utgangspunkt fran processkartorna kan utveckla
ett matsystem. Efter det presenteras tvd olika metoder for
verksamhetsstyrning som i framtiden kan bli aktuella fér Formidabel.

| kapitel fem presenteras en nulagesbeskrivning med utgangspunkt i de olika
arbetsmoment som utfors pa Formidabel. Baserat pa denna beskrivning
introduceras sedan de processkartor som forfattarna tagit fram. Som
komplement till dessa kartor formuleras aven processpecifikationer dar alla
ingdende komponenter férklaras och beskrivs, dessa aterfinns dock bland
bilagorna langst bak i rapporten.

| kapitel sex analyseras processkartorna i form av en vérdeanalys och en
flaskhalsanalys. De fordelar Formidabel kan dra av ett processbaserat
synsatt presenteras ocksa har tillsammans med forfattarnas forslag pa
fortsatt forbattringsarbete av processerna. Aven nagra kortare reflektioner
fran forfattarna angaende processkartorna aterfinns har.

| kapitel sju laggs ett underlag for ett processbaserat matsystem fram.
Baserat pa de steg som faststalldes i teoriavsnittet ges ett komplett underlag
for matning av en av Formidabels fyra huvudprocesser. Utover det sker en
generell diskussion over intressanta matt for de évriga huvudprocesserna.
En kortare diskussion kring vilken nytta Formidabel kan ha av dem, i
teoriavsnittet framstallda verktygen for verksamhetsstyrning, aterges har.

Avslutningsvis presenteras i kapitel atta de slutsatser som gar att dra fran
analyserna. Forfattarna ger har aven sina rekommendationer pa hur
Formidabel ska fortsétta sitt arbete.
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2 FOretagsbeskrivning

Detta kapitel beskriver referensforetaget Formidabel AB med dess mal,
visioner och strategier. En kort historik ges om fOretaget och deras
produktportfolj presenteras. For att ge en bild av Formidabels nuvarande
situation beskrivs aven marknaden de ar verksamma pa och vilka foretagets
storsta hot ar.

2.1 Historik

Formidabel AB har sitt sate i Malmo och grundades 1994 av de, an idag, tva
huvuddgarna. | ett initialt skede hade Formidabel ingen egen produktion
utan agerade grossist av framst kryddor och funktionella blandningar till
livsmedelsindustrin. Produkterna importerades i forsta hand fran en
producent i Danmark, SFK Food A/S.

Efter att ha varit verksamma i ett ars tid och byggt upp en allt stérre kundbas
beslutade foretaget att de skulle satsa pa egen produktion for att kunna gora
sina egna blandningar. 1996 stod darfoér en ny fabrik klar med mojlighet till
Okad tillvaxt for foretaget. Fortfarande anvande sig dock Formidabel av
samma huvudleverantor.

| takt med att Formidabel startade och Okade tillverkningen av sina egna
blandningar borjade foretaget expandera i allt hogre takt. Samtidigt satsade
foretaget pa att vinna marknadsandelar genom att nyanstalla séljare, vilket
bidrog till ytterligare tillvaxt. Foretaget hade i detta skede pa allvar etablerat
sig inom sitt segment i livsmedelsindustrin.

Ar 2000 kopte SFK, som fram till dess varit Formidabels huvudleverantor
av ravaror, upp en konkurrent till foretaget. Resultatet blev att Formidabel
fick borja se sig om efter nya leverantorer da SFK inte langre var aktuell
som leverantor. Inkopsarbetet fick darmed storre fokus inom foretaget da
Formidabel gick fran att ha en stor leverantor till att istallet anvanda sig av
flera mindre. Idag anvénder sig Formidabel av runt hundra leverantérer.

Parallellt med att Formidabel véxte, stallde marknaden nya och hdgre krav
pa producerande foretag inom livsmedelsbranschen. Resultatet av detta blev
att Formidabel aterigen borjade bygga nya lokaler, dels for att fa plats med
sin produktion och sina vaxande lager, dels for att kunna moéta de nya
kvalitetskrav som stalldes. 2003 stod de nya lokalerna klara efter en
investering pa runt 40 miljoner kronor. Anlaggningen blev cirka fem ganger
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storre &n den forra och uppfyller de hogt stdllda miljokrav som dels
Formidabel sjalva staller pa sin produktion, dels branschen i stort.

Foretaget ar idag fortfarande privatdgt och égs till 81 % av grundarna och
resterande 19 % &gs av delar av personalen. Foretaget omsatter cirka 65
miljoner kronor pa arshasis och har omkring 30 anstallda. Detta gor dem till
Sveriges tredje storsta aktor inom sitt segment; kryddblandningar och
funktionella blandningar.

2.2 Marknad

Marknaden for livsmedel kéannetecknas av snabba forandringar, hard
konkurrens och stor trendkanslighet. Kraven pa kvalitet och sakerhet ar hogt
stallda. Det rader ocksa krav pa sparbarhet vilket innebar att alla
ingredienser i en livsmedelsprodukt ska kunna sparas bakat och framat i
vardekedjan.

| och med Sveriges intrade i EU har det blivit lattare att bade importera och
exportera livsmedel. Detta har lett till 6kad konkurrens pa den svenska
marknaden. Dels genom att nya lagprisvarumarken kommer in pa
marknaden och dels genom att svenska varumarken valjer att lagga hela
eller delar av sin produktion utomlands dér produktionskostnaderna &r lagre.
Dé Formidabel framst séljer sina produkter inom Sverige och ser detta som
sin huvudmarknad utgor det ett hot mot dem att allt fler varumarken, da
framst livsmedelskedjornas egna varumérken, produceras utomlands och
sedan saljs till laga priser i Sverige. Producenterna bakom
lagprisvarumarkena tillhor inte Formidables huvudsakliga kundgrupp, men
deras intdg pa marknaden paverkar aven 6vriga livsmedelsproducenter och
tvingar dem att pressa sina priser. Prispressen flyttas bakat i vardekedjan
och pa sa vis paverkas dven Formidabel av den priskonkurrens som rader,
trots att de sjalva i forsta hand inte vill konkurrerar med pris utan med
kvalitet och service.

Ett annat hot mot Formidabel och andra foretag verksamma i
livsmedelsbranschen &r att de kraftigt styrs av lagar, forordningar och
miljokrav. Dels kommer nya direktiv fran EU och dels stalls nationella krav.
Detta staller hdga krav pa en anpassningsbar organisation och produktion
for att kunna mota markandens nya krav och innebdr att en del oseridsa
foretag sorteras bort.

| dagslaget har Formidabel omkring 250 stycken livsmedelsproducerande
kunder runt om i Sverige. Formidabel séljer enbart till féretag och ar ett
renodlat business-to-businessforetag. Utover Sverige foérekommer viss
forsaljning till Belgien, Danmark, Island, Norge och ett fatal andra lander.
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Det &r dock inte utomlands som Formidabel fokuserar sin marknadsforing
och sina forsaljningsinsatser.

Formidabel har etablerat sig som den tredje storsta aktGren inom sitt
segment pa den svenska marknaden. De tva storsta konkurrenterna &r
Lyckeby Culinar AB samt Nordfalks AB som har SFK Food AS som
majoritetsdgare och Santa Maria AB som deldgare. Till viss del finns &ven
utlandska konkurrenter.

2.3 Produktportfdol]

Formidabel producerar idag cirka 3000 ton olika blandningar per ar. De
erbjuder marknaden ett komplett sortiment av smak- och konsistenssattande
ingredienser till de flesta applikationer inom livsmedelsindustrin. | deras
produkt- och ravarusortiment ingar kryddmixer, lakeblandningar,
stabiliserings- och konserveringsmedel, men &ven torkad frukt, bar, oliver,
blomblad, kakaopulver med mera.

Manga av produkterna &r unika och framtagna enbart for en specifik kund.
Formidabel saljer inte bara en produkt utan ett helt koncept dar det ingar att
hjalpa kunderna att ta fram och utveckla nya produkter samt forutspa nya
trender. En stor branschkannedom é&r saledes centralt for Formidabel och de
forsoker kontinuerligt att utvecklas inom omradet.

Formidabels produkter anvands i livsmedelsbranschen och syftar till att ge
konsumentprodukten ratt smak, doft och konsistens. Grundtanken ar att
kunden endast ska behdva tillsatta Formidabels blandning och vatten till sin
ravara for att fa en fardig produkt. Detta underlattar dven produktens
sparbarhet for kunden da Formidabel ansvarar for all sparbarhet av sina
produkter.

Ravarorna som ingar i Formidabels produkter importeras fran vérldens alla
horn. Senap importeras fran Kanada, mynta fran Marocko, gront te och
wasabi fran Japan, kanel och muskotblomma fran Indonesien och sa vidare.
Olika kryddor har olika ursprung och Formidabel samarbetar idag med
femtiotalet aktiva leverantorer.

2.4 Organisationsuppbyggnad

Formidabels organisationschema ar i dagslaget uppbyggt enligt den
klassiska organisationspyramiden, se figur 2.1. Funktionsgranserna ar
tydliga och arbetsférdelningen klargjord. Organisationsschemat har dock
andrats flera ganger under kort tid och omstruktureringar har skett vilket
delvis har lett till att arbetsuppgifter har dndrats for manga anstallda.
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Formidabel har stravat efter att na en optimal fordelning och en klar
arbetsordning. | dagslaget har organisationen féljande uppdelning;

VD
Operativ Strategisk
Ledningsgrupp Ledningsgrupp
Ekonomi/
Personal
| | | | 1
[ Marknadschef ] [Kvalitetsansvariﬂ [Inkbpsansvarig]
Chef

Produktions- Lageransvarig IT Séljare Produkt- Order/Reception
ansvarig utveckling

Produktions-
arbetare

Figur2.1: Formidabels organisation

2.5 Strategi, mal och vision
Formidabel formulerar sin affarsidé pa foljande satt:

”Formidabel AB hjélper medelstora livsmedelsproducenter att
Oka lonsamheten och konkurrenskraften genom att tillféra
kunskap om  saval marknad och  trender,  som
produktionsoptimering och produktutveckling, inom omradet
smak och konsistens.”

Utifran detta perspektiv och med kunden i centrum har Formidabel
formulerat fyra stycken huvudstrategier:

e Strategi A: Fokus ligger pa sma och medelstora livsmedelsforetag.
Taktiken for att uppna detta ar att skapa en databas dver aktuella kunder
som ej finns hos foretaget idag samt att rekrytera nya kunder utifran
denna bas. Utdver det ska stort fokus ligga pa att varda befintliga
kunder genom att séljarna far sa mycket tid som mojligt for dessa.

e Strategi B: Férmedla Formidabels roll for kundens Iénsamhet och
konkurrenskratft.

For detta ska Formidabel presentera sig som ett foretag som star for

Okad lénsamhet och konkurrenskraft for kunden och inte en smak- och
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konsistensleverantor med lagt pris. Formidabel ska aven férmedla
internt att alla delmoment paverkar kundens I6nsamhet.

e Strategi C: Besitta aktuell kunskap om hur Formidabels kunders
branscher fungerar.

Taktiken &r att samla in den information som befintliga kunder ger och

utifran detta skapa sig en egen kunskapsbank. Denna kunskap ska sedan

férmedlas till kunder och presumtiva kunder.

e Strategi D: Besitta kunskap internt om hur man bade skapar den
ratta smaken/konsistensen, och hur man gor det pa ett for kunden
kostnadseffektivt satt.

For att uppna detta ska foretaget skapa forum for att kunna utveckla

varandra internt men &ven lyssna och utvdrdera hur konkurrenterna

I6ser problemen. Det ska dven skapas en rutin kallad Bra-Battre-Bést

som ska ge kunden tre alternativ pa olika kostnadsnivaer.

Formidabel framhaller att deras strategiska dokument ska bygga pa ett enda
fokus, det vill sidga kunden. Tanken ar att kundens behov ska paverka
Formidabel in i varje del av organisationen och i de dagliga rutinerna. Detta
synsétt stammer val 6verens med det processorienterade synsatt som
kommer presenteras i detta examensarbete.
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3 Metodik

Foljande kapitel ger en teoretisk bakgrund till vetenskaplig metodik. Har
presenteras och motiveras de metoder och det tillvagagangssatt som
anvants i detta examensarbete. Utover det ges ocksa en beskrivning av
arbetsgangen under projektet.

3.1 Undersokningens inriktning

Undersckningar kan klassificeras pa olika satt, ett satt ar att indela dem efter
deras syfte. Syftet kan antingen vara explorativt, beskrivande, forklarande
eller forutsdgande. Indelningen ger ocksa information om undersokningens
ambitionsniva och informationsinnehall. Explorativa undersokningar &r
minst ambitiésa och har ett relativt litet informationsinnehall medan
forutsdgande  undersokningar har den hogsta ambitions- och
informationsnivan. Varje niva forutsatter att man har kunskap motsvarande
foregaende nivaer”.

Detta examensarbete har tva syften, dels att beskriva verksamheten med en
huvudprocesskarta 6ver Formidabels totala verksamhet, dels att utforma ett
processbaserat matsystem som ar forankrat i foretagets 6vergripande mal.
Uppgifterna ar av skild karaktar och kommer déarfér ha olika angreppssatt.
Kartldggningen av Formidabels processer ar en beskrivande undersékning.
Var ambition &r att beskriva Formidabels verksamhet i termer av processer,
aktiviteter, behov och tillfredstallda behov. Syftet ar saledes inte att forklara
varfor verksamheten ser ut som den gor utan kartlaggningen i sig. Att skapa
ett matsystem &r att klarlagga ett orsakssamband mellan olika matt,
anstalldas beteende och foretagets mal. En forklarande undersokningar har
just denna ambition att forklara hur olika faktorer &r kopplade till och
paverkar varandra’. Forutsdgande undersékningar tar steget langre och har
som syfte att under vissa bestdmda forutsattningar kunna férutsaga vad som
troligtvis kommer att intraffa’.

3.2 Undersodkningens upplagg

Det finns tre satt att Iagga upp en undersokning. Man kan antingen goéra en
fallstudie och studera ett enskilt fall pa djupet, eller sa gér man en
tvarsnittsansats dar man undersoker pa bredden vid en viss tidpunkt. Det
tredje alternativet &r att gora en tidsserieanalys och studera en utveckling

% Lekvall, P & Wahlbin, C. Information for marknadsféringsbeslut (1993) s. 128-130.
* Lekvall, P & Wahlbin, C. Information for marknadsféringsbeslut (1993) s. 128-130.
> Lekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 128-130.
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over tiden®. Det 4ar viktigt att faststalla att varken fallstudier,
tvarsnittsansatser  eller  tidsserieanalyser handlar om att vdlja
forskningsmetod utan &r en fraga om forskningsstrategi’.

Da fallstudier gar pa djupet, fokuseras fallet i sin helhet och pa sa sétt finns
mojlighet att forsta komplexiteten i den undersokta situationen och hur olika
delar paverkar varandra. En fallstudie uppmuntrar enligt Denscombe
forskaren att anvanda olika kallor, forskningsmetoder och olika typer av
data for att kunna finga in och underséka den komplicerade verkligheten®.
En nackdel med fallstudier ar att det kan vara svart att undersoka en
situation som den naturligt upptrader utan att paverka den med sin narvaro
som forskare®.

Vid en tvarsnittstudie foljer observatéren utvecklingen genom att studera ett
antal fenomen som befinner sig pd olika stadier i utvecklingen.
Tvarsnittsansatsen kan sedan delas in i survey-ansats och experimentell
ansats. | en survey-ansats registreras verkligheten som den &r utan nagon
paverkan. Experimentella undersékningar manipulerar verkligheten sa att
ratt saker belyses™.

Examensarbetet &r en fallstudie som syftar till att kartldgga Formidabels
processer. Undersokningen handlar till stor del om att skapa sig en
helhetsbild och forsoka forstda komplexiteten i fallforetagets arbetssatt,
rutiner och floden. Det kraver en undersokning som gar pa djupet samtidigt
som den betonar ett holistiskt synsatt som fokuserar relationer och processer
snarare an resultat.

3.2.1 Kvalitativa och kvantitativa undersdkningar

Vid val av metodik &r det viktigt att skilja pa kvalitativa och kvantitativa
undersokningar. Kvalitativa undersokningar ar sadana dar man samlar in,
analyserar och tolkar data som inte meningsfullt kan kvantifieras.
Kvantitativa studier &r sadana dar det insamlade materialet kodas sa att det
uttrycks i sifferform och darefter dven analyseras kvantitativt™.

Skillnaderna mellan kvantitativa och kvalitativa undersokningar &r i
praktiken forhallandevis sma. Bada undersokningarna ar subjektiva till sin
karaktar. Vid kvantitativa metoder kodas forvisso data i exakt sifferform,
men det tar inte bort den subjektivitet som ligger i hur uppgiften preciseras,

¢ Lekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 139-140.
" Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 44.

® Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 42-43.

% Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 54.

19 patel, R. & Tebelius, U. Grundbok i forskningsmetodik (1987) s. 58.

| _ekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 139-140.
12 Lekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 141.
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vilka modeller som styr undersékningen och hur analysresultatet i form av
datautskrifter tolkas™.

| detta fall dar forfattarna gar pa djupet i en fallstudie kommer fa variabler
kunna kvantifieras och de data som samlas in kommer frdmst att analyseras
utan kodning. Kuvalitativa undersokningar &r oftast mer eller mindre
strukturerade pa forhand och lampar sig bra for undersokningar med en
explorativ inriktning alltsd dar man har relativt liten kannedom om
undersokningsmaterialet.

3.2.2 Priméar- och sekundéardata

For att bygga upp sin undersokning ar det mojligt att anvdnda dels
sekundardata och dels priméardata. Undersokningar som enbart bygger pa
primardata &r valdigt ovanliga, i nagon fas av undersokningen finns det
normalt sett skél att anvanda sig av redan insamlat material®*.

Denna undersékning kommer att bygga dels pa sekundardata i form av
material kring foretaget och dels pa primardata som forfattarna samlar in
under var fallstudie. De sekundardata som kommer anvéandas &ar framst
arbetsbeskrivningar och organisationsscheman fran Formidabel. Forfattarna
kommer &dven att studera foretagets rékenskaper for att skapa sig en
uppfattning om Formidabels ekonomiska situation. Som sekundardata far
ocksa de studier som bedrivs av andra tidigare skrivna examensarbeten for
att fa uppslag och idéer om olika tankbara upplagg betraktas som.
Sekundardata kommer &ven att ligga till grund for uppsatt teoretiska
referensram.

3.3 Praktiskt tillvagagangssatt

3.3.1 Metoder for datainsamling

Denscombe skiljer pd fyra forskningsmetoder; frageformular, intervjuer,
observationer och skriftliga kéllor. Metoderna kompletterar varandra till viss
del da de kan belysa en och samma situation fran olika perspektiv. Genom
att kombinera olika metoder erhalls olika typer av data om ett och samma
amne, vilket sannolikt 6kar kvaliteten i undersokningen. Att anvanda olika
metoder kan 6ka validiteten i underékningen eftersom det skapar mojlighet
att bekrafta och ifrigasatta resultatet™.

| detta examensarbete anvénder forfattarna sig inledningsvis av skriftliga
kdllor for att f4 en djupare forstaelse for processteori, processhaserad

3 ekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 152.
¥ ekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 141.
1> Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 102-103.
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verksamhetsutveckling samt mat- och styrsystem. For att fa tillracklig
information for att kartldgga Formidabels verksamhet i form av processer,
kravs djupgaende insikt i foretagets aktiviteter och floden. Detta erhalls
genom en kombination av intervjuer och observationer samt skriftligt
material fran foretaget i form av arbetsbeskrivningar och rutiner.
Avvigningen mellan intervju och frageformular var inte svar. Den
information som efterfragas har hog detaljeringsniva och kréver personlig
interaktion. Det &r viktigt att respondenten &r valvilligt instéllt och 6ppet
kan prata om sina arbetsuppgifter och rutiner. Forfattarna har valt att
anvanda sig av en metod som Ljungberg och Larsson kallar "Walk through”
vilket innebdr att den som utfér undersokningen bokstavligen promeneras
langs foretagets processer. Pa véagen intervjuas de anstillda som utfor
processens olika aktiviteter samtidigt som deras arbete observeras. Med
hjalp av den erhallna informationen utformas en processkarta. Resultatet
presenteras sedan for de anstéllda for att bekrafta dess riktighet, men ocksa
for att skapa engagemang och forstaelse for hela processen. For all personal
som intervjuas kommer kartlaggningens syfte att klargoras sa att alla forstar
att det ar processens design och funktionalitet som efterfragas och inte att
definiera vem som gér rétt eller fel™.

Intervjuerna som utfors ar semistrukturerade. Det innebdr att intervjuerna ar
flexibla och svaren ar Oppna. Man skiljer vanligen mellan tre typer av
forskningsintervjuer; strukturerade, semistrukturerade och ostrukturerade.
Skillnaden ligger i hur hég kontroll forskaren har déver svarens utformning
och hur langa svar respondenten tillats ge. Vid semistrukturerade intervjuer
anvands en lista med amnen som ska behandlas under intervjuns gang.
Respondenten uppmuntras att utveckla sina idéer och att tala utforligt.
Fragornas ordningsfoljd ar mindre viktig'”. Under tiden forfattarna
promenerar langs foretagets processer samlas parallellt den information som
behovs for att utveckla ett matsystem. Respondenterna ombeds bland annat
att klargora sina mal och hur de beldnas.

Enligt Denscombe finns det huvudsakligen tvd typer av
observationsforskning; systematisk och deltagande. Systematisk observation
forknippas med kvantitativa studier och statistisk analys, medan deltagande
observationer, som forfattarna valt att anvanda sig av, gar in pa djupet i
situationer och vanligen ger upphov till kvalitativ data'. Deltagande
observationer bygger pa att observatéren, Oppet eller dolt, deltar i den
studerade situationen och observerar, lyssnar och staller fragor'®. Metoden

18 |jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 204-205
" Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 135.
'8 Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 165.
19 Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 175.
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ger 6kad insikt och holistiska forklaringar som omfattar samband mellan
manga faktorer®®. All observationsforskning ar dock férknippad med viss
problematik, namligen att forskarens perception’ paverkas av personliga
faktorer. Det innebar att de fakta som registreras har en benédgenhet att
variera fran forskare till forskare?®.

3.3.2 Arbetsgang

Fas 1 Fas 2 Fas 3 Fas 4

Litteraturstudier
av processteori och
matsystem

Datainsamling och
process-
kartlaggning

Kompletterande
litteraturstudier
av mdtsystem samt

Analys av
processer och mdl
samt utformning av

kompletterande
datainsamling

mdtsystem

Figur 3.1: Arbetets fyra faser

Examensarbetets forsta skede gar ut pa att lara kanna Formidabel och fa en
kansla for foretaget och dess produkter, vilka kunderna ar, hur produktionen
ser ut, organisationsstruktur, foretagsklimat med mera. H&r ar det viktigt att
forsta Formidabels malbild, da denna kommer att ligga till grund for
kartlaggningen av Formidabels processer (ramverk). Darefter paborjas ett
antal veckors inldsning i amnena processkartlaggning, processbaserad
verksamhet samt mat- och styrsystem. | detta skede paborjas arbetets
teoretiska del samtidigt som den empiriska delen planeras i detal;.

Fas tva bestar av en empirisk undersokning som gar ut pa att samla
tillracklig information for att kartligga Formidabels processer. Har
intervjuas och observeras anstdllda fran samtliga av Formidabels
avdelningar. Samtidigt samlas information om det maétsystem som
Formidabel anvéander idag. Med hjélp av Ljungberg och Larssons atta steg
for framtagandet av en processkarta paborjars kartlaggningen av
Formidabels verksamhet.

Ljungberg och Larssons &tta steg for framtagandet av en processkarta®:
1. Definiera syftet med processen och dess start- och slutpunkt.
2. Brainstorma fram processernas alla eventuella aktiviteter och skriv
ned dem pa Post-it lappar.

20 Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 184-185.

2! Med perception menas varseblivning, den grundldggande funktion genom vilken levande
varelser haller sig informerade om relevanta aspekter av sin omgivning och sin egen
relation till dessa.

22 Denscombe, M. Forskningshandboken (2000) s. 166.

2 jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 207-208.
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Arrangera aktiviteter i ratt ordning.

Sla ihop och lagg till aktiviteter.

Definiera objekt in och objekt ut till varje aktivitet.

Se till att alla aktiviteter hanger ihop via objekten.

Kontrollera att aktiviteterna har samma detaljeringsniva och att de
har andamalsenliga namn.

8. Korrigera tills en god beskrivning av processerna erhalls.

No ok w

Nar processkartan sammanstallts i ett forsta utkast far utvalda anstallda
vidimera riktigheten for att forsédkra att forfattarna tolkat insamlad
information pa ratt satt. Nasta fas inleds sedan med kompletterande
litteraturstudier i &mnet mat- och styrsystem. Vid behov kompletteras
datainsamlingen med ytterligare intervjuer.

| fas fyra pabdrjas en analys av hur val Formidabels matsystem stammer
overens med foretagets dvergripande mal. Darefter utvecklas ett matsystem
dar ett, mer eller mindre stort, antal av Formidabels existerande matt
kommer att ingd. Utvecklingsarbetet foljer en nagot reviderad version av
Ljungberg och Larssons metod for att utveckla ett matsystem?*:

Kartlaggning av processerna

Faststallande av kundernas krav

Relatering av strategi och interna mal till processerna
Val av och harledning av matt

Faststallande av mal for matten

agrownE

Resultaten sammanstélls sedan och presenteras for Formidabel i en
vetenskaplig rapport samt en muntlig presentation.

3.4 Validitet, reliabilitet och objektivitet

Begreppen validitet och reliabilitet behandlar sdkerheten i en maétning.
Validitet handlar om métmetodens giltighet, det vill sdga huruvida metoden
verkligen mater den egenskap den avser att méta®. Reliabiliteten bestams av
matningens utférande och hur noggrant informationen bearbetas®®. Den har
att géra med metodens tillforlitlighet och beror pa metodens férmaga att
motstd slumpinflytande®’, reliabiliteten & med andra ord hég om olika
oberoende maétningar av samma problem ger likvardigt resultat. Det basta
sattet att Oka reliabiliteten ar att vara sa noggrann och sa uppmarksam som

*Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 246.
% Lekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 210-211.
%% Holme, I. & Solvang, B. Forskningsmetodik (2001) s. 163.

2" Lekvall, P & Wahlbin, C. Information fér marknadsféringsbeslut (1993) s. 213.
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méjligt under hela forskningsprocessen®. Hog reliabilitet r en forutsattning
for hog validitet, men det &r ddremot ingen garanti®.

Examensarbetets validitet kontrolleras genom att representanter fran
Formidabel far lasa igenom den nuldgesbeskrivning som grundar sig de
intervjuer och observationer som forfattarna gjort pa foretaget och darmed
bekrafta dess riktighet. Aven processkartan presenteras for representanterna
som aterigen tillfragas om resultatets riktighet. Vid intervjuer maste hansyn
tas till den sa kallade intervjuareffekten som paverkar undersokningens
reliabilitet. Intervjueffekten innebér att forskarens upptradande kan fa
respondenterna att forsta vad som forvantas av dem och darmed paverka
deras beteende®. Det ar darfor viktigt att forstd sitt inflytande over
respondenterna och alltid agera objektivt och professionellt.

Objektivitet innebér att behandla den data som samlas in neutralt och
opartiskt och att sedan atergiva den korrekt. | diskussionen kring metoder
och resultat ingar i uppgiften att bade referera och kommentera. Vid sadana
tillfallen &r det extra viktigt att ge en sa klar bild som majligt av vad som &r
referat och vad som 4r referentens varderingar av innehéllet®. Forfattarnas
ambition &r att ta sig an uppgiften med ett 6ppet sinne och ett forsok till
objektivt seende men inser att vara tidigare erfarenheter och vara asikter
ocksa kommer speglas i rapporten.

3.5 Generaliserbarhet

Fallstudien representeras av ett foretag som pa kort tid véxt mycket i saval
forsaljning som antal anstallda. Formidabels problem &r inte unikt utan
uppkommer i de flesta foretag som utsétts for snabb tillvaxt. Forfattarnas
ambition ar darfor att resultatet ska vara gangbart aven for andra mindre
foretaget i samma situation som Formidabel.

Generellt kan sagas att livsmedelsbranschen till stor del ar styrd av lagar och
forordningar samt gemensamt uppsatta kvalitetskrav. Saledes skiljer sig
denna bransch nagot frn andra branscher varpa det i vissa fall kan vara
svart att generalisera till andra branscher. Saledes vill forfattarna framst
rekommendera att resultatet generaliseras gentemot foretag som ror sig pa
liknande marknader, exempelvis ldkemedelsféretag samt andra
livsmedelsforetag.

%8 Holme, I. & Solvang, B. Forskningsmetodik (2001) s. 167.
29 Patel, R. & Davidson, B. Forskningsmetodikens grunder (1998) s. 86.

30 Patel, R. & Davidson, B. Forskningsmetodikens grunder (1998) s. 87-88.
31 petterson, G. et al, Teknisk rapportskrivning (1999) s. 24.
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3.6 Deduktion, induktion och abduktion

Inom forskningsmetodiken finns det tre sétt att angripa empiriska fakta.
Dessa kallas deduktion, induktion och abduktion och &r alla begrepp for
slutledning, se figur 3.2. Deduktiv dr den slutledning déar det genom
allménna principer dras slutsatser kring enskilda foreteelser. Har anvénds
séledgg teorin som utgangspunkt nar antaganden gors kring hur verkligheten
ser ut™,

Induktiv sdgs en slutledning vara dar undersokaren utifran enskilda fall
sluter sig till en princip eller en allman lag®®. Har &r det sdledes det
empiriska materialet som ligger till grund for de generella slutsatser som
dras. Syftet med detta angreppssatt ar att fa en béattre helhetshild och inte
enbart utga fran vedertagna teorimodeller.

En tredje ansats benamns abduktion och kan ses som en kombination av de
bada ovan ndmnda ansatserna. Utgangspunkten ar empiriska fakta, men
vedertagna teoretiska resonemang anvands sedan for att forklara orsaker till
de empiriska slutsatserna.

Forfattarna har valt att anvanda sig av framst ett abduktivt angreppssétt for
att skriva detta examensarbete. Utifran en omfattande empiriska studie soks
forklaringar och satt att angripa problem genom att ta del av lampliga
teoretiska modeller. Dessa teorier presenteras forst i rapporten. Detta
angreppssatt mojliggor for forfattarna att till viss del studera empiri och
teori parallellt vilket kommer vara det mest tidseffektiva.

v ¢t :
Bevisan-dets / Hypoteser \ Upptick-

»

vdg andets vdg
Modeller Modeller
Deduktion Induktion
Arbets- Arbets-
hvbotese hvbotese

I i
QERKLIGHE'!)

Figur3.2: Relation mellan teori och verklighet*

% patel, R. & Tebelius, U. Grundbok i forskningsmetodik (1987) s. 17-18.
* patel, R. & Tebelius, U. Grundbok i forskningsmetodik (1987) s. 17-18.
% Patel, R. & Tebelius, U. Grundbok i forskningsmetodik (1987) s. 19.
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3.7 Kallkritik

Analys av kallmaterial kan delas upp i extern och intern kritik. Extern kritik
syftar till att upptacka om en kalla &r akta, alltsa inte forfalskad, autentisk
och om den ger en sann bild av det som den skildrar. Betraffande extern
kritisk granskning ar det essentiellt att vara siker pa att den angivne
forfattaren verkligen ar upphovsmannen. Det tillvagagangssatt som normalt
anvands vid mindre omfattande projekt &r intern kritik, dar det ar kallans
innehall som framst utsétts for rigords granskning™.

Vid kritisk analys ar det viktigt att inte godta en kélla pa ett ytligt satt
genom att okritiskt godta vad dar star. Analysen bor rora bade vem
forfattaren &r och vad som var hans intentioner med skrivelsen. Ett viktigt
mal for den kritiska analysen &r att bedéma huruvida ett visst dokument
huvudsakligen kannetecknas av fakta eller av asikter och varderingar®.

Vid muntliga kallor far den kritiska analysen framst kretsa kring huruvida
det kan finnas anledningar till att kdllan pa nagot vis inte vill delge den
verkliga situationen och darfor pa nagot satt forvanskar den. Dessa kallor &r
svarare att kritiskt granska och analysen kommer till stor del fa bygga pa en
kansla samt ett uppbyggt fértroende.

% Bell, J. Introduktion till forskningsmetodik (1995) s. 68-69.
% Bell, J. Introduktion till forskningsmetodik (1995) s. 68-69.
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4 Teoretisk referensram

Har presenteras den teoretiska referensram som forfattarna har funnit
relevant for att analysera Formidabels situation. Inledningsvis fors en
diskussion om processbegreppets definition. Darefter beskrivs hur
processkartor utformas ur ett teoretiskt perspektiv samt hur dessa kan
analyseras och vilken nytta de kan bringa foretaget. Efter det presenteras
ett underlag for att ta fram ett matsystem och slutligen introduceras tva
olika ledningsfilosofier som kan vara aktuella for Formidabel i framtiden.

4.1 Processer

Processbegreppet ar inget nytt pafund, utan har lange forekommit inom sa
skilda omraden som ingenjorskonst, samhallsvetenskap och filosofi. Det har
medfort en mangd tolkningar av begreppet vilket kan orsaka viss
forvirring®”. Processdefinitionen skiljer sig aven &t mellan olika forfattare
verksamma inom omradet for vart intresse: verksamhetsstyrning.
Grundtanken &r trots det ofta densamme. Ljungberg och Larsson definierar
en process enligt foljande:

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

Detta kan jamforas med Rentzhogs definition:

En process ar en kedja av aktiviteter som i ett aterkommande
fléde skapar varde for en kund.”*

Bada forfattarna belyser vikten av processen som repetitiv, vilket utesluter
mojligheten att kalla ett projekt for en process. Denna egenskap gor det
meningsfullt att analysera och forbattra processerna®™. Att processen
anvands gang pa gang medfor att &ven sma forbattringar kan ge upphov till
betydande resultat*".

%7 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 24-25.

* Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 23.
¥ Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 30.

“0 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 44.
* Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 192.
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En mer allman definition, som inte minst &r ett tecken pa hur allmant
vedertaget processbegreppet borjar bli, kan hittas i wikipedia som definierar
en process i samband med verksamhetsanalys som:

”En samling i forvag uttankta aktiviteter som ska anvandas inom en
organisation (foretag, forvaltning) varje gang den skapar ett visst
resultat f6r en kund.””*?

En tredje forfattare, Naslund, sammanfattar det som att en process refererar
till flodet av arbetet genom en organisations aktiviteter. Genom flodet
adderas i sin tur vérde vid varje aktivitet genom en serie av transformationer
som involverar konsumtionen av resurser. De huvudsakliga aktiviteterna
som dr inkluderade &r objekt in, aktiviteterna i processen, objekt ut och
kunden. Aktiviteterna ska vara designade sa de producerar ett objekt ut, som
en fysisk produkt eller en tjanst for kunden. Saledes kan processtyrning
sdgas vara att koordinera kompetenser och rutiner for att skapa
konkurrensfordelar®.

Enligt Ljungbergs och Larssons definition initieras processen av ett
identifierat kundbehov, dar kunden kan vara intern sa val som extern.
Processens objekt in, kundbehovet, transformeras med hjalp av information
och resurser till ett tillfredstallt kundbehov**. | definition valjer forfattarna
att se processerna som del av ett natverk for att belysa att processer inte
behover relatera till varandra sekventiellt. Att se pd process som en
sekventiell kedja av aktiviteter &r en forenkling och utgor ett hinder for att
se verkligheten som den verkligen ar*. Férfattarna till detta examensarbete
anser, precis som Ljungberg och Larsson, att processtrukturen bést forklaras
med ett natverk. Forestallningen att ett flode maste vara sekventiella ar
nagot som forfattarna vill frangd. Av denna anledning har forfattarna valt att
anvanda sig av Ljungbergs och Larssons processdefinition.

Lind skilijer pa tva olika satt att se pa processer; det
transformationsorienterade och det kommunikationsorienterade synsattet.
Transformationssynséttet ser verksamheten som en sekvens av delprocesser
som transformerar input till output och fokuserar sattet pa vilket resultat
uppnas. Kommunikationssynsattet har sin grund i det informationsutbyte
som sker i verksamheten*®. Kommunikation mellan tvé parter ses som mer
an bara informationsoverforing. Till begreppet ldggs en handlingsaspekt

2 \www.wikipedia.com, Wikipedia 2006-10-01

*3 Naslund, D. Towards Bridging the Gap Between Strategy and Operations (1999) s.25
* Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 44.

*® Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 191.

*® Lind, M. Frén system till process (2001) s. 129-152.
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som ska paverka lyssnaren att agera efter talarens intension®’. Lind
foresprakar  att  transformationssynsattet ~ kompletteras med  den
kommunikationsorienterade synen pa process. Han menar att varde inte
enbart skapas av den produkt som levereras till kund utan att kunden dven
vérdesétter relationen och interaktionen mellan foretag och kund®.
Forfattarna beddmer att Formidabels kunder i stor utstrackning vérdeséatter
relationen och interaktionen med Formidabel. Darfor har forfattarna valt att
ta hansyn till det kommunikationsorienterade synséttet vid sin hantering av
processbegreppet.

4.1.1 Processens ingdende komponenter

En process ar uppbyggd av delprocesser som i sin tur bestar av ett antal
sammanlénkade aktiviteter, se figur 4.1. En aktivitet kan i sin tur framstéllas
som en sekvens av handlingar med foradlande funktion. Beroende pa
verksamhetens storlek och kartlaggningens syfte kan antalet nivaer fran den
oversta processnivan till aktivitetsnivan variera®.

Kund- PROCESS Tillfredstdlld
behov kund
ot v oo
Delprocess

Aktiviteter
Figur 4.1 Processens uppbyggnad™.

En process ar uppbyggd av fem komponenter: objekt in, aktivitet, resurser,
information och objekt ut. Relationen mellan dem presenteras i figur 4.2.
Objekt in initierar processen och dr den komponent som aktiviteten eller
processen transformerar till ett resultat. Objekt in representerar ett mer eller
mindre uttalat kundbehov och kommer fran den narmaste foregaende
aktiviteten eller processen®. Objektet behdver inte vara nagot fysiskt utan
kan lika garna vara nagot abstrakt som exempelvis en idé.

Det finns fler input i processen dn det ingaende objektet. En process behover
ocksa resurser och information. Resurser behdvs for att processen

" Lind, M. Frén system till process (2001) s. 171-173.

*8 LLind, M. Fran system till process (2001) s. 214.

* Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 193-195
%0 |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 193.

°! Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 195-196.
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Overhuvudtaget ska utforas och informationen behévs som stéd och
styrning. Stodjande information skiljer sig frdn processens ingaende objekt
genom att den vanligtvis inte kommer fran narmast foregaende aktivitet, den
initierar inte heller processens efterfoljande aktivitet. Ddremot kan stodjande
information utgora lankar till helt andra processer®.

Information

Objekt in l T Objekt ut

| F——— Process/Aktivitet ]

|

Resurs

Figur 4.2. Processens fem komponenter™,

Processen resulterar i ett utgaende objekt, men ger dven upphov till vissa
effekter. Det utgaende objektet ar processens omedelbara resultat och &r
relativt latt for foretaget att kontrollera och paverka. Effekterna daremot ar
de langsiktiga konsekvenserna av processens tillampning och star ofta
utanfor foretagets direkta kontroll. Ett exempel pa effekt ar
kundtillfredsstallelse, vilken paverkas av kundrelationen och kundens
erfarenhet av att anvanda processens utgaende objekt. En kunds upplevda
tillfredsstéllelse paverkas aven av oforutsedda handelser som forsenade eller
bristfalliga leveranser. Da kunden upplever bade processens objekt ut och
dess effekter dr det viktigt att foretaget arbetar for att kunna méta och
kontrollera dem bada>*.

4.1.2 Processkategorisering
For att kunna utveckla och styra ett foretags existerande processer maste ett
forsta steg vara att identifiera och kartlagga dem. For att fa en strukturerad
kartlaggning och mojliggora differentierad processhantering  skiljer
Ljungberg och Larsson pé tre processtyper>>:

e Huvudprocesser

e Stddprocesser

e Ledningsprocesser

52 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 195-196.
%% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 194.
> Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 197.
> Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 184.
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En bra och entydig definition pa en huvudprocess &r svart att satta. Darfor
véljer Ljungberg och Larsson att anvdnda flera kompletterande
beskrivningar. Dessa beskrivningar sammanfattar huvudprocesser som>®:
e De processer vars aktiviteter foradlar varor eller tjanster till en extern
kund.
e Processer som tillsammans bildar ett system som utgdr grunden for
verksamheten. Om en tas bort faller verksamheten.
e Processer av speciell betydelse for verksamheten.

Till stor del s&ger de tre beskrivningarna samma sak och huvudprocesserna
kan sammanfattas som de processer som har storst betydelse for
verksamheten. Utifran det resonemanget kan konstateras att uppgiften att
identifiera en organisations huvudprocesser till stor del ar en subjektiv
beddémning. Processer kan dessutom variera ver tiden®"’.

Det &r viktigt att belysa att en huvudprocess inte ar ekvivalent med en
funktion. Processens syfte &r att tillfredstalla ett behov medan funktionernas
syfte framst bestar i att varda speciell kompetens som sedan anvands i en
eller flera processer.

Rentzhog anvénder en processkategorisering som liknar den av Ljungberg
och Larsson. Han skiljer pa karnprocesser och stodprocesser.
Ké&rnprocesserna beskrivs som de processer som tillsammans uppfyller
organisationens overgripande affarsidé och darmed speglar organisationens
karnverksamhetar®®. Karnprocesser ar med andra ord en annan benamning
p& huvudprocesser. Aven stodprocesserna har Overrensstimmande
definition.

Stodprocessernas uppgift ar att fa huvudprocesserna att fungera sa bra som
mdjligt och ar inte direkt inblandade i att uppfylla organisationens affarsidé.
Stodprocesserna bor darfor inte tillskrivas nagot egenvarde utan varderas
utifran det stod de ger huvudprocesserna®.

Antalet stédprocesser som forekommer kan vara mycket stort i jamforelse
med antalet huvudprocesser som enbart &r nagra fa. Det ar darfor viktigt att
identifiera de stodprocesser som &r vérdefulla och fyller en funktion for

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 82-84.
5 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 82-84.
%8 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 32-33.
> Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 32-33.
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organisationen. Dessa finns det sedan incitament att fokusera pa och forsoka
forbattra. | praktiken ges aldrig tid att fokusera p& samtliga processer®.

Ledningsprocessernas syfte ar sedan att styra och koordinera de tidigare
ndmnda processerna. En ledares arbetsuppgifter kan kort beskrivas som att
de ska faststalla en vag, visa vagen samt skapa forutsattningar for att sedan
folja upp och korrigera. Dessa uppgifter &r fullt mojliga att beskriva i termer
av processer. Vid anvandning av ledningsprocesser ar det lattare for ledaren
att se vad som forvantas av denne och vad som bor goras for att styra
huvud- och stodprocesserna®’.

| detta examensarbete har forfattarna valt att fokusera pa fallforetagets
huvudprocesser da de har storst betydelse for verksamheten. For
processkartans syfte, att analysera verksamheten och utarbeta ett underlag
for ett matsystem, ar det fullt tillrdckligt att kartldgga dessa processer.
Fallforetagets viktigaste stodprocesser kommer att ndmnas i korthet, medan
ledningsprocesserna utesluts helt.

4.1.3 Processorientering

En processorienterad organisation tar avstand fran mer traditionella
organisationsformer som satter funktioner i centrum. Istéllet fokuseras det
flode som skapar kundtillfredsstallelse och foretagets processer blir den
naturliga  utgangspunkten. Ljungberg och Larsson menar att
processorientering handlar om att anpassa verksamheten till ett nytt
paradigm dér foretagets processer ligger till grund for hur verksamheten ses,
utformas, leds, bedrivs och utvecklas. Struktur saval som attityder,
vérderingar och foretagskultur méste anpassas till det nya paradigmet®.

Synen pa verksamheten ar viktigt da den paverkar det dagliga arbetet och
hur vardagsbesluten fattas. Ljungberg och Larsson menar att verksamheten
ska ses som ett system av vardeadderande processer dar personalen forklarar
sina arbeten utifran hur de skapar varde for kund snarare an vilken
avdelning de arbetar for. Verksamhetens utformning forutsatter att
funktionernas tidigare uppgifter tas bort. Funktionerna gors istallet om till
kompetenscentra som ska utveckla kompetenta medarbetare. Ledningen av
en processorienterad organisation forutsatter ett modernt ledarskap som &r
nara kopplat till verksamhetens bedrivande. Ansvar, befogenheter och
resursfordelning bor ha sin utgangspunkt i foretagets processer och
helhetssyn skapas bland annat genom att bedriva det operativa arbetet i

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 185-187.
81 jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 185-187.
%2 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 88-91.
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tvarfunktionella team. Utvecklingensarbetet ska bland annat forbattra
processerna och effektivisera 6vergdngen mellan dem®.

Nilsson ser begreppet processorientering som en tillstdndsbeskrivning
snarare an en férandring. Han beskriver tillstandet som ett satt att organisera
sig, forhalla sig och bete sig i en organisation och ger féljande generella
definition av processorientering:

”Ett organisatoriskt tillstand som utméarks av fokusering pa
processer som en helhet, snarare &n fokus pa de enskilda
arbetsmomenten var for sig.” *

Né&r processorientering dven innefattar fordndring definieras begreppet
vanligen som ett antal atgarder som foretaget ska genomga for att bli
processorienterade. Nilsson menar att processorientering da i framsta hand
blir ndgot som sker innan processen tillampas istallet for medan den pagar.
Nilsson poangterar vikten av foretagets insatser for att 6ka fokus pa
processerna. Ett foretag ar processorienterat nér insatserna resulterar i att
processen hamnar i centrum for saval utformande som férandring och
tillampning av arbetssattet®.

Nilssons beskrivning av processorientering skiljer sig inte anmarkningsvart
fran Ljungbergs och Larssons. | bada fallen satts processen i centrum for
organisationens utformande. Mojligen tar Ljungberg och Larsson begreppet
ett steget langre an Nilsson genom att forutsatta ett paradigmskifte.
Forfattarna véljer att anvanda Ljungbergs och Larssons framstéllning.

Ett paradigmskifte innebdr en forandring av foretagets kultur och
medarbetarnas grundldggande varderingar. Forandringsmassigt innebér
detta en stor utmaning som forutsatter ett stort engagemang fran foretagets
ledare. Arbetet ar langsiktigt och kraver ett 6vertygat och konsistent arbete.
Det ar summan av vardagliga handlingar, uttalanden och beslut som
slutligen paverkar medarbetarnas syn pa organisationen. Darfor ar det av
storsta vikt att foretagets ledare lever som de 1ar®®.

Ljungberg och Larsson betonar vikten av ett holistiskt synsatt i
processorganisationen. Helhetssyn efterstravas vad galler verksamhetens
alla aktiviteter mellan kundbehov och kundtillfredsstallelse, verksamhetens
resurser och inblandade parters roller och uppgifter®’.

6% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 88-91.
% Nilsson, G. Processorientering och styrning (2003) s. 22.

% Nilsson, G. Processorientering och styrning (2003) s. 22-23.

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 304-305.
®7jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 57.
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Det operativa arbetet i en processorganisation utfors i tvarfunktionella
team. Grundtanken &r att personer med olika kompetens ska inspirera
varandra att tanka i nya banor och pa sa satt finna nya losningar. Da kan
teamets totala resultat Overstiga summan av medlemmarnas individuella
prestationer. Genom tvarfunktionella team erhdlls den helhetssyn som krévs
I en processorganisation. Teamet ansvarar for en helhet som stracker sig
fran  kundbehov  till  kundtillfredsstallelse.  Arbetsuppgifterna i
processorganisationen blir ocksa mer omfattande och komplexa. Da
uppgifterna kraver kompetens fran flera individer blir det nédvandigt att
arbeta i team®.

4.1.4 Kundorientering

En processorienterad organisation sétter kunden i fokus. Det behdver dock
inte innebar en priméar fokusering pa marknadsforing eller forséljning, dven
om dessa kan vara viktiga delar av manga processer. Det ar ocksa viktigt att
se till de sekundara kunder som finns, alltsa kundernas kunder, som ar en
viktig del av den kdpande gruppen. Dessa kunder bor ocksa raknas in i
begreppet kundservice. Resonemanget ar gallande aven pa leverantorssidan,
dar det ar viktigt att forsta situationen for leverantorernas leverantorer®®.

Processynsattet innebar att man antar ett kundperspektiv dd man betraktar
den egna verksamheten. Det &r viktigt att forsta kundens verkliga behov och
hur dessa ska kunna tillgodoses. For att skapa en framgangsrik
processledning kréavs det dven en utvardering av hur bra man lyckas. For att
forsta kundernas verkliga behov ar det sallan tillrackligt att bara fraga
kunden. Istéllet kravs, som visas i figur 4.3, en aktiv samverkan med kunden
dar foretaget satter sig in i vad kunden hoppas uppna samt hur det egna
resultatet anvands. For att sedan kunna utveckla processen krévs &ven en
regelbunden aterkoppling som syftar till att analysera hur val féretaget
lyckats tillfredstalla kundernas behov. Pa samma satt kan foretaget arbeta
gentemot sina leverantorer™.

% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 91-92.
% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 102-103.
"% Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 26-27.
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Samverkan Samverkan
\ 4 l l Y

Leverantor PROCESS Kund

T

L5 Aterkoppling Aterkoppling

Figur 4.3Kund/leverantdrsmodellen™.

4.2 Processkartlaggning

Vid kartlaggning av processer &r det viktigt att hitta en balanserad relation
mellan varfoér och vad som gors i organisationen. Varfor fangar foretagets
strategiska mal, medan vad talar om hur malen uppnas genom att utféra
foretagets aktiviteter. Genom att fokusera pa varfor belyses det vasentliga i
organisationen, det vill sdga det som behdver uppnas, samtidigt som onddigt
detaljerade beskrivningar av aktiviteterna kan undvikas®. Kartan ska i
mojlig man undvika att beskriva hur aktiviteterna ska utforas, eftersom det
gor processerna mindre flexibla och forsvarar for personalen att anpassa sitt
arbete till olika kundkrav. Det riskerar ocksa att hamma personalens
engagemang och minska deras majlighet att kanna frihet i arbetet”*.

Enligt Ljungberg och Larsson & namngivningen av foretagets processer av
stor vikt da namnet i stor utstrackning paverkar hur processen ses, utvecklas
och mats. Namnet ska spegla processens syfte och hur vérde skapas for
foretagets kunder. Genom att fokusera processens syfte, istéllet for hur
processen utfors i dagsléget, vidgas synséttet och antalet alternativa satt att
utveckla processen okar. Namnet ska besta av ett verb och ett substantiv, till
exempel skapa affarer, utveckla produkter och, hantera reklamationer.
Aven objekten ska namnges och bor ha formen av ett substantiv. For att
underlatta forstaelsen av processkartan kan namnen med fordel besta av mer
an ett ord, till exempel lagerford vara och order fran kund”.

Hur flodet illustreras ar viktigt for saval forstaelsen som anvandandet av
processkartan och konsekvent symbolhantering dr en forutsattning.
Forfattarna har valt att anvdanda tva symboler, en som representerar
aktiviteter och delprocesser och en som representerar objekt in och objekt

™ Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 26.

72 Nurcan, Selin et al A strategy driven business process modelling approach (2005) s. 629.
”® Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 213.

™ Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 202-204.
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ut. Om en process har flera ingaende objekt, kan betraktaren tanka sig tva
alternativa betydelser. Antingen behovs alla objekten for att initiera
processen eller sa har processen alternativa ingaende objekten, det vill sdga
ett av objekten racker for att starta processen. En liknande diskussion kan
foras angaende processens utgaende objekt. For att undvika alla
tvetydigheter anvands olika symbolkombinationer for de fyra
situationerna’™.

A L

A 4

B [

.

Antingen objekt A eller B behdvs for att starta processen.

Figur 4.4 Tva alternativa ingaende objekt.

Processen i Figur 4.4 har tva alternativa initierare, det kan till exempel
handla om en process for materialanskaffning dar ingaende objekt antingen
kan uppkomma fran ett bestallningspunktsystem fran produktionen eller
fran produktutvecklingen. Processer kan ocksd ha alternativa utgaende
objekt, se Figur 4.5, till exempel kan processen “kvalitetskontrollera vara”
antingen generera en godkénd eller en sparrad produkt.

_’D C

A L >——0

Ut fran processen kommer antingen objekt C eller D.

Figur 4.5 Alternativa utgdende objekt’®.

Ibland behdvs mer an ett ingaende objekt for att initiera en process, se Figur
4.6. Detta &r till exempel fallet vid montering. De flesta produkter behdver
ett flertal komponenter for att fardigstéllas.

> Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 209-211.
"® | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 210
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A [J———
s — g ——

Bade objekt A eller B behovs for att starta processen

Figur 4.6 Flera ing&ende objekt erfordras fér att initiera processen’’.
| Figur 4.7 illustreras en process som har mer an ett utgaende objekt. I ett
foretag som Formidabel som tillverkar blandningar férekommer detta

exempelvis i processen “blanda ravaror”, dar de utgaende objekten blir den
fardigbandade varan och ett referensprov som skickas pa analys.

o>
D

Ut fran processen kommer bade objekt C eller D.

Figur 4.7 Flera utg&ende objekt™.
Symbolbeteckningarna kan aven tillampas pa objekten mellan processerna.
Objekten kan bade ge upphov till alternativa och parallella fléden. | Figur

4.8 illustreras ett objekt som endast har en utgang. Det medfor att objektet
kommer initiera ett av tva alternativa floden.

>

Figur 4.8 Alternativa fléden.”

Alternativa floden

Alternativ 1
Alternativ 2

Om objektet istallet har tva utgangar, se Figur 4.9, kommer det att initiera
tva olika processer. Objektet startar med andra ord tva parallella flden.

A 4

A 4

" Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 210
"8 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 211
" Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 211
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Parallella floden

Det ar viktigt att processkartan ar arlig och visar alla aktiviteter som ingar i
vald detaljeringsniva, inkluderat alla icke vardeadderande aktiviteter. Kartan
ska visa hur verksamheten verkligen fungerar s att inga problem férbises™.

Figur 4.9 Parallella floden®.

4.2.1 Processpecifikation

Som ett kompletterande material till processkartan anvands en
processpecifikation dar varje huvudprocess som ryms inom det prioriterade
verksamhetsomradet analysers i detalj. Processerna bor beskrivas pa ett
standardiserat sétt enligt ett faststallt formulér for att foérenkla en senare
analys och dokumentation. Lamplig information som ska finnas i
specifikationen ar vilket verksamhetsomrade som processen tillhor, ett unikt
namn for processen, ett konkret syfte med processen, vem som har internt
respektive externt intresse av processen, en tydlig beskrivning av alla
ingdende delprocesser samt eventuell effektiviseringspotential®”.

4.2.2 Processkartans anvandningsomrade

Manga foretag beskriver sin verksamhet bade internt och externt med det
klassiska organisationsschemat. Dessa scheman visar dock inte vad som
egentligen gors och inte heller de samband som finns mellan verksamheten
och dess kunder. Det klassiska organisationsschemats fokus ligger pa
styrning och kontroll, inte vardeskapande. Det finns darfor incitament att
franga det klassiska systemet och istallet anvanda processkartan for att
spegla organisationen®. Processkartan forklarar pa ett lattoverskadligt satt
hur organisationens olika delar ar kopplade till varandra och hur de
tillsammans skapar varde for kund. Kunden blir pd sd satt en del av
verksamhetsbeskrivningen®,

I en effektiv organisation &r det kundernas verkliga behov som framst styr
hur det onskade resultatet ska se ut. Da det alltid kommer att forekomma
forandringar i processen och de ingaende komponenterna kommer &ven

8 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 211

8 |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 212.
8 Axelsson, L. Praktisk verksamhetsutveckling (1998) s. 60-61.

8 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 81-82.
8 Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 188.
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resultatet att variera, vilket gor att kunden aldrig kan fa exakt samma
produkt eller tjanst varje gang. Det bor darfor finnas en stravan att minimera
denna variation och darmed sakra en stabil kvalitet. Ett angreppssatt for
detta &r att standigt kontrollera sin output och se sa den stimmer Gverens
med de uppstallda krav foretaget har. Detta ar dock kostsamt varpa fler
foretag istallet gar over till en mer processorienterad syn och pa sa vis kan
uppna en jamn kvalitet genom att istallet arbeta med att styra processerna.
Genom vél kontrollerade och standardiserade processer oOkar foretaget
sannolikheten att f en jamn output med endast smé kvalitetsskiftningar®.

For att processkartan ska gora sa stor nytta som majligt ar det viktigt att den
fors ut i organisationen. Genom att satta upp kartan pa en vagg kan
personalen latt ta del av dess innehall och lattare forsta verksamheten.
Kartan kan med férdel anvdndas som underlag vid olika diskussion och
beslutsituationer rérande arbetsmetoder, samarbete och
processforbattringar®®. Kartorna kan &ven anvandas nar de som &r
involverade i verksamheten behover fa klarhet i, och bli 6verens om, vilka
de kritiska framgangsfaktorerna for verksamheten ar. Processmodellering &r
darfor en bra arbetsmetod vid en omfattande genomlysning av
organisationen. Kartorna visar skarningspunkter mellan olika resurser i
organisationen men &ven var i organisationen allt vésentligt for
verksamheten utfors®’.

| takt med att organisationer véxer och marknaden blir mer och mer
komplex, korrigeras och anpassas arbetsrutiner kontinuerligt till de nya
forutsattningarna.  Traditionellt andras rutinerna framst utifrdn ett
funktionellt perspektiv och efter ett antal anpassningar riskerar arbetsgangen
tappa logik och helhetsperspektiv®® Komplexiteten 6kar behovet av
samordning och styrning, motverkar flexibilitet och kan resultera i icke
vérdeskapande aktiviteter®™®. Denna typ av problem synliggors ofta redan
under sjélva kartlaggningsarbetet och kartan blir ett underlag till
forbattring®™. Komplexiteten i organisationen kan ocksd medverka till att
personal som inte har direkt kontakt med foretagets kunder mer och mer
avskarmas fran kundernas behov. Personalen kan da fa svarare att forstar sitt
bidrag till vardeskapande for kund®'.

% Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 27.

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 212.

87 Axelsson, L. Praktisk verksamhetsutveckling (1998) s. 20.

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 212.

% Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 22.

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 212.

% jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 188-190.

39



-TEORETISK REFERENSRAM-

Processkartan syftar aven till att ge personalen en helhetsforstaelse. Nar
varje anstalld forstar sitt bidrag till helheten, minskar murarna mellan
funktionerna och risken for suboptimering blir mindre. Da personalens
fokus flyttas bort fran funktionerna till processernas prestanda och
effektivitet, blir samarbetet mellan funktionerna l&ttare och personalens satt
att arbeta kan forbattras®™.

Kartlaggningen av foretagets processer innebér inga storre forandringar i
sig, men det &r ett forsta steg i ett storre utvecklingsarbete. Det &r forst nar
processerna ar kartlagda som en verksamhet pa ett medvetet och effektivt
satt kan forbattra dem. Kartan ger en gemensam syn pa hur verksamheten
fungerar i sin helhet, den belyser verksamhetens viktigaste delar och
formedlar vilka aktiviteter som skapar varde for kunderna. Processkartan
mojliggor ocksa analys av processernas utformning och utgér en god grund
for utforandet av ett processhaserat matsystem®. Utdver det kan processerna
vara ett satt for foretaget att differentiera sig och skapa konkurrenskraft. Ett
foretags processer later sig dessutom inte kopieras lika latt som en fysisk
produkt. Av denna anledning &r det viktigt for foretaget att forsta, analysera
och standigt utveckla sina processer.

4.2.3 Processanalys

For att analysera pagaende processer finns det en rad olika metoder att
anvanda. Ljungberg och Larsson beskriver fem komponenter som bor finnas
till hands for att analysera processer pa ett korrekt satt:
e En Overgripande beskrivning av processens syfte, objekt in, objekt
ut, effekter, kunder och leverantdrer, dven kallat processpecifikation.
e Ett underlag for forstaelse for den Gvergripande processmiljon
e Identifierade och forstadda krav och forvantningar fran kunder och
andra intressenter.
e En detaljerad beskrivning av processens utseende och innehall, dven
kallat processkarta.
e Matvarden for processens prestationer och viktigaste egenskaper.

Med hjalp av dessa fem komponenter kan foretaget sedan analysera sina
processer enligt den metod, eller den kombination av metoder, som &r
relevant for foretaget™.

En metod som kan anvandas vid processanalys ar vardeanalys. Metoden
bygger pa att foretagets aktiviteter delas in i tre kategorier. Den forsta
kategorin bestar av vardeadderande aktiviteter och utgérs av sadana

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 188-190.
% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 188-190.
% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 277-278.
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aktiviteter som direkt bidrar till att 16sa kundens problem och darmed skapar
det kunden efterfragar. Den andre kategorin bestr av icke vardeadderande
aktiviteter, vilket ar aktiviteter som inte skapar direkt véarde for kunden, men
som dnda maste utforas for att verksamheten ska fungera. Den tredje
kategorin kallas spill och bestar av aktiviteter som varken skapar varde for
kunden, organisationen eller nagon annan intressent. Baserat pa denna
kategorisering bor foretaget utveckla de vérdeadderande aktiviteterna,
minimera de icke vardeadderande samt eliminera de aktiviteter som endast
ar spill. Det ar ocksa viktigt att betdnka att bara for att en aktivitet kan ses
som vérdeadderande betyder det inte att den fullt ut tillfredsstaller kundens
behov eller att den ar effektiv utan det &ar viktigt att fokusera dven pa dessa
aktiviteter®.

En annan metod som kan anvéandas vid processanalys ar flaskhalsanalys
vilken amnar analysera processerna utifran ett helhetsperspektiv. Det géller
att identifiera var i processen som flaskhalsar uppstar och sedan fokusera
sina flodeshojande atgarder har. Om man vill hoja genomstromningen ar det
séllan nddvandigt att 6ka flédet genom hela processen, utan arbetet bor
koncentreras till de delar som begréansar flodet. Att 6ka flodet i fel del av
processen kan skapa forodande effekter da detta kan ge okade kder vilket
bidrar till 6kad kapitalbindning och 6kade ledtider™.

Det ar ocksa mojligt att gora en allméan analys baserad pa processkartan.
Processkartan kan vara ett utmarkt stod for att ta reda pd var problem
uppstar och ofta aven varfor det sker. For att utféra en sadan analys
anvander sig Larsson och Ljungberg av fem steg:*’

1. Vandra igenom processkartan fran borjan till slut och lat deltagarna
koppla problemen till processkartan.
Kategorisera problemen utifran typ, orsak och méjlig atgard.
Utred konsekvenserna av de olika problemen.
Utred vid behov bakomliggande orsaker.
Identifiera och fokusera de viktigaste orsakerna.

agblrwn

Med hjalp processkartan kan foretaget dven analysera processens struktur.
Strukturen kan da ses som antingen komplex eller enkel, men kan &ven
beskrivas som i huvudsak linjar- eller natverksbaserad. Det é&r inte
nddvéndigt att en forbattrad eller val utvecklad process &r mindre komplex
an den gamla processen. Komplexiteten maste vagas mot de krav som
processen ska kunna hantera®,

% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 279-280.
% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 280.
% Ljungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 282-283.
% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 283.
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En annan tankbar analys utifran kartan ar antalet 6verlamningar mellan olika
ansvarsomraden. Vid varje 6verlamning uppstar en fordréjning och en risk
for missforstand. Vid en sadan analys bor dven det totala antalet involverade
ansvarsomraden beaktas.

Valjer foretaget istéllet att ha en tidsfokusering kan en ledtidsanalys vara
lamplig att genomfdra. Fordelar som kan vinnas med hjalp av att analysera
sina ledtider &r till exempel att foretaget kan vinna marknadsandelar genom
att  snabbt tillgodose efterfraigan,  prognosberoendet  minskar,
innovationstakten kan Okas samt att kostnaderna kan s&nkas. Ofta i en
organisation ar den del som kan ses som en direkt vardeadderande aktivitet
tidsméssigt bara en liten del av processen. Att méta och analysera ledtider
kraver en del praktiskt arbete da de tider som maéts brukar vara relaterade till
avgransade funktioner. Tider som avser helheter, sekvenser eller icke-
vardeadderande moment saknas ofta. For att sedan skapa forstaelse for de
ledtider som forekommer i en process kan med fordel ett diagram med en
skalenlig tidsaxel anvéndas. Har laggs samtliga moment in oavsett om de &r
vardeadderande eller ej for att det tydligt ska framga hur stor del av den
totala tiden som d&r icke vardeadderande och darmed improduktiv. Det
enklaste sattet att astadkomma tidsreduktion ar att minska pa den del av
icke-vardeadderande tid som finns i processerna. Andra satt att minska tiden
kan till exempel vara att lagga beslut pa en lagre niva i organisationen, att
bygga in en snabb reaktionsformaga och hog beslutskompetens i processen
samt att anvanda enkla och mélinriktade system®.

4.2.4 Processutveckling

Det finns enligt Rentzhog tva sett att forbattra en process formaga. Dels
genom analyser och vidareutvecklingar av de befintliga processerna, sa
kallade processforbattringar och dels genom att ersétta en hel process med
en ny, sa kallad process-redesign. Oavsett vilken metod som valjs bor ett
forsta steg alltid vara att analysera den befintliga processen®.

En fordel med att anvanda sig av processforbattring ar att foretaget da kan
anvanda sig av sin befintliga kunskap kring processen. Meningen med detta
angreppssatt ar att det ska vara en kontinuerlig aktivitet. Genom att
analysera och forbattra processen blir ocksa kunskapen om denne storre
vilket sedan leder till att ytterligare forbattringar kan ske. En annan fordel
med detta forbattringssatt ar att det inte begrénsas till stora projekt utan lika
garna kan vara en mindre justering. Att anvanda den befintliga processen
och bara forbattra densamme gor ocksa att risken minskar for odnskade

% |jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 283-285.
100 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 110-112.
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sidoeffekter. Nackdelen med metoden &r att forbattringspotentialen blir
mindre da den ursprungliga processen kan vara daligt anpassad till
verkligheten och vara foraldrad. Vid sadana tillfallen kan det kravas att hela
processen byts ut for att bli kostnadseffektiv:®®.

Vid redesign utformar foretaget en helt ny process baserat pa vad syftet &r
och dess kunder. Hér betonas vikten av att inte ndja sig med marginella
forbattringar utan en stravan efter radikala och fundamentala férandringar
bor finnas. Det &r viktigt att helt asidosétta den befintliga processen for att
kunna skapa en ny helt fran grunden. Detta angreppssétt kan vara tvunget att
anvanda da verksamheten utsatts for forandringar som gor tidigare processer
urdldriga och oanvéandbara. De risker som ar forknippade med redesign ar
framst att de erfarenheter som finns kring befintlig process kastas bort. Da
kan den nya processen inledningsvis inte moéta alla nédvandiga krav och det
finns en risk att foretaget far ateruppleva tidigare l6sta problem™.

For att radikalt forbattra en process och forandra den fran grunden behover
man enligt Larsson och Ljungberg utgd fran en vision om framtidens
process. Det galler att skapa en visiondr process som uppfyller alla tdnkbara
krav och gor kunderna mer an tillfredsstallda’®. Nar drémprocessen skapas
ar det av vikt att processens alla delar involveras. Foretaget kan med fordel
blanda ledare och operativ personal, men aven kunder och leverantdr kan
med fordel delta. Det &r ocksa viktigt att inte fokusera pa det orealistiska i
dromprocessen utan enbart komma med de forslag som kan fylla en
funktion. Detta kan med fordel géras under en brainstormingsession'®.
Utifran dromprocessen kan foretaget sedan borja realisera delar av den pa
kort och medellang sikt. Trots att stora delar av drémprocessen inte &r
realiserbara ar det troligt att den nya processen blir en battre process én vad

som skulle ha blivit om utgdngspunkten legat i den befintliga processen'®.

Fore en radikal forandring av en process kan ske, kravs, utover tillgang till
en processkarta och analys av radande situation, att en rad fragor stalls.
Fragor som vilken verksamhetens strategi ar och hur den paverkar
processen, vilka organisationens kunder ar och huruvida foretaget har
forstatt dem, hur kundvarde skapas, vad den egentliga produkten &r, vilka
konkurrenter som finns och hur de l6ser kundens problem, hur processer
leds och utvecklas i sin helhet samt vilken kompetens foretaget grundar sin

101 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 110-112.
192 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 110-112.
103 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 286-287.
104 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 294-296.
195 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 286-287.
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framgang pa, ar viktiga att stalla. Samtliga av dessa fragestallningar bor
belysa bade hur foretaget gor idag samt hur det borde gora™®.

4.3 Matsystem

Ett matsystem ar ett kraftfyllt verktyg som, utformat pa ratt satt, har en
styrande effekt pa verksamheten. Medvetet eller omedvetet uppmuntrar
matsystemet ett visst beteende, det speglar foretagets vérderingar och
formedlar vilka prestationer som efterfragas. Matning kan ocksa ge
information om var verksamheten befinner sig i utvecklingen, vart man ar
pa vag och hur langt det ar kvar. Att mata ratt saker och att mata sakerna pa
ratt satt blir med detta tankesétt ett viktigt inslag i verksamhetens styrning.
Ett matt syftar till att skapa underlag for nagon form av handling eller atgard
som i sin tur ska leda verksamheten narmre sina mal. Ljungberg och
Larssons ger foljande devis till denna svara uppgift: syftet med métning ar
aldrig att skapa diagram, utan att ge kunskap som i sin tur skapar
forstaelse’®’. Matten méste vara utformade sé att de skapar ratt underlag och

ger information om huruvida verksamheten rér sig i ratt riktning®.

Idag ar mojligheterna att registrera och behandla data ofta storre an det
faktiska behovet av att gora det. Genom att identifiera bakomliggande behov
kan datainsamlingen begrénsas och verksamheten kan fokusera tid och
resurser pa kvalitativa matt'®®. “Produktionen av métdata maste liksom all
annan produktion vara kundorienterad.”*® Viss matning som rér den
ekonomiska redovisningen ar lagbunden. Detta legala krav i kombination
med antagandet att varje verksamhet maste tjana pengar gor att finansiellt
fokuserade matt ar de mest traditionella och vanligast férekommande

mattent?,

Finansiella matt ar nodvandiga, men forknippade med viss problematik;
matten &r historiska, de har internt fokus och ar funktionsorienterade.
Matten &r historiska da verksamhetens resultat mats i efterhand, efter det att
handelseforloppet &ar slutfort och eventuell skada redan &r skedd.
Traditionella matt ar darmed reaktiva snarare an proaktiva och bidrar med
ringa information om framtiden. Matten fokuserar internt genom att spegla
resultatet av en viss avdelning och vardera interna prestationer kopplade till
ett vist ansvarsomrade. Verksamhetens floden och véardeskapande for
slutkund riskerar da att forbises. En sadan vérdering kan vara svar att utfora

106 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 291-294.
97| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 226.
108 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 215-217.
109 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 215-217.
110 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 221.
11 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 218-221.

44



-TEORETISK REFERENSRAM-

utan externa referenspunkter. Da funktionsorienterade organisationer ar den
absolut vanligaste organisationsformen tenderar traditionella matt att vara
alltfor funktionsinriktade. Holistiskt sett kan matten motverka varandra och
darmed ha suboptimerande verkan. Ljungberg och Larsson sammanfattar
problematiken kring traditionella matt med att de bygger pa ett gammalt
paradigm**2. Enligt detta resonemang blir det tydligt att finansiella matt inte
ar tillrackligt. Det finns ett behov av ett matsystem med ett vidare
perspektiv. Genom att koppla méatsystemet till foretagets processer hamnar
kunden i centrum.

Ett matt kan bade anta kvantitativ och kvalitativ karaktar. Kvantitativa matt
kan exempelvis vara kostnaden i kronor for en viss resursinsats, ledtiden i
timmar fran mottagen order tills varan ar hos kund eller fysiska dimensioner
i centimeter. Vill man mata kundtillfredsstéallelse kravs en mer subjektiv,
kvalitativ bedomning. Kvalitativa varden kan dock fa kvantitativ karaktar

genom anvandandet av sarskilda bedémningsskalor'®.

4.3.1 Motiv till méatning

Ett av de viktigaste motiven bakom maétning ar att det paverkar manskligt
beteende. Genom att fokusera pa det som ar viktigt i verksamheten far
matning en styrande effekt. Det finns ett talesatt som sdger att; det som mats
blir gjort. Detta far ses som en grav forenkling men det ligger trots det nagot
i devisen. Matning 4ar centralt for saval effektiv ledning, som
foretagsutveckling och forandring. Verksamhetens ledning far forstaelse for
vart verksamheten ar pa vag, vad som uppnas och hur langt det ar kvar tills
malen ar uppfyllda. Matning skapar motiv till forandring genom att bidra
med medvetenhet och objektiv fakta. Ljungberg och Larsson menar att
matning ar motorn till standiga forandringar. Méatning &r saledes inte bara ett
satt att registrera och behandla data, utan &r n&ra sammankopplat med
ledarskap och verksamhetsutveckling:

”vi kan inte leda eller utveckla det vi inte kan kommunicera, vi kan inte
kommunicera det vi inte kan méta, vi kan inte méata det vi inte kan definiera,
vi kan inte definiera det vi inte forstar.”*

En annan bevekelsegrund till att mata &r att relevanta nyckeltal skapar
mojlighet till benchmarkning. Genom benchmarking kan foretaget jamféra
sin verksamhet med konkurrenternas, lara av deras styrkor och svagheter
och tillampa best practice. Matning uppmarksammar och Okar ocksa
forstaelsen for olika typer av problem. Matten kan avsldja olika orsak-

12| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 218-221.
113 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 216-217.
14 jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 226.
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verkan-samband som foretagsledningen inte ar medveten om, tydliggéra
vilka problem som bor fokuseras och vad eller vem som orsakat
problemen™".

Matning kan anvandas for att klargora for foretagets anstéllda vilket resultat
deras insatser har lett till. P4 sa satt far medarbetarna lattare att forsta vardet
och betydelsen av sina insatser. Att forsta den egna betydelsen & manga
ganger en kalla till inspiration. Om uppfdljning och aterkoppling dessutom
sker snabbt har den en motiverande verkan.

Ovriga delar av véardekedjan kan péverkas positivt av att ndgon del i kedjan
utvecklar ett matsystem. Genom valdefinierade matt blir det lattare att
uttrycka sina krav pa ett tydligt satt for foretags leverantorer. Foretaget
definierar variabler som é&r kritiska for relationen och som kommer att
underlatta samarbetet. Méatning bor ocksa anvandas for l6pande uppféljning
av leverantérerna och pa sa satt skapa underlag for inkopsbeslut. Genom att
kommunicera matten och deras definitioner till leverantérer saval som
kunder skapas ett genensamt sprak i vardekedjan.

4.3.2 Fran data till kunskap

Syftet med att méata ar, som tidigare ndmnts, att ge kunskap. Kunskap &r
inget som fas automatiskt utan ar, enligt Ljungberg och Larsson, resultatet
av en sexstegsprocess, se figur 4.11.

o Samman-
Datafangst stillning Presentation My ommunikation Analys Atgird

Figur 4.11. Sex steg som syftar till att transformera data till kunskap.

Det forsta steget i processen bygger pa att fanga upp den data som &r
relevant att mata samt att registrera den. Registreras inte data pa ett korrekt
stalle och vid ratt tillfalle ar sannolikheten stor att informationen gar
forlorad. Data kan fangas pa olika sétt, dels automatiskt och dels manuellt.
Né&r relevant data &r insamlad gors en sammanstallning som avser hur de
olika matvardena behandlas. Det kan till exempel réra sig om olika
berakningar eller struktureringar av data. N&r sammanstallningen sedan &r
gjord kan resultatet analyseras och presenteras. Grafiska presentationer
brukar vara anvandbara och gor resultatet lattoverskadligt. Utdver
presentationen kravs aven att resultatet kommuniceras till dem som beroérs
av det eller kan paverka det. De tva sista stegen syftar till att analysera det

115 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 223-225.
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infangade materialet for att kunna utfora relevanta atgarder och styra
verksamheten™*®.

Hela processen kan sammanstéllas i en matspecifikation. Specifikationen
innehaller detaljerad information om ett specifikt matt och har som syfte att

forsakra att matningen sker pa ett korrekt och dver tiden homogent satt*!’.

4.3.3 Processbaserat matsystem

Ett matsystem &r ett system av matt som har en uppenbar koppling till
varandra. Varje komponent i systemet far sin mening av sammanhanget.
Matten ska vara utvalda sa att de tacker foretagets verksamhet och leder
foretaget mot uppsatta mal. Med ett val utformat matsystem skapas en lank
mellan foretagets strategi och den dagliga verksamheten.

Métsystemet innefattar en beskrivning av hur data registreras, bearbetas,
sammanstalls, presenteras, kommuniceras etcetera™™®. Ljungberg och
Larsson definierar begreppet matsystem, grundat pa den sexstegsmodell

som presenteras i kapitel 4.3.2 som:

”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 tgarder.”

Matsystemet ska grundas pa organisationens vardesystem. Vardesystemet
ska i sin tur spegla kundernas varderingar, i form av krav och férvantningar
pa organisationen, samt organisationens egna mal och strategier med
verksamheten®®. Det &r viktigt att matsystemet uppdateras kontinuerligt sa
att det alltid finns en &verensstammelse med vérdesystemet.
Vidareutveckling och underhall av métsystemet ska ses som en naturlig del
av verksamhetens utveckling. Det fortlopande arbetet kraver att nagon

ansvarar for matsystemet'?°,

Viardesystemet kan beskrivas med hjdlp av de krav som stalls pa
processerna. En noggrann kartlaggning av processkraven ar darfor av sort
vikt vid utformandet av ett matsystem. Fokus maste ligga pa att identifiera
kraven och inte pa huruvida kraven ar matbara eller ej. Kravens matbarhet

16| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 227-231.
17| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 231.
18| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 222.
119 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 226.
120 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 235-236.
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blir en senare svarighet. Kraven ska omfatta varderingar fran foretagets
olika intressenter, inte bara kunden. Alla krav som stills pa processen
summerar till processens totala kravbild™?!. En delprocess kravbild paverkas
av saval delprocessens som den Gverordnade processens konstruktion, hur
de ar uppbyggda och strukturerade. Den nérmast efterfdljande delprocessen
ar processens kund. Denne ger upphov till ett internt kundkrav. Om
processens uppbyggnad andras uppstar nya forutsattningar med nya interna
kundkrav. Det &r inte helt ovanligt att stora delar av de interna kundkraven
saknar koppling till den externa kundens krav. | dessa fall sldsar
verksamheten pa energi och resurser som kunde ha anvands for att
tillfredsstélla den externa kundens verkliga krav*?. Den externa slutkunden
motiverar processens existens, oavsett om slutkunden ar foretagets egna
kunder eller om kunden befinner sig flera steg ldngre fram i
forsorjningskedjan. Det &r viktigt att slutkundens krav ar kanda langs hela
processen for att 6ka medarbetarnas forstaelse for kunden och sitt eget
bidrag till kundtillfredsstéallelse. Noteras bor att olika kundgrupper ofta har
olika krav och att varje kund darfér bor betraktas som unik™?. De krav som
den egna organisationen stéller harstammar fran organisationens strategier
och mal. Dessa ar ofta formulerade pa en niva som gor det svart att se deras
operativa betydelse. Det blir da nodvandigt att bryta ner dem sa att de blir
meningsfulla for processerna. Det forsta steget blir att identifiera
verksamhetens kritiska framgangsfaktorer. Framgangsfaktorerna bryts sedan

ner i processmal som relateras till olika delprocesser*.

Strategi
Kritiska framgdngsfaktorer

Processmél

KUNDENS
KRAV

Figur 4.12. Den totala kravbilden fér en process.*®

121 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 236-237.
122 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 238.
123 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 238-239.
124 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 240.
125 | jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 240.
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Utover intressenternas krav finns ett antal allménna processkrav som alltid
bor efterstravas. Kraven kan sammanfattas i tre grundldggande egenskaper;
forutsagbarhet, effektivitet och flexibilitet. Forutsdgbarhet hos en process
innebar att dess utgaende objekt har forutsagbara egenskaper, det vill sdga
att processen haller en jamn prestations- och kvalitetsniva. |
effektivitetsbegreppet ~ stélls  processens  prestation  mot  dess
resursforbrukning. Har  efterstrdvas hog prestation till sa Iag
resursforbrukning som majligt. Flexibilitet asyftar processens formaga att
hantera skiftande krav och efterfragan fran kund. Flexibilitet kan bland
annat uppnas genom korta ledtider och 13g belaggningsgrad*%.

| ett processbaserat matsystem flyttas fokus fran matning av enskilda
avdelningars prestationer till att mata hela kedjor av aktiviteter och det som
skapar varde for verksamhetens kunder.

Moderna organisationer kraver ett matsystem med mangdimensionellt
fokus. | en del verksamheter, framforallt tjansteintensiva verksamheter,
fokuseras medarbetartillfredsstallelse framfor kundtillfredsstallelse. Det
beror pa att medarbetare som inte &r tillfredstallda, pa sikt, paverkar och
forsdmra kundrelationerna. Proaktiv matning &r extra viktig for
verksamheter som erbjuder tjanster da det inte gar att ratta till ett misstag
efter det att tjansten &r producerad*?’. Kundens varderingar maste byggas in
fran borjan. Ett processbaserat matsystem kraver ett mindre mekaniskt

synsatt, an det traditionella, p& vad som kan och bor matas*?.

Ett processbaserat méatsystem &r en forutsattning for att en processorienterad
verksamhet ska bli framgangsrik. Matsystemet forser verksamheten med
relevant fakta. Det &r av stor vikt att matsystemet inte slapar efter i
utvecklingen och darigenom speglar gardagens varderingar. Da utgor
matsystemet en broms snarare an ett drivmedel for utveckling och
forbattring. Enligt Ljungberg och Larsson kan en verksamhet ta
matsystemet steget langre an den dvriga verksamheten och darmed skapa ett
offensivt system. Matsystemet blir da ett effektivt satt att driva pa
forandring i den riktning verksamheten vill*%®.

Ett matsystem far aldrig bli statiskt utan maste kontinuerligt omvarderas och
uppdateras. Métsystemet ska hela tiden spegla det aktuella vardesystemet
vilket innebar att ett matsystem aldrig blir riktigt fardigt. Verksamheten ska
exempelvis sluta mata nar ett problem blir 16st samtidigt som nya matt bor

126 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 241.
127 |_jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 233.
128 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 234.
129 jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 269-270.
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inforas nar nya problem uppstar. Matsystemets utveckling ar darmed nara
kopplat till processernas utveckling™®.

4.3.4 Mattindelning

Forfattarna har valt att frangd traditionella mattindelningar som den att
klassificera matten efter tid, kostnad och kvalitet. Denna till synes enkla
indelning kan namligen orsaka begreppsforvirring da kvalitetsegenskaper
manga ganger kan méatas med saval tidsatgang som kostnader. Indelningen
har heller ingen direkt koppling till processens uppbyggnad. Forfattarna har
istallet valt att anvanda Ljungberg och Larssons mattindelning som vid ratt
anvandning innebar att processens viktigaste aspekter hanteras*®. Vid
presentationen av denna métmodell gors ett begreppstillagg till processens
grundldggand egenskaper. Den nya komponenten ar inre effektivitet och
avser i vilken man saker gors pa ratt satt. Processkomponenterna utgors nu
av objekt in, processen sjalv, objekt ut, effekt och inre effektivitet. Till varje
komponent kan ett krav eller matt relateras*®>. Matten delas in efter typ av
egenskap som de efterfragar; objekt- eller processegenskaper. Méatning av
objektegenskaper ar inriktade pa sjalva objektet och kan handla om kontroll
av specifikationer och kvalitet. Processegenskaper handlar om hur objektet
hanteras. Egenskaper som kan matas dr huruvida objektet levererats pa ratt
satt™®®. Det finns en tredje mattklass som syftar till att méata processens
effekt. Effekten ar en foljd av kundens samlade intryck och ar ett resultat
som uppstar 6ver tiden. Da resultatet &r en del av objekt ut har det utgaende
objektet tre mattklasser som tillsammans benamns yttre effektivitet, se figur
4.13.

i
Objektegenskaper

] Objekt in ﬁ—

1
1
1
]
|
:
1
1 Processegenskaper
1
1
]
|
]
1
1
1
1

____________________________________________________________

Figur 4.13 Matmodell for processer™*.

30| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 271.
131 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 245-246.
132 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 242-244.
133 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 243.
3% jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 245.
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Matmodellen kan anvéandas som underlag vid utvecklande av nya matt, men
den kan dven med fordel anvandas for att utvéardera hur val existerande matt

tacker processen’™®.

4.3.5 Utvecklandet av ett matsystem

For att utveckla ett processbaserat méatsystem anvénder sig Ljungberg och
Larsson av en attastegsmodell:

« Sékrandet av ledningen engagemang

« Utvecklandet av erforderlig kompetens

« Kartlaggning av processerna

« Faststallande av kundernas krav

« Relatering av strategi och interna mal till processerna
« Val av och hérledning av matt

« Faststallande av mal for matten

« Implementering av métsystemet

Sékrandet av ledningens engagemang och forstaelse ar, som vid all
foretagsutveckling, en forutsattning for framgangsrikt forandringsarbete.
Vid utvecklandet av ett matsystem maste fragor stéllas till verksamhetens
medarbetare och ledning som kan uppfattas som intrikata. Fragorna ar
processinriktade och av analyserade, ifragasattande karaktar. 1 en
funktionsorienterad organisation kan fragor av detta slag latt orsaka
forvirring och misstanksamhet. Det &r darfor viktigt att ledningen forklarar
syftet med matsystemet och for ut det i organisationen.

Ratt kompetens dr en annan forutsattning for att ett utvecklingsarbete ska
lyckas. Viktigt &r att de personer som involveras i arbetet delar samma
varderingar vad géller processer, kvalitet, matprinciper med mera.
Virderingar och definitioner maste darfor diskuteras fram inom gruppen.

En noggrant utvecklad processkarta ar det primédra underlag som
utvecklingsteamet har att utga ifran. Processkartan ska noggrant redogdra
for processens ingadende komponenter — delprocesser, aktiviteter, objekt in
och objekt ut — samt relationen mellan dem. En annan central utgangspunkt
ar de krav, behov och forvéntningar som processens och verksamhetens
kunder har. Krav och dnskemal fran foretagets ovriga intressenter bor ocksa
tas i beaktning.

For att foretagets strategi och dvergripande mal ska kunna relateras till
processerna och darigenom bli en del av den operativa vardagen, bor

35| jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 246.
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strategier och mal vara aktuella, véldefinierade och kanda av
organisationens medlemmar. En stor utmaning ligger i att bryta ner
strategierna och malen sd att de kan appliceras pa processerna.
Nedbrytningen kraver ledningens deltagande och ett tvarfunktionellt
samarbete mellan ber6rd personal.

Kérnan i utvecklingsarbetet ligger i valet och harledningen av matt. For
respektive matt bor tillvagagangssatt for datainsamling, sammanstallning,
presentation kommunikation, analys och atgard faststéllas, se tidigare stycke
fran data till kunskap. Resultatet bor sammanstéllas i en méatspecifikation
for att sakerstalla att matning kommer att ske och att det sker pa ett
homogent sétt dver tiden.

For varje matt ska ett mal fastslds. Att faststalla malen innan matningen
paborjats och den aktuella prestationsnivan konstaterats, ar forknippat med
vissa risker. Det ar exempelvis forodande for personalens motivation att
satta malet for en ledtid till 8 dagar om det visar sig vara 6 dagar i dagslaget.

Matsystemets implementering star som det avslutande steget pa
utvecklingsarbetet, men ar i sjalva verket nagot som sker parallellt med de
évriga stegen. Ett matsystem ska inte tvingas pa en organisation utan maste
accepteras, nagot som underlattas av ledningen engagemang™®. Det ar
viktigt att skapa en kultur som vérdesatter matning. Det kan bland annat

goras genom olika beldningssystem som ar kopplade till métsystemet™”.

Déa utvecklingsarbetet & omfattande delas modellen in i tre faser och
kompletteras med tva milstolpar, se figur 4.14. Den forsta fasen innefattar
utvecklingens forutsattningar, fas tva skapar underlaget och i fas tre sker
sjalva utvecklingen. Vid den forsta milstolpen bor foretaget forsakra sig om
att de skapat ratt forutsattningar, vad det galler engagemang och kompetens,
for att ta sig an den egentliga utvecklingen. Nar andra milstolpen nas ska all
indata for fortsatt utveckling finnas insamlad innan foretaget kan paborja
harledningen av matt.

136 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 248.
37 jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 271.
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MATSYSTEM

Sdtt mdl for métten

Vilj och hdrled métten

MILSTOLPE 2

Relatera strategi och mdl till processen

Faststdlla kundernas krav

Kartldgga processen

MILSTOLPE 1

Implementera

Utveckla kompetens

Sdkra ledningens fortroende och engagemang
Figur 4.14. Modell for utveckling av matsystem™®.

Insatsen som krévs for att utarbeta ett matsystem &r betydande.
Utvecklingen innebar att verksamhetens processer kartlaggs, att kundernas
krav identifieras och att strategin bryts ner och relateras till processerna.
Aktiviteterna bidrar dock med vardefull information och forstaelse langt
utbver maétsystemets anvandning. Aktiviteterna ar av intresse for alla
organisationer som vill bli processorienterade och samtidigt vara och forbli
framgangsrika.

Av modellens atta steg fordjupar forfattarna sig i steg sex: vélja och hérleda
matt. Ljungberg och Larsson presenterar en konkret metod bestaende av sju
steg som omfattar hela arbetet fran sammanstallning av processens krav till
faststallande av matt.

Sammanstéll krav

Relatera kraven till ratt komponent

Identifiera eventuelle indirekta krav

Uttryck krav pa intern effektivitet

Uttryck krav i matbara termer

Faststall korrelerade egenskaper for indirekt matbara krav
Bestam matt och mattyp

NoakowhE

Forsta steget gar ut pa att sammanstélla alla krav som stélls pa processen
eller delprocessen. Kraven ska behandlas samtidigt och eventuella
dubbletter, som kan uppsta av att olika intressenter staller samma krav, ska

138 |_jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 249.
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elimineras. For att forsakra sig om att matten tar hansyn till foretagets
situation kan kraven i detta skede analyseras fran ett helhetsperspektiv**°.

| steg tva ska kraven relateras till processens olika komponenter. Kraven
klassificeras enligt samma modell som for matt, presenterad i stycke 4.3.4,
vilket innebar att kraven kan relateras antingen till objekt in,
aktivitet/process, objekt ut, effekt, resurser eller till effektivitet. En del matt
bor relateras till mer an en komponent. Nar samtliga krav har kopplats till
processerna bor man betrakta resultatet ur ett helhetsperspektiv och
understka om kraven ar balanserade, i bemarkelsen jamt fordelade pa
komponenterna. Detta ar en subjektiv beddmning som framst syftar till att
forsakra att inga viktiga aspekter forbises. Om ndgon komponent, bortsett
fran objekt in, helt saknar krav bor detta uppmarksammas och

undersokas**.

Ljungberg och Larsson skiljer pa direkta och indirekta krav. Steg tre gar ut
pa att gar ut pa att identifiera indirekta krav och relatera dem till ratt
komponenter. Direkta krav ar krav som pa ett naturligt och sjalvklart satt
bor relateras till en viss komponent. For att uppfylla ett sadant krav kan det
finnas krav tidigare i processen som bor eller maste vara uppfyllda. Dessa
krav kallas indirekta och gor det mgjligt att mata mer proaktivt. Genom att
identifiera och méta indirekta krav blir matningen mer inriktad pa styrning
an pa efterkontroll. Steg tre innebér oftast att antalet krav okar. Ett indirekt
krav kan vara ett nddvandigt villkor, men behover for den sakens skull inte
vara tillrackligt i sin ensamhet. | sadana fall kan det indirekta kravet inte
ersatta det ursprungliga och det direkta kravet behdlls. Det blir har viktigt
att kunna skilja pa orsak och verkan. Den nya kravbild som steg tre
resulterar bor skilja sig avsevart fran den kravbild som utgicks ifran.
Balansen har formodlige forbattrats da det skett en forskjutning bakat i
processen med jamnare fordelning som foljd. | det flesta fall 6kar antalet
krav pa det ingdende objektet som &r foregaende process utgaende objekt.
Det finns har mojlighet att Overfora kravet till féregaende process. Av denna
anledning bor utvecklingsarbetet borja vid processens slut och varje

delprocess maste behandlas som en del i ett stdrre sammanhang™*.

| steg fyra definieras verksamhetens krav pa processens inre effektivitet.
Effektivitet uttrycks vanligen som en kvot mellan en viss prestation och dess
resursforbrukning. Darfor kravs tva olika matningar for att utfora en
effektivitetsbedémning®.

39| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 251.
40| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 252-253.
11| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 253-258.
2| jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 258.
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Det femte steget syftar till att uttrycka kraven i matbara termer. Kraven ska
uttryckas konkret och det far inte rada nagot tvivel om vad som ska

matas*®.

Steg sex gar ut pa att faststalla korrelerade egenskaper till krav som ar svara
eller omojliga att mata. En korrelerad egenskap forvéntas med stor séakerhet
samvariera med den ursprungliga egenskapen. Aven om egenskaperna inte
ar absolut korrelerade &r det ofta ett battre alternativ &n att inte mata alls. Ett

vanligt forekommande fall dar korrelation ar anvandbart ar nar man vill
mata forekomsten av nagot, men tvingas mata det motsatta fenomenet.

Sista steget i modellen for att vélja och harleda matt ar att bestimma matt

och mattyp for de identifierade kraven. Mattypen bestams av den modell

som beskrivs i stycke 4.3.4 Da kraven redan ar kopplade till ratt komponent

aterstar det att bestamma om egenskapen &r av process- eller objektkaraktar.

Den bild som erhalls efter att matten relaterats till mdtmodellen, se figur
4.15, ar det slutgiltiga resultatet av utvecklingsarbetet. An en gang bor
matten betraktas ur ett helhetsperspektiv och man bor forsékra sig om att

balans rader**.

! Métt Métt n n

' Matt Matt

i Matt Matt

i . . Process .

! Objekt in Objekt ut
SIIIIIToIIIiiooIIiizoooooios ::::::'::::(Im«e effektivitet }':::::::\
i Resurser

| |

i M&tt

Figur 4.15. Exempel p& hur matt kan relateras till matmodellen**.

Utvecklingsteamet kan med fordel besta av saval processrepresentanter som
medarbetare som  inte  k&nner  till  processerna i  detalj.
Processrepresentanterna bidrar med nédvandig processinformation och

3 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 259.
14| jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 260.
5| jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 260.
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genom att inkludera medarbetare som saknar direkt koppling till processerna
hojs kreativiteten.

4.3.6 Matning av kundtillfredsstéallelse

Matning av extern kundtillfredsstéllelse handlar mer om forstaelse, an att
kunna mata med exakthet. Ljungberg och Larsson skiljer pa tre
ambitionsnivaer vad galler undersokning av kundtillfredsstallelse.
Uppdelningen ar kopplad till tre huvudfragor, dar varje fraga kraver en
delvis egen undersékningsmetod**’.

e Har vi misslyckats i nagot avseende? | dessa undersokningar
studeras klagomal fran kunder, forlorade kunder, reklamationer och
andra negativt laddade situationer.

e Ar kunden ngjd? Dessa undersokningar utgdrs av enkéter och
intervjuer eller studier kopplade till specifika handelser.

e Har vi bidragit till kundens framgang? For att besvara denna fraga
kravs djupintervjuer.

Malet med all matning &r som tidigare namnts att uppna forstaelse. Nar det
galler matning av kundtillfredsstallelse kan det vara avsevart mycket svarare
att ga fran data till kunskap och forstaelse an nar det galler matning relaterad
till verksamheten. Forstaelse for kundtillfredsstéllelse kraver ofta personliga

méten och stérre engagemang™®.

Forfattarna véljer att mata kundtillfredsstéllelse efter hur val verksamheten
bidrar till deras kunders framgang. Formidabels har sjalv denna ambition
och som en del av sin strategi presenterar de sig som ett foretag som star for
okad lénsamhet och konkurrenskraft for kunden. Okad l6nsamhet och
konkurrenskraft bidrar i hogsta grad till kundframgang. Forfattarna anser att
en marknadsanalys av livsmedelsproducenters krav pa sina leverantorer i
kombination med djupintervjuer av Formidabels séljare/projektledare ger en
tillrackligt konkret kundprofil for vart utvecklingsarbete.

4.4 TQM-filosofin

TOM star for Total Quality Management och &r idag en accepterad
ledningsfilosofi som séatter kunderna i centrum och dér processynsattet ar ett
viktigt element, se figur 4.16. Da kvalitet &r en subjektiv egenskap som
framst bestdms av kundens uppfattning &ar det viktigt att kunden hela tiden
star i fokus. Organisationen ska forbattras med avseende pa kundernas
verkliga behov, uttalade saval som outtalade. | TQM-filosofin begransas

148 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 261.
¥7 | jungberg, A. & Larsson, E. Processhaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 262.
8 |_jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 263.
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inte kunden till konsumenter eller slutanvandare av produkten utan
inkluderar alla som organisationen kan ténkas vilja skapa varde foér. Dessa
star att finna saval i organisationen som utanfor och teoretiskt finns det
kunder till varje aktivitet i foretaget'*°.

Hornstenen att basera beslut pa fakta kan tyckas simpel och sjalvklar, men
trots det lagger manga foretag mycket tid pa att diskutera vad man tror att
kunderna vill ha samt varfor man tror att olika problem uppstar istallet for
att lata den fakta som normalt satt finns tillganglig ligga till grund. Det
maste aven alltid finnas en Overtygelse om att det finns majligheter att
forbattra formagan att tillfredsstalla kundernas verkliga behov och att

foretaget standigt arbetar med forbattringar for att gora filosofin giltig™®.

Att arbeta med processer ar en nyckelprincip for att kunna forbéttra sitt sétt
att tillfredsstalla kundernas verkliga behov. Resultatet kan aldrig bli béattre
an den process som formar det. Processer anvéands repetitivt vilket gor en
standig forbattring mojlig. For att lyckas med sin TQM-strategi kravs det
aven att foretaget maste lata alla vara delaktiga och inte isolerar arbetet till
ett fatal experter. Malsattningen ar da att fa varje medlem i organisationen

att i sitt dagliga arbete satta kunden i fokus™*,

Slutligen kravs det for att det ska vara mojligt for en organisation att arbeta

enligt kvalitetssynsattet att foretagsledningen bade i ord och i handling

visar ett tydligt engagemang for kvalitetsarbetet™.

Foretagsledningens engagemang

Arbeta med Arbeta

processer stdndigt med

/\\ forbdttringar

Satt kunderna
i centrum

Basera beslut Lét alla vara
pd fakta delaktiga

Skapa helhetsbild

Figur 4.16. HOornstenarna i TQM-filosofin.

9 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 10-11.
130 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 11-12.
151 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 12.
152 Rentzhog, O. Processorientering (1998) s. 12.
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45 Balanced Scorecard

En generell och vélkand modell fér métning och verksamhetsstyrning &r
Balanced Scorecard, BSC. Modellen skapades 1992 av professorerna
Kaplan och Norton och syftar till att koppla den kortsiktiga
verksamhetsstyrningen med foretagets langsiktiga vision och strategi genom
att se foretaget ur fyra lika perspektiv. Dessa perspektiv ar som framgar av
figur 4.17 ett finansiellt, ett kundorienterat, ett processorienterat samt ett
larandeperspektiv. Genom detta ska foretaget skapa ett fatal kritiska
nyckeltal inom vasentliga malomraden sa att foretaget tvingas folja upp den
dagliga verksamheten som péverkar morgondagens utveckling **. BSC
bygger som synes i figur 4.17 aven pa tre olika tidsdimensioner; igar, idag
och imorgon. Genom BSC breddas foretagets fokus och det blir relevant att
kontinuerligt félja upp &ven icke-finansiella nyckeltal®®. Tanken &r att
styrkortet ska anvéndas som ett situationsanpassat verktyg for att diskutera

och kommunicera foretagets vision och strategi*>>.

En stor del av styrkan hos denna modell ligger i framtagandet av styrkortet.
Hér bor ett stort antal medarbetare delta i en gemensam analys och
diskussion kring forutsattningarna for foretaget. For att det ska vara mojligt
att knyta det dagliga arbetet med foretagets vision krdvs det att
utvecklingsprocessen sker fran tva hall. | borjan maste visionen vara val
forankrad i ledningen och ut i organisationen. Senare i processen bor en

dialog 4ga rum inom hela organisationen*®.

Inom BSC ar det inte bara matten som sadana som ar centrala. Genom att
bara samla in olika matt pa verksamheten innebér inte att foretaget har ett
anvandbart styrkort. Det ar sjalva processen och diskussionerna runt matten
som &r det viktiga. Det ar ocksa viktigt att betanka att alla matt inte kan vara
perfekta och fanga hela verkligheten. Trots det ar det viktigt att satta upp

mal och anvanda méatt*®’.

133 Olve, N. Roy, J. & Wetter, M. Balanced Scorecard i svensk praktik (1999) s. 21.

%4 Olve, N. Roy, J. & Wetter, M. Balanced Scorecard i svensk praktik (1999) s. 21.

155 Olve, N. Roy, J. & Wetter, M. Balanced Scorecard i svensk praktik (1999) s. 31.

1% Olve, N. Roy, J. & Wetter, M. Balanced Scorecard i svensk praktik (1999) s. 57-58.
7 Olve, N. Roy, J. & Wetter, M. Balanced Scorecard i svensk praktik (1999) s. 128-129.
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Figur 4.17 Balanced Scorecardmodellen.
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5 Nuléagesbeskrivning och processkartlaggning

Kapitlet inleds med en nuldgesbeskrivning av Formidabels verksamhet.
Beskrivningen baseras i forsta hand pa semistrukturerade intervjuer med
personal fran foretagets olika funktioner. Har presenteras &dven en
kundprofil av Formidabels kunder som senare ska ligga till grund for
matsystemet. Baserat pa informationen om arbetet pd Formidabel ritas
sedan processkartor 6ver flodet i verksamheten. De ingaende processerna
beskrivs for att ge inblick i deras funktion och deras ingaende komponenter.

5.1 Nulagesbeskrivning

For att beskriva Formidabels arbete i form av processer krdvs en noggrann
genomgang och beskrivning av hur verksamheten &r upplagd i dagslaget. Da
Formidabel idag  arbetar  funktionsorienterat ~ kommer  &ven
nulagesbeskrivningen i forsta hand bli funktionsindelad med fokus pa de
uppgifter som utfors inom respektive avdelning. | vissa fall ar det dock inte
Formidabel som uttalat skiljer pa olika funktioner utan forfattarna som pa ett
strukturerat satt beskriver verksamheten utifran det satt de finner mest
overskadligt.

5.1.1 Saljarbete

Formidabels forsaljningsarbete fargas framst av att det ar ett business-to-
businessforetag som saledes endast séljer till andra foretag. Foretaget har ett
stort antal kunder, av skiftande storlek, dver hela landet. Taktiken har under
en lang tid varit att framst synliggora sig i element dar direkta
forséljningsmaojligheter finns, men med tiden har foretaget borjat inse vikten
av att d&ven synas i andra sammanhang och pa sa vis starka sitt varumarke.
Denna insikt resulterade bland annat i en anvandarvanlig hemsida.

Nar séljarna far in ett nytt uppdrag fran en kund, kontaktar de normalt
produktutvecklingen for framtagning av ett recept enligt kundens 6nskemal.
| de fall kunden efterfragar en vanligt forekommande produkt kan séljaren
sjalv ta ett standardrecept modifiera detta enligt de dnskemal som foreligger.
Pa sa vis blir receptet anda unikt for den nya kunden eller kundens nya
produkt och alla recept ar skyddade och anvénds bara till en kund.

En nyutveckling av en produkt kan antingen initieras av kunden eller fran en
idé hos séljaren alternativt produktutvecklingen. Det vanliga ar dock att
kunden efterfragar nagot specifikt. Det blir da séljarens uppdrag att fa fram
korrekt information fran kunden sa att produkten som utvecklas far
efterfragade egenskaper. Det ar ocksa viktigt att i ett tidigt skede komma
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Overens med kunden om en rimlig tidsplan samt vilka eventuella
ingredienser produkten inte far innehalla. Att en produkt inte far innehalla
en viss ravara kan till exempel beror pa att kunden vill ha en allergenfri
slutprodukt, men det kan dven vara olika moraliska, etiska eller rent
ekonomiska orsaker som ligger bakom. Nar produkten ar fardigutvecklad &ar
det vanligt att en representant fran Formidabel & med vid provkorningen for
att vara behjalplig och bidra med sin kompetens inom omradet. Det &r
valdigt kostsamt for en kund att bryta sin normala produktion for att
provkéra en ny produkt varpd det ar viktigt att produkten redan fran start ger
ett bra resultat.

Livsmedelsmarknaden praglas av olika trender och &r under sténdig
forandring. Regelbundet kommer nya matlarm om vad som kan vara
skadligt att ata. | saljarbetet ingar det att vardera dessa larm och fatta beslut
om vilka som ska generera produktforandringar och vilka som ska avvaktas.
Det normala for Formidabel &r att invdnta att kunderna borjar kréva
forandringar. Det ar en svar uppgift att andra i produkter och hitta
ersattningsmedel som inte forandrar slutproduktens smak och konsistensen.

Formidabel @mnar inte bara sélja en kundspecifik produkt utan &ven
I6nsamhet for kund och tjanster relaterade till deras marknadskannedom och
stora kompetens inom omradet. Inom féretaget finns stor kannedom om de
olika rdvaror som anvands och de blir darfér ofta kontaktade for
konsultation av kunderna.

Formidabel har personlig kontakt med sina kunder och manar om bra
relationer. Nar det ar mojligt forsoker foretaget stalla upp for kunder som far
ravarubrist genom att snabba pa produktionen och leveranstiden. P& detta
satt kan de vinna marknadsandelar fran konkurrenter som kraver langre
ledtider. Respektive saljare ansvarar for att fordjupa den personliga
relationen och bygga upp ett fortroende till kunderna i sin kundbas.

For att oka sina marknadsandelar har Formidabel tva mojligheter. Dels 6ka
sin forsaljning hos redan existerande kunder och dels forsdka finna nya
kunder. Da manga av Formidabels kunder &ven anvander sig av
konkurrerande leverantorer finns stora marknadsandelar att vinna hos redan
existerande kunder. Har &r dessutom redan en kontakt etablerad vilket i
manga fall underlattar affarsskapandet. Formidabel begransar sig dock inte
till denna kategori utan gor stdndiga forsok att vinna nya kunder och
marknadsfor sig allt mer for att na ut dven till dessa. Att Formidabel har en
standig tillvaxt pa en mattad marknad tyder pa att deras séljansatser &r
framgangsrika och att kunderna uppskattar de produkter som erbjuds.
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5.1.2 Ordermottagning

Mottagandet av en kundorder hanteras vanligen av Formidabels
ordermottagare eller via nagon av foretagets séljare. Orderns registrering
och bearbetning utfors dock alltid av foretagets ordermottagare. Beroende
pa om kunden efterfragar en lagerford produkt eller inte utfardas antingen
en plockorder eller en produktionsorder. Plockordern gar direkt till lagret
medan produktionsordern planeras in i ett kdrschema for att blandas. Da
Formidabel har kundspecifika produkter finns fa fardiga blandningar pa
lager, men en del kunder bestaller rena ravaror och de mest frekventa
ravarorna finns alltid hemma. Andra kunder betalar extra for att deras
produkter alltid ska finnas i lager. Vid rena plockorder berdknas
lagerhanteringen ta en dag i ansprak varefter produkterna ar redo att skickas
till kund. Ledtiden for en produktionsorder ar nio arbetsdagar, atta dagar for
produktion och en dag for lagerhantering.

Nar ordern & mottagen registreras den i Formidabels datorsystem. Da
Formidabels kunder &r aterkommande och till stor del koper kundspecifika
produkter sker storre delen av forsaljningen som avrop till kontraktspriser.
Om kontraktspris saknas finns information i datorsystemet om tidigare
forséljningspris samt produktens inkopspris, lagerpris, kalkylpris och ibland
ett rekommenderat utpris. 1 kalkylpriset inkluderas tidigare namnda
kostnader samt de kostnader som dar forenliga med att producera och
transportera varan. Med utgangspunkt fran denna information faststalls ett
pris i samrad med berord séljare.

Ravarornas lagersaldo kontrolleras i samband med att ordern registreras och
skulle ravaror fattas indikeras detta i systemet. Ordern laggs med avseende
pa vilken kund, vilken méngd, utlovat pris samt nar den ska levereras till
kund. Visar det sig sedan vid produktionsplaneringen att Formidabel inte
har majligt att tillgodose dnskemalen, kontaktas kunden i efterhand for att
forhandla om ett nytt leveransdatum.

Nar ordern har registrerats i datasystemet bokas dven utgdende transport.
Formidabel har valt att lata ett transportforetaget, Frigoscandia, skota alla
leveranser till och fran foretaget. Detta beror framst pa att Frigoscandia ar
en  professionell  livsmedelstransportor ~ som  innehar ~ samma
kvalitetscertifiering som Formidabel vilket tryggar att transporterna sker
enligt samma kvalitetskrav som Formidabels 6vriga produktion.

5.1.3 Inkbpsarbete

Inkopsarbetet pa Formidabel ar av central betydelse och sokandet efter nya
leverantorer sker kontinuerligt. Livsmedelsbranschen paverkas standigt av
nya trender och nya smaker valkomnas darfor. Nya leverantorer runt om i
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varlden tillkommer framst genom kontakt med deras svenska agenturer eller
genom en internationell branschméssa som arrangeras vartannat ar.

| dagsléget har Formidabel omkring femtio olika aktiva leverantorer i sitt
leverantorsregister. Utover det finns leverantdrer som inte far anvéands pa
grund av att de ej uppfyller Formidabels krav. Leverantdrerna klassificeras
namligen i en A, B och en C klass, dar indelningen baseras pa en
leverantorsbeddmning som  dger rum en gang om  Adret.
Leverantorshedomningen utgors av ett frageformular som skickas ut till
samtliga leverantorer. De leverantdrer som ar C klassificerade ar det inte
tillatet att handla av. En del av dem har potential att utvecklas och med
dessa arbetar Formidabel i ett gemensamt forsok att uppgradera dem till en
hogre klass. Dessa leverantorer besoker Formidabel for att skaffa sig en
overblick dver var kvaliteten brister och vilka mojligheter som finns.

Formidabel har dven ett antal leverantdrer som skickar sina produkter direkt
till Formidabels kunder. FOr att kontrollera att direktleverantGrerna
uppratthaller foretagets kvalitetskrav besoks dessa leverantérer och
noggranna tester utfors av deras arbete.

Formidabel stravar efter att ha langsiktiga relationer med sina leverantorer
och i vissa fall mer langtgdende samarbetsavtal. Det viktigaste avtalet ar
med AVEBE, vérldens storsta potatisstarkelseproducent med huvudkontor i
Nederlanderna. Detta samarbete innebéar bland annat att Formidabel &r
svensk distributor av AVEBES produkter.

En ravarubestallning kan initieras pa tva olika satt;

e De allra flesta ravaror som Formidabel anvander kops in vid en
forutbestamd  bestéllningspunkt. D& denna punkt understigs
kontrolleras ravarans historiska atgang och i vissa fall tillfragas
foretagets sdljare om nya stora order, innehdllande ravaran, ar att
vanta under den nérmsta tiden eller om bestéllningen kan vénta
ytterligare en tid. Ravarorna bestalls sedan hem i en forutbestamd
mangd. Bestéllningspunkterna kontrolleras dagligen.

e En bestallning kan &ven ske direkt efter att en order har mottagits.
Det innebar att bestéallningspunkten &r satt till noll och att ravaran
alltsa inte ska finnas i lager. Detta ar lampligt for ravaror som har
kort leveranstid eller som har en ojamn atgang dar endast sma
mangder anvénds.

Vilken kvantitet som bestélls grundar sig i princip uteslutande pa prognoser
fran tidigare perioder samt att ett sakerhetslager bor finnas. Marknaden &r
relativt okanslig for sasongsskiftningar och annan paverkan och har darfor
ett jamt flode. Om den verkliga efterfragan visar sig vara storre an den
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prognostiserade kan ravarubrist uppstd. Om det &r en central ravara sasom
salt, mjolkpulver eller 16kpulver skulle produktionen att avstanna helt vilket
inte far ske. Formidabel far da soka sig till mer alternativa leverantorer
vilket kan leda till betydligt hogre priser. Brist pa ravaror blir saledes fort
kostsamt och det blir viktigt att de mest frekvent anvanda ravarorna alltid
finns pa lager nar de behovs i produktionen. Hur stort rdvarulager som &r
optimalt blir en avvagning mellan behovet av tillgangliga ravaror och deras
leveranstid kontra den Kkapitalbindning som uppstar till foljd av
lagerforingen. Hur lang tid ett lager av en rdvara ska racka och vilket
sakerhetslager som ska finnas grundar sig till stor del pa subjektiva
bedémningar och nagra direkta riskkalkyler utfors ej. Det datasystem som
Formidabel anvéander &r funktionsovergripande men gammalt. Manga
berakningar kan saledes inte utféras utan kraver att inkdparna sjéalva skapar
mallar for berédkning av optimala orderkvantiteter. | forlangning foreligger
dock planer pa att infora en produktbudget dar kunderna tillfragas over
vilken mangd de kan ténkas vilja ha under kommande kvartal eller dylikt.

Leveranstiden for ravaror ar kraftigt skiftande vilket till stor del beror pa
leverantorernas geografiska spridning. Fér de vanligaste ravarorna ar det
normalt med allt mellan ett par dagar upp till ett par veckor. Salt importeras
framst fran Tyskland, potatismjcl fran Holland och socker fran Sverige.
Kryddor som fraktas langre strackor kan ta tva till tre manader att fa hem.
Det ar saledes viktigt att prognostisera en kryddas atgang for att kunna
leverera till kunder i tid. Dock ar atgangen inte sa stor pa dessa varor varpa
de kan lagerforas under langre perioder.

Efterfragan av nya ravaror uppstar framst inom produktutvecklingen dar
behov av nya smaker och aromer uppkommer for att tillfredsstélla
kundernas 6nskemal. Aven siljare som har stor kundkontakt kan tidigt
identifiera marknadens framtida preferenser och uppmarksamma inképarna
pa kommande trender.

5.1.4 Produktutveckling

Eftersom varje kund har ett unikt recept pa sin produkt utvecklas standigt
nya produkter hos Formidabel. En stor del av de framtagna recepten liknar
dock varandra genom att ha samma konsistens och kryddbas. Detta beror pa
att manga kunder har likartade produkter. Formidabels produktutvecklare
har omkring 1000 ravaror att anvanda sig av och tar fram cirka 500 recept
per ar, varav 110 till 150 nar marknaden.

En stor del av utvecklingsarbetet bestar i att pa kundens order plocka fram
smakséttning och konsistens till en 0Onskad produkt. Nar det galler
charkprodukter, som tillhor Formidabels storsta produktsegment,
presenteras vilken kottméngd slutprodukten ska ha. Formidabels uppgift blir
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da att framstalla en funktionell blandning som kan binda ratt mangd vatten. |
vissa fall ar forutsittningarna relativt givna, i andra fall far Formidabel
bredare uppdrag som bygger pa att smaksatta nagonting efter vissa
referensramar. Det kan exempelvis vara ett visst land eller ett speciellt tema.
Har har Formidabel mojlighet att inféra nya smaker och egna idéer.
Produkter som utvecklas efter breda referensramar provsmakas alltid av en
andra part pa foretaget.

En mindre del av utvecklingen bygger pa att kopiera befintliga recept. |
dessa fall far Formidabel en fardig blandning fran kunden med uppdraget att
komponera en sa lik blandning som méjligt. Mangden salt och blandningens
pH-vérde kontrolleras och utifran det far utvecklaren prova sig fram for att
hitta ratt smakkomposition. | detta arbete &r smaktester en central del. Det
forekommer aven att Formidabel far ett fardigt recept av sina kunder som da
bara ska foljas och provblandas samt godkéannas utifran den kvalitet som
Formidabels ravaror haller.

Nya produkter skickas forst som ett varuprov till kunden, detta sker ofta via
séljaren som &ven presenterar konceptet. Vanligtvis har kunden en egen
avdelning for produktutveckling som maste godkanna produkten. Om
produkten inte blir godkand, justeras den av Formidabel och skickas pa nytt
tillbaka till kunden. Inne pa produktutvecklingen blandas de prover som
understiger fem kilo medan storre prover blandas i produktionen.

Formidabels ambition &r att inom en snar framtid skapa fler produkter pa
eget initiativ och darefter salja in dem hos sina kunder. Detta da
kompetensen kring skapandet av nya produkter ar stor och da helt nya
produkter kan ha en vinstmarginal som &ar langt hogre an den for
standardprodukter dar stérre prispress rader.

De recept som Formidabel har tagit fram &gs av foretaget och lamnas inte ut.
Formidabels varumérke och deras bidrag i produktframstéliningen &r aldrig
synligt for slutkund, utan Formidabel Gverlamnar helt at sina kunder att
namnsatta produkten och anvanda sitt eget varumarke.

Produktutvecklingen kan dven vara behjalplig vid leverantdrsbyten och vid
anskaffande av nya produkter. Detta da de ofta besitter stor
produktkdnnedom som kan vara anvandbar i detta skede.
Produktutvecklingen bestdller manga ganger varuprover direkt fran
leverantorerna for att i framtiden kunna utoka och utveckla Formidabels
ravarulager.

Né&r ett nytt recept skapas kan olika typer av ingredienser anvéndas. Den
storsta andelen bestar av funktionella &mnen som ska ge slutprodukten dess
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ratta konsistens. Utdver det tillsatts kryddor som ska bidra med smak.
Ungefar 0,1 % av produkten bestar av aromer som kan vara framtagna dels
pa naturlig vag och dels pa kemisk vdg. Aromerna ska ge produkten dess
unika smakupplevelse. For smak- och fargsattning tillsatts ibland &ven
extrakter och oleoresiner, som &r fargsatta oljor utvunna pa naturlig vag.

5.1.5 Lagerhallning

Formidabel lagerhaller sina varor i tre olika etapper varav tva sker fore
produktionen. Forst placeras ravarorna i ett ravarulager, for att sedan flyttas
till ett plocklager. For att minska kapitalbindningen har Formidabel som mal
att hela tiden oka omsattningshastigheten. Efter att kryddblandningen
producerats placeras den i ett fardigvarulager i vantan pa transport till kund.

Inga ravaror far tas emot utan att en inkdpsorder pa att varan ar bestalld
finns tillganglig. Finns inte denna information maste den som tar emot
leveransen undersoka att bestédllningen ar gjord. Detta for att inte fa in
frammande varor i fabriken som innehalla &mnen som Formidabel inte vill
ha i sin produktion, exempelvis notter eller andra allergiframkallande
amnen. Ankommande produkter registreras sedan med ett batchnummer
som foljer produkten hela vagen ut till kunden for att bibehalla dess
sparbarhet.

Néar de anlanda ravarorna &r inregistrerade gor kvalitetsavdelningen en
kontroll. Efter godkannande fran denna kan ravarorna placeras pa sina
platser i lagret. Olika typer av produkter ar samlade pa olika stéllen for att
underlatta lagerarbetet. Nér ett behov uppstar i plocklagret flyttas hela pallar
dit. Vid all forflyttning och plockning ar det forst in — forst ut, FIFU, som
galler for att inga ravaror ska bli for gamla. Vid placering i plocklagret
marks datum tydligt ut pa séackarna for att underlatta for den som plockar att
valja den aldsta sacken med ratt artikelnummer. Dock kan en risk foreligga
att nar tiden &r knapp att den mest lattillgdngliga sécken plockas istéllet.
Allergena produkter sdsom laktos, gluten, agg, fisk och skaldjur ar placerade
i en sarskild del av lagret och halls alltsa fysiskt separerade fran Ovriga
produkter.

Efter det att en blandning ar producerad placeras den pa pallar i
fardigvarulagret med ett fran kunden onskat antal sackar pa varje pall. Vissa
kunder vill att Formidabel haller ett visst lager av deras produkter da de
onskar snabbare leveranser &n Formidables ledtider tillater. Malet &r annars
att ha sa fa produkter som mojligt liggande i fardigvarulagret. Detta uppnas
genom korta ledtider och genom att produktionen i stort sett bara sker efter
inkomna order. Kvalitetsavdelningen har mojlighet att sparra produkter
innan utleverans for att gora djupare analyser eller skicka ivag prover pa
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extern analys. Dessa produkter spérras da i tva veckor pa fardigvarulagret i
vantan pa resultatet.

5.1.6 Produktionsplanering

Planeringsschemat for produktionen finns uppsatt pa en vagg som ar synlig
for alla i produktionen. Schemat bestar av ett antal fack som representerar
de olika produktionscellerna och veckans dagar. |1 facken placeras de
produktionsorders som ska produceras under veckan. Beroende pa hur langt
de har kommit i produktionsprocessen, ar produktionsordern markerad med
olika féarger. All produktionsplaneringen sker manuellt.

Pa produktionsordern finns det recept som ska blandas och antalet sackar
som behdvs av respektive ravara. Antalet sackar beraknas for hand for att
hantera variation av sackstorlek fran foretagets leverantorer. For de
ingredienser som inte behover ett jamt antal sdckar kan &ven vikt for
uppvagning avlasas. Pa produktionsordern anges aven efterfragat
leveransdatum. Om tidsramen ar for sndv kontaktas avdelningen som tagit
emot ordern och kunden informeras. Produktionen vill ha atta arbetsdagar
fran inkommande order tills det att produkten ar fardig och ligger paketerad
pa pall, men kan vid behov ofta hantera en order snabbare. Formidabel har
fem blandare for stora satser och av dem &r det oftast bara fyra som kors.
Detta gor det mojligt att 6ka kapaciteten om nagot oforutsatt intraffar.

Korplaneringen beror till stor del pa nar kunden vill ha sin leverans da
foretaget inte sérskiljer sina kunder. En stor kund eller en stor order
prioriteras inte framfor andra. Daremot kan det vara lattare att planera in en
stor order an en liten, da det finns fem blandare for stora satser och tre
blandare for sma. Planeringen satts dven ofta upp kring de storsta satserna
och mindre satser planeras in efterat. FOr att minska pa avkravd rengéring
mellan olika satser planeras det sa att likartade kryddor blandas efter
varandra. Man sérskiljer framfor allt vita och réda blandningar samt
kryddstarka blandningar eftersom fargdmne och vissa smaker kan sitta kvar
i utrustningen. Vid planeringen ar det ocksa viktigt att ta hansyn till vilka
allergener som fanns i foregaende blandning, da noggrann vatrengoring
krdvs om en allergen forekommit i tidigare blandning, men inte i
nastkommande. Om liknande produkter blandas efter varandra &ar en
dammsugning tillrackligt och ingen.

5.1.7 Produktion

Produktionen bestar av tre Overgripande arbetsmoment; plockning av
ravaror fran plocklager, uppvégning av ravaror efter recept samt blandning
av ravaror till en fardig produkt. Darefter aterstar det bara att forpacka och
marka produkten efter kundens énskemal.
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Ravaror till respektive order plockas fran Formidabels plocklager som fylls
pa kontinuerligt fran ravarulagret. P& produktionsordern star antalet hela
sackar som krdvs for att tdcka produktionsordern. | verkligheten blir
atgangen sallan ett helt antal sackar. Det som blir dver i sista sacken fylls
upp i tunnor pa vilka batchnumret noga registreras, detta for att uppfylla
livsmedelsbranschens harda krav pa sparbarhet. En del ravaror anvands bara
i sma mangder och da behdver sallan en ny sack éppnas utan varan finns att
hamta i uppvéagningsrummet. Sjalva uppvéagningen sker manuellt i specifika
uppvagningsrum. Rummen ar indelade efter typ av rdvara med ett rum for
torra ravaror, ett for flytande rdvaror samt tva uppvagningsrum for olika
allergener. De flytande ravarorna utgérs av olerosiner och extrakter som
forekommer i sma mangder i vissa produkter. Allergener hanteras med stor
varsamhet for att inte riskera att de kommer i kontakt med 6vriga ravaror.
Formidabels kvalitetssakringssystem kréaver att uppvéagningen av allergener
sker i slutna rum och att 6ppnad séck forslutas val innan den atergar till
lagret. Lagringen av denna typ av rdvaror ligger i anslutning till
uppvagningsrummen for allergener.

For varje produktionssteg, sasom plockning, uppvagning och blandning,
finns en ansvarig medarbetare som signerar produktionsordern efter utférd
uppgift. P4 sa vis gar det alltid att harleda vem som gjorde vad. Vid
eventuella fel kan de inblandade gemensamt utvardera var i kedjan felet
uppstod och om det gar att ratta till. Felvagningar ar svara att upptacka, men
om felet ar tillrackligt stort kommer det att synas pa slutmangden. Nar
slutmangden avviker fran offererad méangd utfors en problemsokning bland
de i produktionen som varit involverade i tillverkningen av den specifika
produkten.

Efter plockning och uppvégning &r ravarorna fardiga att blandas. | denna del
av produktionen finns sex separata celler for blandning, varav fem stycken
ar inriktade pa stora produktionsorder och en pa mindre order. Sjalva
blandningen sker i stora blandare som rymmer mellan ett och tre ton. Om en
order ar storre &n sa maste den koras i omgangar. Dock gar utvecklingen
mot att allt mindre orderstorlekar efterfrdgas. Vid satsningen, nar de
plockade och vagda sdckarna halls i blandaren, sker en extra kontroll av att
antalet sackar stammer Gverens med angivet antal pa receptet. Personen som
ansvarar for satsningen ar ocksa den som utfor siktning av de ravaror som
kraver det. Blandaren bearbetar normalt satt sedan blandningen i 10 minuter.
Ravaror som inte tal sa lang bearbetning tillsatts senare under blandningen.

Fran varje blandning tas tva referensprov som gar vidare for
kvalitetskontroll. Darefter sker automatisk uppvégning i séackar av lamplig
storlek beroende pa kundens preferenser. Det finns en speciell
uppvagningsmaskin till storsackar som ar flyttbar och passar till alla
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blandarna. Sackarnas vikt har en feltolerans pa plusminus 50 gram.
Formidabel har som malsattning att inte Gverskrida tva procents svinn i
medeltal, dock kan svinnet vaxla mellan olika satser. Sackarna forsluts efter
de har fyllts och mérks sedan med en etikett. Varje blandningsrum har en
egen farg pa etiketten for att underlatta senare sortering. De fardiga
blandningarna placeras pd samma transportband dar en kvalitetskontroll
sker. For att upptacka eventuella metallbitar i blandningarna gar sackarna
igenom en metalldetektor. Sackar som innehaller metall foses automatiskt
ner fran transportbandet. Dessa sackar siktas, metallen avlagsnas och
sackarna far ater ga igenom detektorn. Om ingen metall hittas under
siktningen, trots att detektorn gett utslag, maste sécken kasseras. Efter
metalldetektorn lastas sackarna manuellt pa olika pallar. Pallarna marks
sedan med etiketter med information om artikelnummer, antal sackar och
tillverkningsnummer.

5.1.8 Kvalitetsarbete

Formidabel &r kvalitetscertifierade enligt BRC, British Retail Consortium,
som ar en kvalitetsstandard framtagen i Storbritannien skapad for att utdka
kraven fran de livsmedelslagar som inte ar tillrackliga ur en
sakerhetssynpunkt. BRC skapades av stora aktorer pa marknaden for att
underlatta  handeln  livsmedelsforetag emellan samt skapa en
kvalitetssakerhet for slutkunden. Beroende pa ett foretags klassificering
inom BRC besoks foretaget olika regelbundet av en granskande ndmnd som
ska se till att de forordningar som finns foljs. For att vara BRC certifierade
krdvs det att foretaget arbetar efter HACCP, Hazard Analysis Critical
Control Point, regler som syftar till att identifiera och eliminera risker. Har
identifieras daven de mojliga produktrelaterade hélsorisker som kan finnas.
For att vara konkurrenskraftig inom livsmedelsbranschen idag krédvs att
foretaget har en stor kvalitetsmedvetenhet.

En stor del av det kvalitetsarbete som bedrivs pa Formidabel ar
forebyggande atgarder och bygger pa att hitta ratt leverantorer som kan
leverera med jamn och bra kvalitet. Har rader ett standigt samarbete mellan
inkdpsavdelningen och kvalitetsavdelningen for att forsoka tillgodose allas
onskemal. Tillsammans soks leverantérer som kan leverera till bra priser
med bra kvalitet. | kvalitetsarbetet ingar dven att anpassa anlaggningen for
att eliminera risk, i form av skadedjur och bakteriebildning, i sa stor
utstrackning som mojligt. | Formidabels nya fabrik finns ett speciellt
ventilationssystem som ska halla luftfuktigheten pa en lag niva och darmed
forebygga att varor moglar. Till kvalitetsarbetet hor ocksa det Iopande
arbetet som gors mer sallan sdsom att kontrollera det kommunala vattnet sa
att inga avvikelser forekommer och kontraktera Anticimex for regelbundna
besok och skadedjursbekampning.
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For att bibehalla en hog kvalitet och folja HACCP har Formidabel tagit fram
ett dokument dar de beddmt de risker som kan finnas under olika led av
produktion och de grundférutsattningar som finns for hela processen.
Farorna som ar forknippad med de olika produktionsleden kan vara av fyra
slag; mikrobiologisk, kemisk, allergen eller fysikalisk. Det finns ocksa
bedémt hur allvarlig faran ar och vilken frekvens den uppkommer med. Har
beskrivs dven vilka forebyggande atgarder som utfors samt om det ar en
kritisk kontrollpunkt baserat pa frekvensen och graden. Formidabel har tva
stycken kritiska kontrollpunkter, varav en finns vid rdvarornas mottagning
och den andra vid metalldetektorn som soker efter metallférekomst i fardiga
blandningar. Metalldetektorn &r ett krav for att bli certifierad av BRC. Den
storsta halsorisk som detektorn kan upptacka ar om féretagets utrustning
inte haller mattet och l6sa maskindelar forekommer i blandningarna. Detta
innebar att allvarliga fel forekommer pa utrustningen som i sin tur kan leda
till allvarlig halsorisk for konsument. Om utrustningen inte fungerar som
den ska kan bakteriehardar uppstda och allergener kan finnas kvar fran
foregaende blandningar. Sma metallbitar kan aven férekomma i de kryddor
som anvants, men da produkten inte nar slutkund i ett forsta led och metall
inte ger nagra allvarliga fel pa blandningen ses det som ett mindre allvarligt
hot mot produkterna.

Kvalitetskontroller sker i flera led innan produkten lamnar Formidabel.
Redan ndr de inkommande varorna &r inregistrerade  gor
kvalitetsavdelningen en forsta kontroll. Dels gors en optisk bedémning av
ravaran och dess emballage och dels tas ett referensprov dar Formidabel
kontrollerar pH-vérde och salthalt. Vissa varor skickas dven pa en extern
analys for att kontrollera mikrobiologisk status samt att inte otillatna
kemikalier forekommer. Alla Formidabels ravaror ar klassificerade enligt ett
system som avgor om och hur ofta extern analys krévs. Vanliga produkter
fran kanda leverantérer och dar kvalitetsbrist sallan férekommer
kontrolleras mindre noggrant medan andra ravaror far en mer noggrann
kontroll genom externa analyser. Bakterier &r vanligt férekommande i
kryddor varpa Formidabels leverantorer behandlar dem med anga eller
varme for att reducera bakteriermangden. Det &r en effektiv metod som dock
kan ge minskad smak och samre farg pa kryddorna, men det gor att
ravarorna inte behdver analyseras i samma utstrackning som obehandlade.
Mikrobiologiska analyser ar mycket kostsamma och kréver dyr utrustning
vilket gor det omojligt for Formidabel att utféra dem sjalva. Fran samtliga
inleveranser tas ett referensprov som sparas i minst ett ar. Detta gors for att i
efterhand kunna kontrollera en ravaras kvalitet och aven jamfora den med
tidigare prover. Om ravarorna befaras vara av for dalig kvalitet eller om de
har skickats pa analys sparras de och far inte placeras i ravarulagret.
Produkter som ej haller kontrakterad kvalitet skickas tillbaka till
leverantoren i den man det ar mojligt. Detta beror framst pa leverantorens
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geografiska placering. Om ravaran transporterats lang vég ér kostnaden for
returleverans for hog, forhandlingar sker da kring alternativ ekonomisk
ersattning och en diskussion om hur problemet ska I6sas i framtiden fors.

Nar produkten ar fardigblandad tas aterigen ett referensprov. Proven skickas
pa extern analys enligt vissa scheman som &r baserade pa produktens
innehall. De jamfors aven med tidigare serier av samma recept for att
kontrollera att farg och kornstorlek &r Gverensstammande. Aven dessa
prover sparas som referensmaterial under ett ars tid. De tester som
Formidabel sjéalv utfor ar att studera proverna, méata salthalt och PH-vérde. |
det hér steget skrivs dven en produktionsrapport dar det anges datum for
blandningen, vad som ingar och vilka batchnummer ravarorna har, vilka
arbetare som varit inblandade, vilket blandningsrum som anvénts samt 6vrig
information som kravas for fullstandig sparbarhet.

Aven firdiga varor kan sparras, detta sker da kunden kraver ett sarskilt
analyscertifikat. Analysen sker externt och produkterna &r spérrade tills
Formidabel far tillbaka resultatet fran analyserna. Detta tar cirka en till tva
veckor och ger da langre ledtider &n normalt. Aven utpriset 6kar da kunden
sjalv far std for den okade kostnaden som uppkommer i samband med
analysen. Analyser sker bland annat nar kunden vill ha garanti pa att
produkterna inte innehaller nagra allergener. Formidabel kan utan analys
enbart garantera att inga allergener ingar som ingrediens och inte att varan
ar fri fran allergener.

Som en del av kvalitetsarbetet ar stadning i bade produktion och lager
essentiellt. Mellan varje sats krdvs en dammsugning av utrustningen och vid
jamna mellanrum, alternativt nar speciellt smakrika eller fargstarka ravaror
anvants, krdvs en mer noggrann stadning. En sadan tar upp till tre timmar
plus torktid och efterat kontrolleras sa att rengéringen var effektiv genom en
matning.

5.1.9 Ledningsarbete

| styrelsen finns representanter fran olika delar av Formidabels verksamhet.
Detta som ett forsok att tillgodose de olika avdelningarnas intressen och
gemensamt besluta om hur resurserna ska fordelas. Har beslutas om
framtida strategiska atgarder som ska syfta till att bibehalla Formidabels
konkurrenskraft pa marknaden.

Foretaget skiljer pd en operativ och en strategisk ledningsgrupp. Den
strategiska ledningsgruppen fattar beslut kring verksamhetens strategiska
mal och visioner samt beslutar om stora och verksamhetsovergripande
fragor. Denna grupp bestar av Formidabels huvudagare och strategier kring
hur deras ekonomiska férvantningar ska tillgodoses beslutas hér. 1 den
operativa ledningsgruppen finns representanter fran fler avdelningar. De
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haller mote en gang per manad och beslutar da 6ver vilka atgarder som kan
krévas for att driva verksamheten vidare.

5.2 Processkartlaggning

For att kunna analysera den verksamhet som Formidabel bedriver och
utveckla ett anvandbart matsystem maste processerna i forsta hand
kartlaggas. Forfattarna har kartlagt hela verksamheten och i ett initialt lage
identifierat fyra stycken huvudprocesser som ska symbolisera hela flodet
fran ett uppkommet kundbehov till ett tillfredsstallt kundbehov. Dessa
huvudprocesser och fldet dem emellan kan askadas i figur 5.1.

Forsakra att ravara
finns i lager

Forpackad
vara

Forbereda leverans
och leverera

Producera

Skapa affarer g
blandning

T\Hf\?ds(ﬁ\\(
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-

Figur 5.1 Formidabels fyra huvudprocesser.

For varje huvudprocess har forfattarna sedan skrivit en processpecifikation
som beskriver processen och dess aktiviteter, dessa specifikationer aterfinns
som bilagor. For varje huvudprocess finns en karta éver dess ingaende
delprocesser och det flode som sker inom processen vilka foljer nedan.
Utover det finns ytterligare en niva med mer ingdende delprocesser samt
aktiviteter som sedan ska ligga till grund for processanalysen. Dessa kartor
ar placerade som bilagor l&ngst bak i rapporten.

5.2.1 Skapa affarer

Denna huvudprocess har bade till syfte att identifiera det kundbehov som
finns men dven att skapa ett kundbehov. Att skapa affdarer ar en nagot
komplex huvudprocess dar delprocesser och aktiviteter ofta sker i det dolda
och bygger mycket pa personliga relationer. Forfattarna har dock forsokt att
lyfta fram de viktigaste delprocesserna samt namnge dessa for att skapa en
overblick av vad som sker. Som framgar av figur 5.2 syftar de flesta
delprocesserna till att skapa en bra kundkontakt och tillgodose deras behov
av nya produkter samt service. For utforligare beskrivning av
huvudprocessen se bilaga 1.
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Figur 5.2 Huvudprocessen Skapa affarer.

5.2.2 Forsékra att ravara finns i lager

Denna process har tva egentliga huvudsyften, dels att finna leverantorer och
kontrollera att dessa haller de kvalitetskrav som kravs och dels att bestalla
ravaror samt ta emot dessa. | denna process aterfinns Formidabels forsta
kritiska kontrollpunkt som sker nar inleveransen av ravarorna har skett, se
figur 5.3. Processen belyser aven vikten av att finna bra leverantorer och det
samarbete som Formidabel bedriver for att hjalpa leverantorerna att na en
hogre klassificering. For utforligare beskrivning av huvudprocessen se
bilaga 3.
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Figur 5.3 Huvudprocessen Forsakra att ravara finns i lager.

5.2.3 Producera blandningen

I denna huvudprocess sker det som egentligen kan uppfattas som det mest
essentiella for foretaget. Har kan den huvudsakliga produktionen foljas.
Processen har en lattéverskadlig uppbyggnad da foretagets produktion sker
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sekventiellt och med relativ enkla metoder, se figur 5.4. Processen ar dock
relativt personalkravande och innehaller en rad viktiga delprocesser. | denna
process sker en stor del av det som for definieras som fOretagets
kdarnkompetens nar ravarorna blandas till funktionella blandningar. For
nérmare specifikation av processen se bilaga 5.

Lagerford Révoror i ratt Forpackad

vara Plockade mangd for Fardig blandning : vara
ravaror f Paketera i
N T - blandning N
Plocka révaror Uppvagning séckar
D efter recept av révaror

Produktions- Raétt sackar

order D

Referensprov

Producera blandning

Figur 5.4 Huvudprocessen Producera blandning.

5.2.4 FOrebereda leverans och leverera

Denna huvudprocess har till syfte att kontrollera sa den fardiga produkten
haller tillrackligt hog kvalitet och forbereda densamme for leverans med
hjalp av extern speditor. Denna process inkluderar aven att se till sa att
speditéren hamtar produkten for att den ska nog kunden i tid. Processen
innehaller som framgar av figur 5.5 10 olika delprocesser, varav en kan ske
pa tva olika stallen. Nagot forenklat kan sagas att det parallellt gar tva led
dar det ena syftar till att kontrollera sa att varans kvalitet stimmer Gverens
med de forvantningar som finns medan det andra ledet syftar till att gora
produkten fardig for speditéren. Detta askadliggors enkelt genom figur 5.5
som visar huvudprocessen i sin helhet. For vidare information om processen
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Figur 5.5 Huvudprocessen forbereda leverans och leverera.
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5.3 Reflektioner kring framtagandet av processkartan

For att ta fram en processkarta har forfattarna anvéands sig av de arbetssteg
som presenterades i kapitel 3.3.2. Da rapporten syftar till att beskriva den
totala verksamheten, men begrénsas av vad som sker inom foretaget, blev
kundbehov och tillfredsstallt kundbehov tdmligen sjalvklara start- repsektive
slutpunkter. | processens andra steg brainstormade forfattarna fram alla
tankbara aktiviteter inom verksamheten, baserat pa genomforda intervjuer
men dven pa vad forfattarna sjalva hade observerat genom att studera
arbetet. Fore intervjuerna belystes for samtliga anstallda vad syftet var och
att forfattarnas arbete inte syftade till att hitta fel i arbetet. De aktiviteter
som hade identifierats skrevs sedan ner pa sma lappar och placerades i ratt
ordning, enligt steg 3. Dérefter definierades alla objekt som startade de olika
aktiviteterna. Flertalet korrigeringar skedde under detta arbete och det var av
stor vikt att ha flyttbara lappar for att underlatta arbetet.

Da forfattarna ansag sig nojda med den beskrivning som kartan gav ver
verksamheten samlades Formidabels ledningsgrupp in for en genomgang av
kartan. Ledningen gavs darefter tillfalle att ge sina synpunkter pa eventuella
felaktigheter. De synpunkter som gavs forsokte forfattarna tillsammans med
ledningsgruppen bearbeta pa basta satt tills alla parter var néjda med den
framtagna processkartan.

5.4 Kundprofil

For att pa ett korrekt satt kunna analysera och forsta de krav och
forvantningar som finns pa foretaget och dess produkter maste en
grundlaggande forstaelse skapas for de kunder som finns. Det ar ocksa
viktigt att kanna till och forsta vad kundens kund forvantar sig for att pa
bésta satt hjalpa kunden att i sin tur tillfredsstélla sin kund. Kundprofilen
ska sedan utgdra en del av foretagets totala kravbild som i sin tur ska ligga
till grund for det méatsystem som forfattarna amnar utveckla.

Formidabels kunder ar av blandad storlek, med bade valdigt sma och storre
aktorer. Dessa har naturligt skilda krav och forvantningar pa sina
leverantorer. UtOver storleken kan Formidabels kunder delas in i tre
kategorier baserat pa vilken typ av produkt de bestéller; kunder som kdper
legotillverkade produkter, kunder som koper ravaror och kunder som koper
blandningar. Forfattarna har valt att bortse fran de kunder som koper
legotillverkade produkter eftersom deras produkter aldrig kommer inom
foretagets vaggar och saledes behandlas helt separat. Forfattarna anser inte
heller att legobestéliningar tillnr Formidabels k&rnverksamhet utan
betraktar det som en enklav till verksamheten som varken ar kopplad till
foretagets affarsidé, strategi eller vision. En kundorder som endast
innehaller rdvaror nar i stort sétt aldrig Formidabels produktion. Vid enstaka
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tillfallen hander det att en kund vill att Formidabel paketerar om séckarna
till annan storlek an den ursprungliga. Den tredje och stdrsta kundgruppen
bestéller kundspecifika blandningar. Gemensamt for dem &r att de har valt
att kdpa en helhetsldsning for att underlétta sin egen produktion och slippa
stora investeringar i blandningsutrustning. Det ar vid betalning fran dessa
kunder som Formidabel kan ta ut hogst marginaler da storst foradling skett.
Blandningar ar de produkter som upptar storst del av Formidabels resurser
och det ar saledes ocksd har den storsta foradlingen av rdvarorna sker.
Darfor baseras profilen framst pa dessa kunder.

Formidabel har valt att fokusera pa sma och medelstora foretag inom
livsmedelsbranschen. Enligt huvudstrategi A, se kapitel 2.5, ska detta
kundsegment fa fortsatt fokus och det & inom detta segment som
verksamhetens expandering kommer att ske. Da kunden &r en
livsmedelsproducent styrs de av samma lagar, forordningar och tuffa
kvalitetskrav som Formidabel. Exempel pa reglerade omraden &r transport,
hantering, forvaring och sparbarhet. Manga av kunderna &r precis som
Formidabel BRC-certifierade och kraver samma certifiering av sina
leverantorer. | 6vrigt agerar kunderna pa samma spelplan som Formidabel,
med undantaget att kunderna vander sig till forsérjningskedjans slutkund,
konsumenten.

Konsumenterna kan, gravt forenklat, delas in tva kategorier, de som é&r
trendkénslig och de som é&r priskénsliga. Formidabels kunder riktar sig
framst mot trendkénsliga konsumenter, vilket gor att forsorjningskedjans
aktorer brottas med standiga forandringar. Trendkansligheten innebar ocksa
att det finns utrymme for aktorerna att nischa sig och satsa pa traffsakra
produkter som konsumenterna &ar beredd att betala lite mer for. For
merparten av Formidabels kunder ar kvalitativa ravaror ett kvalificerande
kriterium for att anvdnda Formidabel som leverantor. Ordervinnande
kriterium & marknads- och trendkdnnedom, behjalplighet vid
implementering av nya varor samt Formidabels bidrag till I6nsamhet och
konkurrenskraft. Formidabel har dven viss forsaljning till
lagprisproducenter. Som exempel pa hur deras blandningar dven kan lampa
sig for lagprisprodukter, kan deras funktionella blandningar till
charkuteribranschen namnas. Rétt framstalld funktionell blandning kan
binda ratt mangd vatten och skapa trevlig konsistens trots mindre
kottmangd, vilket innebdér lagre produktionskostnader for kunden.

For Formidabels kunder &r kvalitet en viktig parameter da konsumenterna
ofta ar kansliga for smakforandringar och produkten bor vara sa lik som
mojligt vid varje sats. Kunderna kdper dven en service dar Formidabel
ansvarar for all sparbarhet for samtliga ingaende ravaror vilket ar ett krav pa
livsmedelsmarknaden. Detta sparar mycket arbete for kunderna och
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underlattar deras produktion. En annan parameter som forfattarna uppfattar
som viktig for kunden ar leveranssakerhet och servicen att kunna fa snabba
leveranser nar speciella behov uppstar. En stor del av produktionen hos
kunderna ber6r charkuterier och andra farskvaror och det ar viktigt for
kunden att inte komponenter till deras produktion saknas da farskvaror inte
kan bli liggande i vantan pa resterande ingredienser.

Att sétta upp en kundprofil och helt arbeta efter denna anser dock forfattarna
kan medféra vissa risker da kunderna skiljer sig mycket at. En del av
Formidabels framgangsrecept bygger pa flexibilitet och att tillfredsstélla
aven hastigt uppkomna krav och méta olika kunders dnskemal och genom
att bara se till en profil gor att foretaget riskerar att mista kunder som
hamnar for langt utanfor profilen.
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6 Processanalys

| detta kapitel analyseras Formidabels fyra huvudprocesser med hjalp av
olika analysmetoder sasom vardeanalys och flaskhalsanalys. Har aterfinns
ocksa forfattarnas synpunkter pa de olika processerna, dels med avseende
pa de olika analysmetoderna, dels i form av en allman analys. Héar
presenteras aven den nytta som Formidabel kan ha av att 6verga till ett mer
processbaserat synsatt.

6.1 Vardeanalys

En vérdeanalys syftar till att klassificera en process aktiviteter enligt tre
kategorier; vardeadderande aktiviteter, icke vardeadderande aktiviteter och
spill. For att gora analysen lattéverskadlig har forfattarna valt att dela upp
analysen efter de fyra huvudprocesserna, som tidigare identifierats.
Forfattarna har ocksa valt att modifiera vardeanalysen for att kunna gora en
mer nyanserad analys av verksamhetens processer och aktiviteter. Da
Formidabel, som manga andra foretag, har manga icke vérdeadderande
aktiviteter med vitt skilda funktioner, uppmarksammades ett behov av att
kunna sérskilja olika typer av icke vardeadderande aktiviteter. Kategorin
delas darfor in i aktiviteter som indirekt bidrar till att uppfylla kundens krav
och aktiviteter som i huvudsak utférs for att verksamheten ska fungera. De
aktiviteter som indirekt skapar véarde for kund bor tillatas ta mer tid i
ansprak an Ovriga icke vardeadderande aktiviteter. Att bedoma
aktiviteternas tidsatgang vid genomférande ingar inte inom ramen for detta
examensarbete. Daremot kan vissa tidsrelaterade rekommendationer goras
utifran processkartan och aktiviteternas klassificering med avseende pa
vardeskapande.

6.1.1 Skapa affarer

I huvudprocessen skapa affarer ingar delprocesserna: utveckla recept, skapa
kundforfragan, skicka varuprov, justera recept, implementera recept hos
kund samt mottaga order, se bilaga 2. Majoriteten av delprocesserna adderar
direkt kundvarde, samtidigt innehaller samtliga av dem aktiviteter som
Klassificeras som icke véardeadderande.

Processen utveckla recept innehaller ett antal aktiviteter som indirekt bidrar
till att 16sa kundens problem. Den forsta handlar om att skapa forstaelse for
marknaden, kunderna och kundens kunder. Aktiviteten dr inte direkt
vardeadderande for slutprodukten, men absolut nodvandiga for att
Formidabel ska bygga upp den kunskapsbas som behdvs for att fatta ratt
beslut i utvecklingsarbetet. Detta gagnar kunden indirekt genom att
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Formidabel kan utveckla traffsdkra konceptférslag som ar skrdddarsydda for
kunden. Inte heller den interna provsmakningen av receptforslagen bidrar
till att 6ka produktens varde, men det &r en kvalitetshojande atgard i den
bemarkelsen att fler far mojlighet att ge synpunkter pa konceptet. Dérmed
bidrar aktiviteten indirekt med att uppfylla kundens krav pa god kvalitet.
Dessutom ger aktiviteten intern kdnnedom och forstaelse for foretagets
produkter och &r darfor ett viktigt inslag for att hoéja den allménna
kompetensnivan och kanslan av gemenskap inom foretaget. Aktiviteten att
vélja rétt ingredienser i rétt proportioner &r i hogsta grad en vardeadderande
aktivitet. Har skapas grundforutsattningarna for den produkt som kunden
efterfragar. Om grunden blir felaktig spelar det ingen roll hur effektivt och
framgangsrikt efterféljande vardeadderande insatser utfors eftersom
insatserna aldrig kommer leda till den slutprodukt som kunden efterfragar.

Processen skapa kundférfragan har tva ingaende aktiviteter varav den ena
forsoker bygga upp en nyfikenhet hos kund genom att lara kunden om
marknaden och vad kundens kunder vill ha. Den andra aktiviteten gar ut pa
att fa kunden att efterfrdga en ny produkt eller ett redan utvecklat koncept.
Aktiviteterna skapar inget varde for slutprodukten som kunden ar beredd att
betala for, men lara kunden om markanden och Formidabel skapar indirekt
varde for kunden och bada aktiviteterna ar viktiga inslag i foretagets
forsaljningsstrategi. Formidabel har som utomstdende part, med stor
kannedom om livsmedelsbranschen och dess marknad, ibland storre
kunskap om trender och om vad kundens kunder vill ha &n kunden sjélv. |
processen skapa kundférfragan géller det att fa kunden att forsta detta. Att
formedla Formidabels bidrag i kundens I6nsamhet och konkurrenskraft ar en
av Formidabels huvudstrategier och maste darfor tilldtas ta viss tid i
ansprak.

Nastkommande delprocess, skicka varuprov, innehaller inte heller den nagra
aktiviteter som direkt hojer slutproduktens vérde. De ingaende aktiviteterna
tillverka provblandning, sanda varuprov och presentera koncept tillhor alla
kategorin icke vdrdeadderande aktiviteter. Kunden kréaver ett varuprov for
att sjalv kunna testa och analysera blandningen pa sina egna produkter i sin
egen produktionsanldggning. Aktiviteten sénda varuprov dar darfor
nddvéndig, men den bidrar inte direkt till att skapa kundvarde. Att skicka ett
varuprov ar nagot som maste utforas for att Formidabels kunder ska vaga
kdpa nya produkter. Genom att presentera konceptet skapar Formidabel
forstaelse hos kunden for bade blandningen och Formidabels bidrag till
kundens framgang. Detta kan ses som en positiv effekt som paverkar
kundens bild av Formidabel som leverantdr. Delprocessen skicka varuprov
Klassificeras i sin helhet som en icke vardeadderande process som indirekt
skapar ett varde for kunden.
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Justera recept ska forsakra att kunden far ratt slutprodukt och skapar
kundvarde genom att kunden far vara med och paverka slutproduktens
egenskaper. En icke vardeadderande men nddvéndig aktivitet ar att lyssna
pa kundens onskemal, krav och synpunkter efter att ha testat varuprovet.
Genom att lyssna l&r sig Formidabel mer om kunden, vilket gor att man kan
utveckla produkter med hogre traffsakerhet och pa sa satt skapas indirekt ett
véarde for kunden. Dessutom l&r sig Formidabel mer om marknaden och
genom traffsédkra produkter kan de undvika merarbete i form av framtida
produktjustringar. Det leder i sin tur till att ledtiden for produktutvecklingen
kan minskas och Formidabels produkter kommer snabbare ut pd marknaden
och kan omvandlas till pengar.

Awven processen implementera hos kund skapar varde fér kund. Det gér den
genom att bidra med kunskap och stéd i den kostsamma
produktionsomstéliningen vid en ny produkt hos kunden. Aven i
implementeringsprocessen finns en icke vardeadderande aktivitet. Den gar
framforallt ut pa att forsta kundens svarigheter vid implementeringen sa att
ratt stod ges. Genom att ge ratt stod vid ratt tidpunkt bidrar Formidabel med
att 16sa kundens problem och darmed bidrar aktiviteten indirekt med att hoja
vardet for kund.

Processen mottaga order saknar vardeadderande aktiviteter, aktiviteterna
maste dock utforas for att resten av verksamheten ska kunna planeras och
skotas pa effektivt satt. Inkommande order maste registrera i foretagets
datorsystem for fortsatt hantering, lagersaldo maste kontrolleras sa att nya
ravaror bestalls i tid, transport till kund maste bokas sa att kunden far sina
produkter i ratt tid och produktionsorder eller plockorder maste utfardas sa
att resten av foretaget vet hur ordern ska bearbetas.

Huvudprocessen skapa affarer innehaller efter analys inga aktiviteter som
kan klassificeras som spill, atminstone inte pa den detaljeringsniva som
forfattarna valt att lagga sig pa. Processen justera recept kan eventuellt ses
som spill om huvudprocessens ingaende objekt utgors av en kundforfragan.
Vid en kundforfraigan med klara referensramar och 6nskemal ska en
receptjustering inte behdva utforas. | Ovrigt maste processen ses som
effektiv i den bemarkelsen at alla aktiviteter fyller en funktion.

Hur tiden ska fordelas 6ver delprocesserna och de ingaende aktiviteterna
beror mycket pa den specifika situationen, men vissa riktlinjer kan anda ges.
| delprocessen utveckla recept &r det viktigt att fokusera pa den
vardeadderande aktiviteten att vélja ratt sammanstélining av ingredienser
samt ha forstaelse for de Ovriga aktiviteternas indirekta vardeskapande. De
icke vardeadderande aktiviteterna bor genomforas med viss aterhallsamhet
och alternativnyttan av att lagga sin tid pa direkt vardeadderande aktiviteter
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bor finnas i atanke. | enlighet med Formidabels fjarde huvudstrategi
kommer denna process att utvecklas och i framtiden ta mer tid ansprak.
Formidabel &mnar skapa en Bra-Béttre-Bést rutin som ska ge kunden
alternativ pa olika kostnadsnivaer, se kapitel 2.5, vilket kommer att oka
arbetsbelastningen i processen. Delprocessen skapa kundforfragan ar en
viktig process for att stimulera foretagets forsaljning och dérigenom skapa
intakter. Beroende pa forséljningssituation och expanderingsstrategi bor
olika mycket tid laggas pa processens ingaende aktiviteter. Da delprocessens
syfte dessutom dverensstdimmer med en av Formidabels huvudstrategier, att
formedla Formidebals bidrag i kundens Iénsamhet och konkurrenskraft,
maste processen tillatas ta viss tid i ansprak. Skicka varuprov innehaller
inga direkt vardeadderande aktiviteter och bor ta sa lite tid som mojligt i
ansprak. Momentet att presentera produktkonceptet for kund kan vara
avgorande ur forsaljningssynpunkt och tidsatgangen maste anpassas efter
kundens grundinstéllning till konceptet. | justera recept finns det, som
tidigare namnts i avsnittet, mycket tid att vinna pa att lyssna pd kundens
synpunkter om konceptet. Genom tréffsékra produkter kan tidskravande
merarbete undvikas. Annars bor processen ta sa lite tid som majligt i
ansprak da aktiviteterna inte adderar direkt kundvarde. Mottaga order &r en
process som maste utforas for att verksamheten ska fungera, processen bor
standardiseras och effektiviseras i sa hog utstrackning som mojligt. Ledtiden
bor darfor bantas ner till ett minimum.

6.1.2 Forséakra att ravara finns i lager

Huvudprocessen forsakra att ravara finns i lager innehaller nio delprocesser
av varierande storlek: utvardera leverantér, hitta ny leverantor, samarbeta
for att uppgradera leverantor, forhandla med leverantor, bestalla ravara,
kvittera inleverans, kontrollera kvalitet, placera i ravarulager samt returnera
till leverantor, se bilaga 4. Processen kan delas upp i tva delar, varav den
inledande delen gar ut pa att forse Formidabel med lampliga leverantorer.
De ingaende aktiviteterna ar inte en del av den dagliga verksamheten, men
tillsammans utgor de en forutsattning for att den andra delen av processen
ska fungera friktionsfritt. Aktiviteterna i processens andra del &r forknippade
med det dagliga arbetet och ar forenliga med processens huvudsyfte; att
forse Formidabels ravarulager med de ravaror som processen producera
blandning behdver, det vill séga se till att foretagets mest foradlande process
kan startas. Da Formidabels tillverkning, ur produktionsteknisk synvinkel,
bade &r relativt enkel och billig spelar ravaran stor roll for hur slutprodukten
upplevs. Processen forsdkra att ravara finns i lager har ingen
produktféradlande roll, men bidrar med kundvédrde genom att tillfora
produkten ratt ravara med ratt kvalitet. Formidabels kunder betalar for
kvalitativa ravaror och kraver produkter som garanterar samma
smakupplevelse varje gang.
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En dvervaldigande majoritet av de ingaende aktiviteterna far klassificeras
som icke vardeadderande. Den del av processen som asyftar att hitta
leverantorer styrs hart av Formidabels BRC-certifiering och utférs effektivt
utan aktiviteter som kan klassas som spill. Att samarbeta med C-
klassificerade leverantorer for att hoja dem till BRC-standard ar ett sétt for
Formidabel att ta tillvara pa och fordjupa existerande leverantorsrelationer.
Det skapar vérde for den specifika leverantdren och minimerar det
merarbete som &r forknippat med att leta upp, besdka och lara kénna en helt
ny leverantor. Pa sa satt har aktiviteten en effektivitetshojande funktion som
i huvudsak utfors for foretagets framgéang. Tidsatgangen bor vagas mot den
tid det hade tagit for Formidabel att hitta en ny leverantdr, forutsatt att
arbetet med lika stor sannolikheten resulterat i en godkand leverantor. Aven
om den inledande processdelen saknar spill sa ar det darmed inte sagt att
vardeadderande processforbéattringar inte kan goéras. Formidabel skiljer
redan pa utvarderingsfrekvensen av sina leverantérer beroende pa deras
klassificering och har dven en besoksstrategi kopplad till klassificeringen,
vilket tyder pa effektivt tinkande. Den inledande processdelen avslutas med
leverantorsforhandlingar och genererar en aktiv leverantor. Férhandlingen
ses som en vardeadderande aktivitet da ravarans pris och kvalitetskontinuitet
i stor utstrackning paverkar den produkt som ska tillfredstalla kunden. Ett
bra pris sanker utpriset till kund och kvalitetskontinuitet hjalper Formidabel
att erbjuda sina kunder en blandning som smakar likadant varje gang.
Forhandlingen betyder dven mycket for Formidabel som verksamhet
eftersom de kan hoja sina marginaler nar de kan kopa kvalitativa ravaror till
lagt pris. Jamn kvalitet och leveranssakerhet gor ocksa att Formidabel kan
planera sin produktion och eventuellt sénka sina sakerhetslager. De langa
transportvagarna som ar forknippade med manga kryddor stéller extra hoga
krav pa leveranssikerhet och kvalitetskontinuitet. Bristfalliga leveranser ar
inte acceptabelt da ledtiden &r for lang for att gora en ny bestallning efter
inspektion. Om kvaliteten brister maste ravaran inhandlas fran en alternativ
leverantor vilket kan leda till ett hogre pris. Kryddor &r naturprodukter som
paverkas av vader, vind och naturens véxlingar, darfér ar
kvalitetsvariationer vanligt forekommande och leverantorsrelationerna blir
pa s satt extra viktiga.

Processens andra del innehdller i forsta hand icke vérdeadderande
aktiviteter. Processdelen initieras antingen av att en eller flera ravaror
behovs for att fardigstélla en kundorder eller av att en bestallningspunkt har
underskridits. For att starta behOver processen dessutom en godkand
leverantor att bestélla ravaror ifran. Processerna bestélla rdvara och kvittera
inleverans innehaller inga direkt vardeadderande aktiviteter, inte heller
utfors nagra aktiviteter i onddan. Forfattarna har darfor valt att klassificera
aktiviteterna som icke vardeadderande for kund, en del aktiviteter bidrar
indirekt med att skapa varde, men de flesta ar endast nddvéndiga for att
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verksamheten ska fungera. Att kontrollera att ravaran verkligen ar bestalld
innan den mottages och kommer in i byggnaden ar ett krav fran BRC och
blir darmed &ven den ett nddvandigt moment for verksamheten att utfora.
Kvittensen kan dock orsaka spillaktiviteter om bekraftelse pd genomford
order av nagon anledning fattas vid mottagandet. Det blir da mottagarens
uppgift att fa tag pa en inkopare som kan bekrafta ordern. Efter kvittensen
sker en forsta yttre kvalitetskontroll, en av de aktiviteter som indirekt bidrar
med att skapa kundvarde genom att sdkerstalla att rdvaran haller en viss
grundkvalitet. Att registrera batchnummer och tilldela produkter som saknar
batchnummer ett nummer ar en forutsattningen for att halla branschens
harda krav pa sparbarhet och ar darfor en viktig aktivitet dven om den
endast indirekt bidrar med att hoja kundnyttan. Att héalla reda pa alla
ravarors harkomst ar en service som Formidabel erbjuder sina kunder.
Kundens sparbarhetsinsatser kan hallas nere om de endast behéver hélla
reda pa att produkten kommer fran Formidabel. Efterféljande delprocess,
kontrollera kvalitet, adderar indirekt vérde till kunden genom att garantera
att ravarorna haller en viss kvalitet. For att vara tids- och kostnadseffektiva
kontrollerar Formidabel olika typer av ravaror olika ofta. Ravarorna ar
klassificerade efter halsorisk enligt BRC-standard. Om produkten sparras pa
grund av bristande kvalitet initieras en process med aktiviteter som alla
klassificeras som spill. Sparrade ravaror innebar merarbete i form av
forhandling med leverantéren om ersattning, returnering av ravaror samt
sokning efter erséttningsvara om foretaget har inneliggande order
innehallande rdvaran. Tiden det tar att komma tillbaka till normallage efter
en bristfallig leverans bor minimeras i stdrsta mojliga utstrackning.
Delprocessen placera i ravarulager innehaller ett antal icke vardeadderande
aktiviteter som att registrera inkomna ravaror i Formidabels datorsystem och
placera ravaran i lager. Aktiviteterna ar i hogsta grad erforderliga for att
bedriva en valfungerande verksamhet. Att veta vad och hur mycket som
finns i lager &r viktig information for manga delar av foretaget, till exempel
vid produktionsplanering, inkopsplanering och vid orderbekréftelse till
kund. Den ingéende aktiviteten hitta plats i ravarulager klassas som spill,
eftersom aktiviteten helt kan elimineras genom inférandet av ett nytt
lagersystem som haller koll pa ravarornas placering och vart ledigt utrymme
finns. Datorsystemet kan ocksa tala om vilken pall som har tidigast
leveransdatum och dérmed underlétta foretagets FIFO-arbete. | dagslaget
utfors aktiviteten flera ganger per dag, vilket innebar att stora
tidsbesparingar kan goras pa sikt vid en eliminering av aktiviteten. Tid som
istdllet kan laggas pa vardeadderande aktiviteter.

Da huvudprocessen forsakra att ravara finns i lager innehaller manga
aktiviteter som styrs av Formidabels kvalitetssystem BRC sa upptar dessa
aktiviteter en stor del av processens tidsatgang. Aktiviteterna bidrar inte
med nagot direkt kundvérde och bor effektiviseras i sa stor utstrackning som
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mojligt. Kvalitetsstampeln &r dock viktig ur konkurrenssynpunkt och manga
ganger ar den ett krav fran kunden, darfor maste aktiviteterna fa ta viss tid i
ansprak. Av analysen ovan framgar att huvudprocessen endast innehaller en
delprocess som é&r direkt vardeadderande, namligen férhandla med
leverantor. Detta maste formedlas till huvudprocessens medarbetare sa att
alla har forstéelse for uppgiftens betydelse. Aven om foretaget tidsmassigt
ar under hart press sa maste uppgiften prioriteras och utféras pa ett satt som
skapar maximal kundnytta.

6.1.3 Producera blandning

Huvudprocessen producera blandning &r en sekventiellt uppdelad process
bestadende av fyra delprocesser: plocka ravaror efter recept, uppvagning av
ravaror, blanda ravaror samt paketera i sackar, se bilaga 6. Den framsta
anledningen till att processen &r sekventiellt uppbyggd &r att fa aktiviteter
kan utforas parallellt samt att vid de tillfallen mojlighet finns behdver det
inte gora processen mer effektiv eftersom fler personer i sadana fall maste
medverka i processen. Fler personer innebér fler ansvarsoverlamningar,
vilket hojer kravet pa ett effektivt informationsflode samtidigt som
personalen kan fa svarare att se sin del i vardeskapandet. En sekventiell
kedja av aktiviteter gor dock processen nagot langsam och den tid som laggs
pa vardeadderande aktiviteter far ses som relativt liten, med tanke pa att det
ar under produktionen som forédlingen sker och storst kundvérde torde
adderas.

Tva av de ingaende delprocesserna innehaller vardeadderande aktiviteter.
Forst processen dar ravarorna blandas och produkten far sin unika
sammansattning. Har sker en tydlig foradling av ravarorna som skapar ett
direkt mervérde for kunden. Paketera blandningen i séckar &r den andra
vardeadderande delprocessen. Anledningen till att den kan ses som
vardeskapande &r framst att kunderna sjélva kan valja sackstorlek efter egna
onskemal. P4 sa vis paketeras blandningen i sackar efter lamplig vikt
baserad pa kundens produktion. | denna delprocess marks ocksa sickarna
med vikt och ett tilldelat batchnummer som forsakrar sparbarheten. Detta ar
ocksa en vardeadderande aktivitet med betydelse for kunden da kunden latt
kan utlasa sackens innehall, vikt, batchnummer med mera. Dessa aktiviteter
ska i den man det ar mojligt byggas ut och sa mycket tid som mojligt ska
laggas pa dessa aktiviteter. Saledes far det ses som mindre I6nsamt sa fort
en bladningsmaskin inte anvands. Da har troligtvis for mycket tid lagts pa
icke véardeadderande aktiviteter.

| 6vrigt bestar huvudprocessen av flertalet icke vardeadderande aktiviteter.
Ett exempel &r vaga upp ravaror, en aktivitet som maste ske for att
ravarorna sedan ska kunna blandas efter recept, men som &nda inte tillfor
nagot direkt varde for kunden. Dock far kunden sta som den framsta
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intressenten att detta sker da den indirekt adderar varde for kunden.
Aktivitetens tidsatgang kan vara lamplig att minimera genom
effektiviseringar, men detta maste ske utan att verksamheten eller kunden
tar nadgon skada. Det ar inte I6nsamt att ge avkall pa kvalitet for att minska
tiden. Innan plockning och uppvéagning av ravaror berdknas antalet
ravarusackar som kommer att ga at vid produktionen. Detta ar en
stddprocess och dar per definition icke vdardeadderande. ldag utfors
berakningarna for hand och forfattarna anser att tidsatgangen kan minskas
genom att lata Formidabels datorsystem kontrollera ravarans séckstorlek
och darefter automatiskt berdkna antalet sdckar som kommer att behdvas for
blandningen. Detta skulle helt eliminera berékningsfel kopplade till den
manskliga faktorn.

| denna huvudprocess gar aven att finna aktiviteter som ar att betrakta som
spill och pa sa vis borde elimineras. En aktivitet som kan ses som spill &r
nar personalen ska finna ratt lagerplats for att kunna plocka ravarorna. Med
ett effektivare lagersystem som inte forlitar sig till det personliga minnet
utan istallet bygger pa tydliga system och dar lagerplats for ravaran anges
direkt pa receptet som ska plockas, kan mycket tid sparas.

Det finns en rad stodprocesser som ar relaterade direkt till denna
huvudprocess och som &r mycket tidskravande. En av dem innefattar
stadning av uppvagningsrummen. For att inte riskera att ravaror fran tidigare
blandningar finns kvar i utrustningen dammsugs rummen alltid mellan
blandningarna men beroende pa hur vél planeringen utfors, som &ar en annan
stddprocess behdver rummen aven tvéttas olika ofta. Tvattning av rummen
ar valdigt tidskravande och medfor inget adderat kundvarde. Saledes é&r
planeringen av hogsta vikt och plétsliga forandringar, som tillkommande
order som ska produceras snabbt, kan medfora hogre kostnader an normailt.
For att helt tillfredsstdlla kundernas krav hade en storre flexibilitet i
produktionsutrustningen kunnat vara till hjélp.

En annan stodprocess som direkt kan hanforas till denna huvudprocess &r
nar ravaror flyttas fran ravarulagret till plocklagret. Detta &r tidskravande
och aterigen gor lagersystemets undermaliga funktion att mycket tid gar till
spillo pa att soka efter lediga lagerplatser och finna de ravaror som ska
flyttas. | manga avseenden kravs det att ett plocklager existerar, da det &r
svart och tidskravande for de som plockar att na ravaror som ar placerade
hogt upp. Lattatkomliga ravaror i ett plocklager i kombination med en
tydligare lagerstruktur, ar en forutsattning for att halla nere den totala
plocktiden.
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6.1.4 Forbereda leverans och leverera

Huvudprocessen férbereda leverans och leverera bestar av tio delprocesser
dar en stor del av delprocesserna syftar till att kontrollera sa att onskad
kvalitet ar uppfylld. De tio olika delprocesserna ar av olika storlek och
betydelse och ar som framgar av bilaga 8: undersoka metallférekomst, sila
blandningen, kassera vara, lasta pa pall, placera i FVL, analysera varans
kvalitet, utvardera analys och fatta beslut, skicka vara pa extern analys,
bryta sparrning pa vara samt forbereda pall for transport. En stor del av
aktiviteterna i denna process kommer att betraktas som icke véardeadderande
aktiviteter. De fyller dock en stor funktion for verksamheten och hjalper till
att uppratthalla Formidabels goda rykte.

Tva av huvudprocessens ingaende delprocesser ar att betrakta som direkt
vardeadderande. En av dessa delprocesser innefattar att skicka varan pa
extern analys. Dock endast om det &r pa direkt kundforfragan och produkten
pa sa vis kan garanteras en hogre kvalitet och exempelvis avsaknad av
allergena @mnen. | det fallet adderas mer vérde till den redan fardiga
produkten och ett hogre pris kan tas ut. Att erbjuda kunden en storre
foradling och béattre garantier kan, i den man det ar mojligt, saledes vara
I6nsamt att fokusera pa. De regelbundna analyser som Formidabel gor for
att undersoka att erfordrad kvalitet uppnas adderar dock inget extra varde
for kunden. Aktiviteterna betraktas darfor som icke vardeadderande med
verksamheten som framsta intressent. Den andra delprocessen som kan
antas innehalla vardeadderande aktiviteter ar forbereda pall for transport.
Detta dd delprocessen innefattar att speditoren hamtar varan, vilket
mojliggor att varan nar kunden, vilket torde vara vardeskapande. Detta &r
ocksa en aktivitet som tidsméassigt bor vara en stor del av verksamheten.
Forst nar varan nar kund &r den sald och betalning kan erhallas. Ju mer
produkter som lamnar Formidabel desto storre intakter.

De allra flesta delprocesser kan ségas besta av enbart icke vardeadderande
aktiviteter och handlar da framst om att kontrollera varans kvalitet.
Undersokningen av metallférekomst ar enkom ett resultat av BRC-
certifieringens krav och kan inte anses addera nagot direkt varde for kunden.
Déaremot ar det en viktig funktion for verksamheten for att behalla sin
kvalitetsstampel. Denna funktion ska saledes inte elimineras men i den man
det ar majligt ska sa lite tid som mojligt spenderas har. Effektivisering
kommer att medfora storre flode genom processen som i sin tur kan leda till
Okade intékter. Liknande resonemang kan goras géllande for analys av
varans kvalitet. Har kan dock aktiviteten dar produktionsrapporten skrivs ut,
som sedan bifogas till kund, ses som en vardeadderande aktivitet da den dels
gar att fa innehallande olika detaljer som kunden 6nskar och dels sedermera
ska ligga till grund for kundens innehallsdeklaration.
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En annan ickevérdeadderande delprocess i denna huvudprocess ar den dar
sackarna sorteras och placeras pa olika pallar utifran vilken kund de ska till.
Denna process kan tyckas helt onddig da sackarna fran borjan ar atskilda
och kommer fran olika blandningsrum. Anledningen till att de sackar som
ska till olika kunder blandas &r att samtliga blandningsrum anvander samma
transportband som later sackarna passera metalldetektorn och transporterar
dem ut till en uppsamlingsplats. Pa s& vis fyller denna lilla delprocess en
stor funktion for verksamheten och utrustningen.

Aven den hidr huvudprocessen innehaller en del aktiviteter som &r att
betrakta som spill. Ocksa har marks det nagot undermaliga lagersystemet av
nar en plats ska hittas att placera den fardiga produkten pa och sedan
aterigen finna var denna placerats. Med ett effektivare lagersystem kan
dessa aktiviteter helt eliminerats och tiden hade kunnat nyttjas till viktigare
sysslor. Andra aktiviteter som ar att betrakta som spill ar dar blandningen
silas efter att metalldetektorn gett utslag. | det fallet metallen hittas och
blandningen slutligen gar att anvanda kan dock aktiviteten betraktas som en
icke vérdeadderande aktivitet, men som noga bor utredas huruvida den &r
I6nsam att utfora. | de fall varan maste kasseras har tiden som anvéndes
varit helt bortkastad. Spillaktivitet &r ocksa att ta hand om material som
kasserats.

Aven i denna huvudprocess forekommer stodprocesser som direkt kan
harledas hit. Som exempel kan n&dmnas kontakten med speditoren dar
personalen maste bevaka nér olika order ska ga ivag och da bor vara
fardigpackade. Ofta rader en viss osakerhet kring nar speditdren ska komma
och det ar viktigt att ha alla utgaende leveranser forberedda sa de kan ga
ivag med planerad speditor och na kunden vid avtalad tid.

6.2 Flaskhalsanalys

Vid en flaskhalsanalys ska en helhetsbild Gver processerna tas i beaktande
for att upptacka var eventuella flaskhalsar kan uppsta och hur flodet ska
kunna hojas pa dessa stillen. Hos Formidabel ar det svart att identifiera
nagra specifika flaskhalsar da de inte alltid ar forekommande och var de
uppstar kan variera kraftigt. Forfattarna har darfor valt att belysa ett antal
tdnkbara stallen dar de kan uppkomma och vilka konsekvenser de kan
medfora. Eventuella losningar om en flaskhals skulle uppsta presenteras
ocksa.

Den forsta flaskhals som kan identifieras utifran forfattarnas perspektiv och

med hjélp av huvudprocesskartan ar nér nya recept ska tas fram. Processen
ar av stor vikt for verksamheten da den bidrar till att skapa affarer samtidigt
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som den adderar stort kundvarde. Arbetsmomenten i processen ar
tidskonsumerande och darmed dven personalkravande. For att 0ka flodet
genom denna typ av flaskhals kravs mer personal och i den man det &r
mojligt arbetseffektivisering genom exempelvis tydligare rutiner eller béattre
utrustning.  Produktutvecklingen upplevs i dagsldget inte som
flodesbegransande inom foretaget, men om Formidabels fjarde
huvudstrategi efterfoljs, se kapitel 2.5, ska en bra-battre-bast rutin i
framtiden inforas i denna process som ska ge kunden olika receptalternativ
att vélja mellan. Detta 6kar processens resursbehov ytterligare och gor att
den i framtiden kan bli ett flodesbegransande moment. Da personalen maste
ha hog kompetens inom produktutveckling, vara trendmedveten, forsta
marknaden samt ha god produktkannedom om Formidabels ravaror saval
som marknadens, kan det pa kort sikt vara svart att 6ka personalstyrkan.
Konsekvenserna av en flaskhals i produktutvecklingen ar langa ledtider for
idéer och konceptforslag att na marknaden. Langa ledtider &r alltid ett
problem pa foranderliga marknader. Trendkansliga kunder vill atnjuta
fordelarna med att vara forst pa marknaden med ett nytt koncept.

En annan tankbar flaskhals uppstar nar ravaror fattas och stoppar upp
produktionen. Révaror kan saknas av olika anledningar. Inképen kan till
exempel ha baserats pa felaktiga prognoser, en bestéllningspunkt kan ha
missats, leveranser kan vara forsenade eller innehalla obrukbara ravaror.
Ravarorna kommer ofta langvdga och da ravarorna ar livsmedel kan
kvalitetsbrister uppsta pa olika satt under vagen. Som en féljd av de stora
avstanden kan det ta lang tid fran det att en vara bestalls tills den ar pa plats
pa Formidabel. Om det ar en vanligt forekommande ravara kan
produktionen sa gott som avstanna helt i vantan pa en enda ravara. Detta ar
oerhort kostsamt, inte minst i form av outnyttjad kapacitet och missndjda
kunder. Formidabel har darfor ofta varken tid eller rad att invanta leverans
fran ordinarie leverantor utan maste kopa ravaran till ett hogre pris hos en
alternativ leverantor. | den man brist férekommer pa specifika ravaror eller
da leverantorer &r svara att finna, kan det vara nyttigt att analysera hur stora
resurser i forhallande till avkastning de kunder som endast koper ravaror tar
i ansprak. Ravarubestallningar gar igenom samtliga huvudprocesser utom
producera blandning och hoppar enbart 6ver nagra enstaka aktiviteter pa
vagen. Trots att en huvudprocess kan kringgas star vinstmarginalerna séllan
i paritet med tidsatgangen jamfort med de kundspecifika blandningarna som
ofta har hoga marginaler. Ravaruforsaljningen ar inte heller nagot som
fokuseras i Formidabels strategier och pa sa vis kan denna typ av forséljning
ifrdgasattas. | den man ravarubrist betraktas som en flaskhals bor dessa
kunder ses over.

En tredje flaskhals uppstar nar blandningsrummen inte racker till.
Formidabels utrustning koptes i tron om att marknadstrenden gick mot
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storre produktionsserier, men kraven fran marknaden har istallet gett det
ombytta scenariot med sma serier och krav pa stor flexibilitet. Detta kan
gora att produktionsutrustningen inte racker till trots att den ar avsedd att
hantera efterfragade mangder. Till viss del gar detta att l6sa med en rigords
produktionsplanering for att i stérsta mojliga man minska pa tidkravande
aktiviteter som tvattningen av blandningsrum. Det skulle dock forsvara for
Formidabel att ta snabba order eftersom de inte kan medverka i en langsiktig
planering. Pa lang sikt kan det darfor vara nodvandigt att investera i en mer
flexibel utrustning om Formidabel vill fortsatta kunna anta snabba order.
Kortsiktigt kan problemet l16sas genom att inte utlova snabb produktion om
det inte passar in i det aktuella korschemat, alternativt begéara marginaler
som star i paritet med den forsening som uppstar, det extra kapital som
binds samt andra kostnader som kan hérledas till ordern.

Verksamhetens uppbyggnad vid metalldetektorn kan vid ett okat flode
utgora en flaskhals. Hit kommer osorterade sickar fran foretagets sex
blandningsrum. Sackarna anlander pa ett och samma transportband och
sorteras sedan pa olika pallar efter produktionsorder. Vid ett ckat flode kan
trycket bli for hart for att personalen ska hinna sortera séackarna.
Personalinsatsen kan bara ckas till en viss niva pa grund av utrustningens
utformning och metalldetektorn riskerar da att utgéra en flaskhals.
Konsekvenserna blir att blandningar ligger och véntar pa att genomga
detektorn vilket okar ledtiderna och kapitalbindningen. En 1dsning till
problemet kan vara att andra pa utrustningen sa att en storre personalstyrka
kan sattas in.

Den sista identifierade flaskhalsen uppstar nar produkterna ska
kvalitetskontrolleras. Dels kan externa analyser behdvas som gor att
produkten inte kan lamna Formidabel och dels ska en bedémning av alla
produkter goras for att kontrollera sa att inga lattidentifierade fel finns pa
produkten. | vantan pa personal som kan utféra erfordrade tester kan
produkten bli stdende vilket forsenar hela processen och medfor att
produkten inte kan skickas ut till kund. Produkten &r har fullt foradlad och
utgor en onddig kapitalbindning. Det ar dock svart att paverka flaskhalsar
som uppstar pa grund av personalbrist. | viss man kan det hjalpa att ha fler
anstallda som har kompetens att utfora arbetet, men utbildning kan vara
kostsamt och svart. Dylika flaskhalsar uppstar lattare pa mindre foretag
eftersom personalstyrkan ar mindre och det kan vara svart att ersétta
varandra vid behov da arbetsuppgifterna skiljer sig markant at.

6.3 Allman analys

| teoriavsnittet introduceras fem steg som &r lampliga att anvénda vid en
allman analys baserad pa ett foretags huvudprocesskarta. Da forfattarna
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anser att de flesta aspekter som berérs av en allméan analys redan behandlats
i de tidigare analysmetoderna, valjer forfattarna att géra en férenklad allméan
analys som i huvudsak bygger pa att studera kartan och se var problem kan
uppsta och var processerna eventuellt kan tankas forbattras. Det forsta steget
gar ut pa att vandra igenom processkartan fran borjan till slut och lata
deltagarna koppla problemen till processkartan. | detta examensarbete
kommer endast forfattarna att utfora vandringen, men Formidabel kan i
framtiden med fordel lata berérda medarbetare tycka till om problem och
utvecklingsmojligheter kopplade till processerna. Problemen som upptacks
under forfattarnas analys av processkartan kategoriserats efter problemtyp
och forfattarnas funderingar kring bakomliggande orsaker ndmns i
anknytning med problemen.

Vid forfattarnas vandring genom processkartan kéndes strukturen logisk och
lattéverskadlig pa manga satt. Endast pa fa stallen behovs flera objekt in for
att starta processer, nagot som annars kan leda till onddig vantan och
kapitalbindning. Den storsta risken for vantetider foreligger da ravaror
saknas samt nar varan ska analyseras och tillfalligt maste sparras. En annan
vantetid som kan uppsta & om produktutvecklingen efterfragar en helt ny
ravara och foretaget saknar leverantorer, nagot som forlanger time-to-
market och kan skapa otaliga kunder. Véntetider som uppkommer i bérjan
av processkartan kan innebara forseningar langs hela natverket av aktiviteter
och kan darmed paverka hela verksamheten negativt. Problem kan till
exempel uppkomma vid processen bestélla ravara. Processen behdver tva
ingdende objekt for att initieras; en aktiv leverantér och en order av nagot
slag. Om en order anlander och en aktiv leverantér saknas kan behdvda
ravaror inte bestéllas vilket leder till att lagret toms. Blandningen kan da inte
produceras och kunden far inte sina produkter i tid. | normala fall saknas
inte aktiva leverantorer, men scenariot kan uppkomma om nagon leverantor
inte haller utlovad kvalitet och handeln med denne maste brytas. En annan
vantetid kan uppsta nar den anlanda ravaran ska kvitteras. For att mottaga en
ravara och placera den inom foretagets vaggar kravs inte bara att varan
anlant till Formidabel, utan godsmottagningen maste ocksa ha en bekraftelse
om att varan ar bestalld. Om bekraftelsen av ndgon anledning inte natt fram
i tid, maste Formidabels inkopare kontaktas och tillfragas. Detta innebar
onddiga vantetider och merarbete for personalen som tar emot godset.
Processen paketera i sackar behover dven den tva objekt for att starta. Den
behover en féardig blandning och den behdver sdckar i rétt storlek och
utforande. Om séckar saknas kan kunden inte fa sina produkter a&ven om de
ar fardigblandade och klara i dvrigt. Detta innebar onddig kapitalbindning
och risk for missndjda kunder. Om sackbristen upptécks forst nar produkten
ar fardigblandad, kommer produkten att ligga kvar i blandaren och darmed
berdva produktionen stor kapacitet. Brist pa sackar far darmed inte
forekomma. Om det ar nagot som Formidabel ska lagerfora sa ar det séckar
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av olika storlek. Den kapitalbindning som en sadan lagerforing innebar &r
liten i forhallande till konsekvenserna av att siackar saknas nar blandningar
star fardiga. Forseningar ar, som tidigare namnts, manga ganger en féljd av
att ndgot objekt saknas for att initiera en process som behdver mer én ett
ingaende objekt. Ett objekts franvaro kan till exempel bero pa missar i
planeringen, felaktiga prognoser eller oftrutsedda handelser som
maskinhaveri eller forsenade leveranser.

Vid analysen av huvudprocesskartan uppméarksammade forfattarna dven att
en del processer tenderar att vara nagot sekventiella. Strukturen maste darfor
I huvudsak beskrivas som linjar snarare an nétverksbaserad. Detta kan vara
problematiskt om det resulterar i 6kade ledtider. Manga av Formidabels
kunder vérdera korta ledtider och med en sankning av ledtiderna skulle
Formidabel slippa goéra undantag och kldmma in snabba order i
produktionsplaneringen. En anledning till verksamhetens sekventiella
uppbyggnad kan vara att produktionen &r relativt enkelt och att inte manga
aktiviteter kan eller I6nar sig att utforas parallellt. Parallelliseringen innebar
ocksa att fler ansvarsoverlamningar sker, vilket i sin tur okar risken for att
viktig information gar férlorad och att medarbetarna far for specialiserade
arbetsuppgifter. Med specialisering foljer manga ganger att medarbetarna
tappar helhetssynen och att de samre forstar sin del i vardeskapandet. Det
blir dd extra viktigt att formedla det processorienterade synsittet, rita
processkartor och forklara hur medarbetarna bidrar till att skapa varde.
Parallellisering  kontra  sekventiell uppbyggnad blir darmed en
avvagningsfraga. Komplexitet i strukturen ar inget sjalvandamal utan bor sta
i paritet till processernas syfte. D& Formidabels produktionsprocess bygger
pa enkel teknik och har en logisk arbetsgang bor processen inte heller vara
komplex. Viktigt ar att sarskilja sina huvudprocesser och forsta att dvriga
processer kan ha ett behov av storre komplexitet.

6.4 Processutveckling

| teorin namns tva olika satt att forbattra en process prestanda, se avsnitt
4.2.4. For att utveckla Formidabels processer foreslar forfattarna att
foretaget ska anvanda sig av sa kallade processforbattringar, dar foretaget
koncentrerar sina insatser till befintliga processer. | dagslaget ser forfattarna
inget behov av re-design dar hela processen gors om fran grunden. Detta da
processerna i stort fungerar och det foreligger stora svarigheter med att
ersatta en process helt.

Processforbattringar ar nagot som bor ske kontinuerligt efterhand som
problem uppstar och 6kad kunskap om processen finns. Forbattringar som
kan goras baseras pa tidigare utford analys i kombination med de problem
som Formidabel i framtiden stoter pa. Forfattarnas forslag ar saledes att den
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strategiska ledningsgruppen pa Formidabel nagra ganger om aret ser Gver
samtliga processer och foreslar eventuella forbattringar. Tanken ar dven att
de som &r verksamma i respektive process ska kunna komma med
synpunkter pa sin process och vilka eventuella forbattringar som gar att gora
déar for att forenkla till exempel 6verlamningar och annat.

Forfattarnas initiala forslag till fOrbattringar presenteras redan i
analysavsnittet och baseras pa de problem som identifierades i analysen.
Konkreta forslag hur processen ska utvecklas ar dock inte presenterade.
Detta beror framst pa att forfattarna inte anser sig ha tillrackligt stor inblick i
processerna for att kunna gora detta. Utvecklingsarbetet bor integrera alla
som medverkar i processen.

Nagot som eventuellt kan beh6va ses dver och analyseras tillsammans med
processerna ar de Overgangar som sker mellan processerna. Vid
overgdngarna sker ofta ett informationsutbyte som &r kritiskt for objektets
vidare behandling. Efterhand som foretaget vaxer och antalet inblandade blir
allt fler kommer kommunikationen mellan individer forsvaras, vilket okar
kravet pa smidiga overgangar. Detta medfor att forenklingar eventuellt kan
komma att behovas har i framtiden for att forbéttra processerna och
informationsflodet.

6.5 Processynsattets inverkan pa Formidabel

Formidabel kan i dagsléget uppfattas befinna sig vid ett vagskal dar vissa
omstruktureringar kan vara nédvéndiga for att klara en fortsatt tillvaxt. Om
foretaget onskar fortsatta vaxa kommer okade krav stallas pa strukturen och
verksamhetens uppbyggnad. For att vinna marknadsandelar maste
formidabel fokusera pa kundernas behov och géra kunderna till en viktig del
av verksamhetsbeskrivningen, vilket &ar svart med det klassiska
organisationsschemat. For Formidabel &r det &ven viktigt att belysa for
individen vilken del i vardeskapandet for kunden som denne faktiskt har. I
vaxande organisationer ar det latt att individen fokuserar for mycket pa sina
egna forandrade arbetsuppgifter och arbetets férankring i vad det innebar for
kunden riskerar att ga forlorad.

Genom processorientering kan Formidabel uppna en jamnare kvalitet da det
ar lattare att minimera variationer med ett processbaserat tdnkande. Detta ar
nagot mycket viktigt for Formidabel eftersom kunden forvantar sig identiska
produkter varje gang och ar mycket kansliga for avvikelser. Istallet for att
enbart kontrollera sin output och undersoka att denna motsvarar tidigare
produktion av samma produkt, kan Formidabel strava efter att processerna
ska utforas sa likt som mojligt vilket ger ett liknande resultat.
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I en processorganisation ska det operativa arbetet framst ske i
tvarfunktionella team. Detta arbetssatt kan till viss del redan identifieras pa
Formidabel da en operativ ledningsgrupp med medlemmar fran olika
avdelningar traffas regelbundet for att diskutera verksamheten och hur
denne ska bedrivas. Forfattarna tror dock att Formidabel kan dra nytta av
att gbra medarbetarna mer medvetna om hur tvarfunktionellt arbete ska
fortgd och kanske skapa fler tvarfunktionella team som fo6ljer hela
vardekedjan fran kundbehov till kundtillfredsstallelse. Onskvart kan &ven
vara att engagera fler medarbetare i arbetet for att skapa en storre forstaelse
for véardeskapandet hos individen.

| framtiden kommer allt hogre krav stallas pa livsmedelsproducenter i form
av certifieringar. Ett forsta steg mot en I1SO-certifiering &r ett processhaserat
synsatt och att foretaget arbetar med processforbattrande atgarder. Detta
kommer med stor sannolikhet bli ett krav i framtiden for att kunna behalla
och vinna marknadsandelar. Pa sa vis gor Formidabel klokt i att redan i ett
tidigt skede anamma detta tdnkande.

For Formidabel kan kartan &ven ligga till grund for ett valutvecklat
matsystem som i framtiden kan hjalpa foretaget att mata ratt saker pa ratt
stallen och pa sa vis pavisa ytterligare forbattringsmojligheter. Att arbeta
efter processer ar ett stort steg for Formidabel mot att i framtiden kunna
arbeta enligt TQM-principen eller liknande metoder som satter kunden i
fokus.

6.6 Reflektioner

Fler analysmetoder an de forfattarna valt att fokusera pa finns och kan
anvandas pa Formidabels processer. Dock anser forfattarna att de har, med
de analysmetoder de anvant, belyst de flesta problem och brister men &ven
fordelar som Formidabels fyra huvudprocesser har och kan ténkas fa i
framtiden. Det ar viktigt att poangtera att processkartan ar en férenklad bild
av verkligheten. Den gor inte ansprak pa att ge en exakt beskrivning av
foretagets aktiviteter och det natverk i vilket de interagerar. En sadan
ambition skulle generera en alltfor komplex beskrivning och kartan skulle
bli svartolkad. Vid framtagandet av kartorna lag forfattarnas fokus framst pa
de aktiviteter som uppfattades som viktiga och tillférde verksamheten nagot.
Denna effekt forstarktes av personalens bendgenhet att beskriva sina
arbetsuppgifter utifran de aktiviteter som de ansag vara viktigast. Saledes
har det till viss del varit svart att identifiera spillaktiviteter utifran kartan,
trots att en del sadana uppgifter kanske utfors i verkligheten. Pa sa vis kan
aktiviteter som utfors, men som inte belyses pa kartan, visa sig vara direkt
spill och bor saledes elimineras.
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7 Utformning av matsystem

| foljande kapitel skapas ett underlag for en framtida utveckling och
implementering av ett matsystem pa Formidabel. Med hjalp av Ljungberg
och Larssons modell for utveckling av ett matsytem harleds matt kopplade
till en av Formidabels huvudprocesser. Dérefter fors en diskussion om
andra mer generella matt som kan kopplas till verksamheten som helhet och
processkartans olika delar. Slutligen kopplas begreppen TQM och BSC till
Fomidabels situation och foretagets mojlighet att implementera nagot av
systemen diskuteras kortfattat.

7.1 Utvecklingsarbetets upplagg och begransningar

Med hjalp av den framtagna processkartan och kundprofilen &mnar
forfattarna skapa ett underlag for att utveckla ett processbaserat métsystem
som speglar Formidabels 6vergripande mal och strategier. Forfattarna har
valt att begransa maétsystemet till Formidabels mest foradlande
huvudprocess, namligen producera blandning. Tillvdgagangssattet
presenteras pa ett strukturerat satt for att i framtiden kunna generaliseras till
verksamhetens &vriga processer. Forhoppningen ar att Formidabel ska
applicera metoden pa samtliga processer och utveckla ett
verksamhetsomspénnande matsystem.

I utvecklingsarbetet har en reviderad version av Ljungberg och Larssons
attastegsmodell anvéands, se figur 7.1. Da forfattarna varken har utrymme
eller befogenhet att implementera ett métsystem hos Formidabel ar detta
steg inte aktuellt. Inte heller de bada inledande stegen, utveckla kompetens
och sakra ledningens engagemang, kommer att behandlas i rapporten, da de
ar nadra sammankopplade med implementeringen. Detta examensarbete kan
snarare ses som ett forsok att vécka ett intresse hos ledningen och som ett
bidrag i deras kompetensutveckling i amnet. Forfattarna har ocksa valt att
inte satta upp nagra mal for de harledda matten, det beror framst pa att
forfattarna saknar jamforbara uppgifter om arbetarnas sa val som
utrustningens prestationer i dagslaget. Forfattarna kommer saledes att
fokusera sina insatser pa fas tva och tre i utvecklingsarbetet.
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UNDERLAG FOR MATSYSTEM
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Figur 7.1 Modell for att skapa ett underlag for ett processhaserat

métsystem*®®,

For resten av verksamheten kommer ett antal generella matt att diskuteras
som sedan harleds till kartans olika huvudprocesser. Samtliga matt som
presenteras i kapitel sju handlar om datafangst. For att omvandlas till
anvandbar information som slutligen leder till atgarder och
verksamhetsstyrning kravs att insamlad data behandlas pa ett korrekt satt. |
avsnitt 4.3.2 presenteras en sexstegsprocess for att omvandla data till
kunskap. Efter insamling ska datan sammanstéllas, presenteras och
kommuniceras till berérda medarbetare, for att slutligen analyseras och leda
till atgarder. Denna process rekommenderar forfattarna att Formidabel foljer
for samtliga matt.

7.2 Fas 2 - Skapa underlag

Det forste steget i utvecklingsarbetet blir att kartldgga verksamheten i form
av processer. Med hjélp av semistrukturerade intervjuer och observationer
av det dagliga arbetet pa Formidabel har forfattarna utformat en
huvudprocesskarta som presenterades i figur 5.1, dar flodet tydligt kan
foljas genom Formidabel. For en mer detaljerad beskrivning av
huvudprocessen producera blandning och dess ingaende aktiviteter se
bilaga 5 och 6.

Steg tva gar ut pa att faststalla kundernas krav pa processen och skapa
forstaelse for kundernas totala kravbild. | kapitel 5.3 sammanfattades
kundernas krav i en kundprofil och som ndmnts dar har forfattarna valt att
fokusera pa det kundsegment som efterfragar kundspecifika blandningar.

158 | jungberg, A. & Larsson, E. Processbaserad verksamhetsutveckling (2001) s. 249.
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Nasta steg gar ut pa att bryta ner Formidabels strategier och évergripande
mal och applicera dem pad huvudprocessen producera blandning.
Formidabels forsta huvudstrategi, se kapitel 2.5, formedlar vilken
kundgrupp foretaget véljer att inrikta sig pa i framtiden samt hur de ska ga
tillvaga. Detta kan inte direkt kopplas till producera blandning, utan riktar
sig framst till foretagets saljare. Att Formidabel véander sig till sma och
medelstora  foretag motsager i viss man foretagets val av
produktionsanlaggning som &r inriktad pa stora serier. Pa grund av
produktionens utformning blir det hér extra viktigt att méta hur mycket varje
order kostar att producera sa att varje orders I6nsamhet kan beréknas. |
denna process studeras endast de produktionsrelaterade kostnaderna och inte
ravarukostnader eller omkostnader kopplade till andra huvudprocesser. For
att berdkna de lonekostnader som ordern maste bara behover forfattarna
kanna till vilken tid som laggs ner pa varje order, hur lang tid det tar att hitta
och plocka ravarorna fran lager, hur lang tid uppvéagning och satsning tar i
ansprdk och sa vidare. Utover det kravs &ven kannedom kring
omstallningskostnaden mellan tva order. Omstéallningskostnaden &r framst
kopplad till den tidsdtgang som stadningen av blandningsrummet tar i
ansprak och denna tid &r helt oberoende av orderkvantiteten. Vid sma order
utgor dessa kostnader en relativt stor del av det offererade utpriset och maste
tas i beaktande vid offereringen. Om Formidabel ser sma och medelstora
kunder som sitt framtida kundsegment maste processen i storsta mojliga
man anpassas for att hantera produktionsorder av den storleksordningen.
Det finns darmed ett krav fran foretagets intressenter att anpassa
produktionsprocessen till sma och medelstora orders.

Enligt huvudstrategi A ska dven stort fokus ligga pa att varda befintliga
kundrelationer. Detta ska i forsta hand utféras av Formidabels séljare, men
strategin stéller samtidigt ett indirekt krav pa verksamheten som helhet att
tillfredstalla sina kunder och producera blandningarna pa utsatt tid till
forvantad kvalitet. Strategi A kraver ddarmed att producera blandning
uppratthaller utlovade ledtider och kvalitet. For att erhalla tillfredsstallda
kunder stalls dven andra krav pa Formidabel som att blandningen ska halla
en viss smakkontinuitet, den ska vara sparbar och halla BRC-standard.

Aven strategi B ar starkt kopplad till foretagets séljare. Strategin gar ut pa
att formedla Formidabels roll som leverantér som utéver smak- och
konsistens dven ska bidra med o6kad l6nsamhet och konkurrenskraft for
kund. Da séljaren ar Formidabels ansikte utdt mot kunden blir det i
huvudsak dennes uppgift. | enlighet med processtanket ska Formidabel aven
formedla internt att alla delmoment, sa aven dem i producera blandning,
paverkar kundens lonsamhet. Detta kan antingen formedlas vid enstaka
tillfallen eller genom maétning som en standig paminnelse om hur personalen
bidrar med kundvarde.
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Huvudstrategi C syftar till att forstd den marknad som kunden agerar pa
samt formedla denna kunskap till befintliga och presumtiva kunder. Aven
denna strategi fokuserar pa Formidabels forsaljning och kan varken direkt
eller indirekt kopplas till processen producera blandning.

Formidabels fjarde huvudstrategi handlar om att sprida intern forstaelse for
hur ratt smak och konsistens skapas pa ett for kunden kostnadseffektivt satt.
Strategin &r kompetenshdjande och riktar sig till foretagets personal. Av
foretagets processer sa ar strategin i forsta hand kopplad till skapa affarer
dar nya koncept och produkter utvecklas. Kostnadseffektivitet ar dock
efterstravansvart i samtliga processer och ar ett krav fran verksamheten.

Utbver Formidabels huvudstrategier har forfattarna uppmérksammat ett
antal outtalade mal som ocksa kommer att ligga till grund for matsystemet.
For att Formidabel ska kunna tillfredstdlla sina kunders varierande
preferenser med bibehallen produktionsplanering ser forfattarna flexibilitet i
produktionen som ett efterstravansvart mal. Ett annat mal for produktionen
ar hog kapacitetsutnyttjning. D& orderkvantiteterna ar mindre dn vad som
forutspaddes nar produktionen anlades har maskinerna relativt 13g
kapacitetsutnyttjning i dagslédget. Blandningsmaskinerna fylls inte och
rengéringen mellan tva order tar mycket tid i ansprak. Hog flexibilitet och
kapacitetsutnyttjning kan vara svara mal att uppfylla samtidigt. For manga
verksamheter kraver flexibilitet en viss Overkapacitet och det blir ofta en
avvagningsfraga. Ett annat uppmarksammat mal for verksamheten hérror
foretagets forsorjning av ravaror och kan enbart kopplas till producera
blandning genom det ingaende objektet lagerford ravara. Som tidigare
namnts sa anvander sig Formidabel av ett stort antal rdvaror som manga
ganger maste transporteras lang vag. Da ledtiderna &r langa och ravarorna
kvalitetsmassigt inte ar helt stabila ar forsorjningen en huvudfraga for
Formidabel. Det finns ett tydligt behov av en tillforlitlig forsorjning.

Nar Formidabels strategier och mal har relaterats till producera blandning
ar den andra utvecklingsfasen avklarad och milstolpe 2 har nétts enligt
Ljungberg och  Larssons  utvecklingsmodell.  Underlaget  for
utvecklingsarbetet &r insamlat och i nésta fas borjar sjélva utvecklingen.

7.3 Fas 3 — Utveckling

Utvecklingsarbetets tredje fas innefattar val och hérledning av matt. Da
detta ar kéarnan i arbetet har forfattarna valt att folja en strukturerad
sjustegsmetod, se avsnitt 4.3.5, for att sékerstdlla att de harledda matten
verkligen har en forankring i kundernas krav och foretagets strategi.
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7.3.1 Steg 1 — Sammanstéallning av krav

For tydligheten skull har kraven i ett inledande skede delats upp efter vem
som staller kraven; kunden eller verksamheten sjalv. Matten star angivna i
bokstavsordning och &r saledes inte rangordnade efter hur viktiga de ar for
kunderna eller verksamheten.

Krav fran verksamhetens kunder:
« Anvéndarvanlighet
« BRC-standard
« Flexibel produktion
« Hog kvalitet
o Hobg kdnnedom om marknaden och olika trender
« Korta ledtider
« Kundspecifika produkter
« Leveranssikerhet™®
« Smakkontinuitet
« Sparbarhet

Krav fran verksamheten:
« HOg kapacitetsutnyttjning
« Kostandseffektivitet
« Lonsamhet for sma och medelstora order
« Kundvérdeskapande
« Tillfredsstéllda kunder
o Tillforlitlig forsorjning
« Visa hur personalen paverkar kundens I6nsamhet

7.3.2 Steg 2 — Relatera kraven till ratt komponent

Efter det att kraven dar sammanstéllda delas de in efter vilken typ av
egenskap de efterfragar, objekt- eller processegenskap. Darefter ska kraven
relateras till ratt komponent i processen. Detta illustreras i figur 7.2.
Forfattarna har ocksa valt att definiera ett antal dvergripande krav som kan
relateras till manga av Formidabels processer. Dessa har ofta komplex
karaktar och omfattar begrepp som lénsamhet och flexibilitet. En del av
kraven som diskuteras kan samtidigt vara av objekts-, process- och generell
karaktar och star darfér namnda pad mer an ett stalle.

Objektsegenskaper
« Anvéndarvanlig
« BRC-standard
o Hog kvalitet

19| everanssikerhet - rétt vara i ratt tid i ratt mangd och med ratt kvalitet
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« Kundspecifika produkter
« Smakkontinuitet
« Sparbarhet

Processegenskaper
« BRC-standard
« Korta ledtider
« Leveranssakerhet
« Kundvérdeskapande
o Tillforlitlig forsorjning
« Visa hur personalen paverkar kundens lénsamhet

Generella egenskaper
o Flexibel produktion
« HOg kapacitetsutnyttjning
« Ho6g kdnnedom om marknaden och olika trender
« Korta ledtider
« Kostandseffektivitet
« Lonsamhet for sma och medelstora order
« Kundvardeskapande
o Tillfredstallda kunder

[ Objektsegenskaper :
[ Processegenskaper Korta ledtider

Kundspecifik =
BRC-standard

’ Skapa kundvdrde ‘ ’ Skapa kundvdrde ‘

Produktions- o =
order Visa kundvarde T Forar vt Smakkontinuitet

d fi
AR Férdig blandning [5aketera |

blandning
Plocka Uppvégning Blanda séckar
D r—¥révaror efter [ F—tav ravaror B révaror
recept Plockade

Forpackad vara
Lagerford 0 Vis kun dvard
ravara ravaror Visa kundvdrde 'sa kundvrde
Tillférlitlig forsarjning Skapa kandvirce Skapa kundviirde o
. Referens-
Producera blandning v

Figur 7.2 Krav relaterade till processkartans olika komponenter.

Formidabels onskemal att visa personalen hur alla delmoment paverkar
kundens lonsamhet staller krav pd samtliga delprocesser i producera
blandning. Samma sak galler foretagets krav pa att processerna ska skapa
kundvarde. Andra krav kan inte kopplas till producera blandning
Overhuvudtaget. Hog k&nnedom om marknaden och dess olika trender &r ett
sadant krav. Kravet harleds i forsta hand till skapa affarer dar kunskapen
behovs for att utveckla trendriktiga produkter som kunden efterfragar.
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Tillfredstallda kunder &r ett av verksamhetens mest véasentliga krav att
uppfylla, dd det motiverar foretagets existens. Kravet ar
verksamhetsévergripande och stalls pa det kortsiktiga och langsikta
resultatet. Resultatet & en foljd av alla delprocessers och aktiviteters
prestationer och samverkan och kan inte kopplas till nagon enskild
huvudprocess. De krav som inte kan harledas till producera blandning
kommer att aterupptas i den generella diskussionen som presenteras senare i
kapitlet.

7.3.3 Steg 3 — Identifiera eventuella indirekta krav

Manga av de krav som stills pa den fardiga, paketerade produkten kan
hérledas bakat i huvudprocessen sa langt som till det ingaende objektet, se
figur 7.3. Till exempel stéller kravet pa hog kvalitet pd den fardiga
produkten indirekt ett krav pd de lagerforda rdvarornas kvalitet. Om
slutprodukten ska halla livsmedelsbranschens krav pa sparbarhet stalls
indirekta krav pa det ingdende objektet och manga av de ingaende
delprocesserna. Sparbarhet handlar om den kontinuerliga hanteringen av
ravaror och produkter och de indirekta kraven utgor nédvandiga villkor for
det slutgiltiga resultatet. Om ravarorna ar sparbara och samtliga processer
uppfyller de indirekta kraven kommer &ven den paketerade slutprodukten att
vara fullt sparbar. Det innebér att det ursprungliga kravet kan ersattas helt.
Att ta bort det ursprungliga kravet maste dock goras med viss forsiktighet,
sarskilt i det har fallet nar en matpunkt maste ersittas av manga. Da
sparbarheten ar ett kvalificerande kriterium som maste uppfyllas har
forfattarna valt att behdlla det ursprungliga kravet som en sista
kontrollpunkt. Vad géller kravet pa smakkontinuitet hos den fardiga
blandningen stélls indirekt krav pa det tidigare objektet ravaror i ratt mangd
for blandning, som i sin tur kan hérledas bakat till delprocesserna plocka
ravaror efter recept och vaga upp ravaror. Det kan tyckas att
smakkontinuitet hos den fardiga varan borde erhallas om ravarorna plockats
och vagts upp pa ratt satt, men dessa indirekta krav kan inte ersatta det
ursprungliga kravet. Det beror pa att en ravara fran samma leverantér men
fran olika batcher kan ha varierande farg och kornstorlek, vilket kan fa den
fardiga produkten att upplevas annorlunda. Den fardiga blandningen maste
saledes jamforas med tidigare blandningar av samma recept for att
kontinuitet ska kunna garanteras.
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[ Objektsegenskaper -
Korta ledtider
1 Processegenskaper _
[ 1ndirekta krav Leveranssakerhet
Spérbarhet
P I I Smakkontinuitet Spdrbarhet
Spérbarhet BRC-standard BRC-standard
I | Dmdspwﬁk BRC standard
Produktions. | S¥apa kundvirde ‘ Skapa kundvérde ‘ ‘ Skapa kundvarde :Hég valitet Kundspecifik
order ) " R " Révoror i ratt [ "
Visa kundvdrde | pjockade | Visa kundvirde miingd for Visa kundvdrde | Frgig blandning S Anvéndarvinlig
2 g aketera i
D_‘ Plocka favaror Uppvagnin, blandning  gjanda sdckar ~D
D < révaror efter av révaror révaror
j recept - — Forpackad vara
Lagerford Visa kundvirde
ravara Smakkontinuitet =
Tillfarlitlig forsérjning Skapa kundvarde 3
Spirbarhet . Spdrbarhet Referensprov
Hag kvalitet || Producera blandning I Amvéndarvinlig I
BRC-standard
Leveranssikerhet

Figur 7.3 Direkta och indirekta krav relaterade till processkartans olika
komponenter.

7.3.4 Steg 4 — Uttryck krav painre effektivitet

Den inre effektiviteten handlar om att utfora saker pa ratt satt och utgors av
en kvot mellan en viss prestation och dess resursforbrukning. Forfattarna har
uppmarksammat ett behov hos ledningen att fa ett matt pa processens
Ionsamhet och dess kostnadseffektivitet. FOr att fatta beslut om framtida
marknadssegment och investeringar i produktionen behdver ledningen
siffror pa vilka order som ar lonsamma. Kostnadseffektivitet ar ett krav pa
samtliga av Formidabels processer dar malet &r att prestera sd mycket som
mojligt till sa liten resursatgang som mojligt. Ett annat vanligt krav pa inre
effektivitet for tillverkningsprocesser ar ett hogt kapacitetsutnyttjande av
foretagets maskiner, utrustning och personalresurser. En fordel med detta
krav ar att det ofta ar lattforstaligt for personalen som &r verksam i
processen. Utnyttjningsgraden ar dessutom l&tt att mata och att héja den blir
ett konkret mal som manga kan strava efter. Flexibilitet i
produktionsprocessen &r ett annat efterstravansvart mal som handlar om att
utforma produktionen sa att den kan anpassas till férandrade externa och
interna forutsattningar. Flexibilitet blir darfor en viktig egenskap pa
livsmedelsbranschens féranderliga och trendkénsliga marknad. Flexibilitet
kan bland annat uppnas genom korta ledtider och lag beladggningsgrad. Da
verksamheten  efterfragar hog  beldggningsgrad  blir  detta en
avvagningsfraga.
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7.3.5 Steg 5 och 6 — Uttryck direkta och indirekta krav i
matbara termer

Forfattarna har valt att sla ihop steg fem och steg sex da de i stor
utstrdckning liknar varandra. Steg fem syftar till att uttrycka de
sammanstallda kraven i métbara termer medan steg sex syftar till att
faststalla korrelerade egenskaper till krav som svarligen later sig matas.
Skillnaden blir att samtliga matt behandlas i en och samma diskussion.

Kravet pa anvandarvanlighet riktas till processens utgdende objekt,
forpackad vara och ar framst kopplad till foérpackningarnas storlek. Genom
att erbjuda kundanpassade sackstorlekar kan Formidabel underlatta
kundernas produktion genom att kunden exempelvis kan tillsatta en eller ett
helt antal sackar till en batch. P4 sa satt minimeras risken att kunden
tillsatter fel mangd kryddor till sina produkter. Utover det ska sackarnas
utformning och material vara latt att hantera och markningen ska vara tydlig
och informativ. For att méata anvandarvanligheten bor kunderna tillfragas.
Det kan exempelvis goras genom att bifoga en fraga till en arlig enkat dar
kunden ombeds bedéma produktens anvéandarvéanlighet med avseende pa
dess forpackning. Bedémningen kan exempelvis géras utifran en femgradig
skala, dar en etta betecknar lag eller illa matchad anvandarvanlighet och en
femma betecknar hog eller traffsaker anvandarvanlighet.

Manga av Formidabels kunder kraver leverantérer som haller BRC-
standard. BRC stéller bland annat krav pa hur ravaror och produkter ska
hanteras, hur de ska kvalitetssakras, hur produkter ska Klassificeras ur
halsorisksynpunkt och hur leverantérer ska klassificeras for att kunna
bearbetas olika. | producera blandning paverkas savéal ravarorna,
produkterna, hanteringen och kvalitetskontrollerna av BRCs krav. De
lagerforda ravarorna som anlander till huvudprocessen har hanterats enligt
faststallda rutiner och haller en viss kvalitet. Delprocesserna foljer BRC-
standard for att forsdkra att de producerade blandningarna ocksa ska gora
det. D& detta ar ett kvalificerande kriterium for att kunderna ska vilja
Formidabel som leverantor ar det dnskvart att gora vissa méatningar for att
garantera att produktionen lever upp till den utlovade -certifieringen.
Matningarna blir i forsta hand av kontrollerande karaktar, vilket innebar
bindra resultat enligt modellen, BRC-godkand eller icke BRC-godkénd.

Kundernas och marknadens krav pa en flexibel produktion kan métas i
omstallningskostnad per genomsnittlig orderintdkt med malet att andelen
ska vara sa lag som mojligt. Ett annat tankbart matt ar tid for omstalining
genom den totala produktionstiden. For en flexibel produktion ska
tidsandelen vara sa liten som mojligt. Har kan Formidabel valja att titta pa
enskilda order eller pa ackumulerade tider for exempelvis vecko- eller
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manadsproduktion. Genom att studera antalet produktionsorder under
samma tid far Formidabel en uppfattning om hur sma order paverkar
flexibiliteten genom att ta mycket tid i ansprak. Flexibilitet kan ocksa matas
i form av Gverkapacitet, vilket foretaget kan fa en siffra pa genom att mata
tiden som nagon av blandarna star stilla eller huruvida de anvands till sin
fulla kapacitet.

Hog kvalitet ar ett kundkrav som stalls pa den fardiga blandningen och
indirekt pa de ingaende ravarorna. For att garantera att blandningen haller
hog kvalitet tar Formidabel idag ett referensprov fran varje blandning och
kontrollerar dess 6verrensstammelse i farg och kornstorlek med féregaende
blandning av samma recept. Antalet avvikelser bor métas som en kontroll pa
att god kvalitet gentemot kund uppratthalls. Beroende pa produktens
klassificering gérs mer omfattande analyser av referensproven olika ofta.
Klassificeringen och analyserna av produkterna &r i enlighet med BRC och
fungerar tillfredstidllande.  Formidabel  far  endast ett  fatal
kvalitetsreklamationer som gar att harleda tillbaka till processen producera
blandning. Antalet kvalitetsreklamationer bér dock métas for att Formidabel
ska fa en uppfattning om huruvida kvaliteten blir battre eller sémre pa sikt.
Kvalitetsreklamationer skapar badwill och bor forebyggas i stérsta mojliga
man. Genom att kontrollera det indirekta kvalitetskravet som stélls pa
foretagets ravaror kan kvalitetsproblem rattas till i ett tidigt skede. Om den
stdrsta matningsinsatsen gors har blir matningen proaktiv istallet for reaktiv
vilket kan spara foretaget mycket resurser och onddigt spill. Ravarorna
kontrolleras idag optiskt vid ankomst och ett referensprov tas. Beroende pa
hur ravaran riskklassificeras skickas en del pa extern analys for att
kontrollera bakterieférekomst och om otillatna allergener eller kemikalier
forekommer. Ravarorna som nar producera  blandning  har
kvalitetskontrollerats i huvudprocessen forsakra att ravara finns i lager och
kommer darfor inte behandlas hér. Referensprovet av den fardiga produkten
kvalitetskontrolleras i forbereda leverans och leverera och kommer inte
heller att behandlas i utvecklingsarbetet. Antalet kvalitetsavvikelser hos
blandningarna méts dar kvaliteten hos den fardiga produkten kontrolleras
och antalet reklamationer kan forst raknas efter det att slutprodukten natt
kund. Kvalitet mats dédrmed inte i producera blandning, &ven om stora delar
av blandningens slutgiltiga kvalitet faststalls har.

En del av Formidabels kunder har kort framforhallning i sin
produktionsplanering och efterfragar darmed korta ledtider. Den ledtid
som &r intressantast for kunden ar den sammanlagda tiden fran kundorder
till det att kunden erhaller produkten. Ledtiden ar den ackumulerade tiden
for samtliga delprocessers genomforande fran order till tillfredstallt
kundbehov samt den vantetid som eventuellt forekommer mellan
processerna. Darfor ar det intressant att mata tidsatgangen for varje
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delprocess och varje vantetid inom producera blandning for att fa en
uppfattning om hur stor andel av tiden som ldggs pa vardeadderande
aktiviteter och var det finns majlighet att reducera tidsatgangen for att
forkorta ledtiden gentemot kund. Tid &r en relativt latt parameter att mata
och den &r latt att ta till sig och forstd. Att kanna till sina ledtider kan vara
anvandbart i manga situationer. Ledtider &r kopplingar mellan objekt som
kan avslja anvandbar information. Genom att studera avvikelser i
tidsatgangen mellan objekten vid olika order kan samband och orsaker
identifieras som kanske kan knytas till en viss typ av kundorder eller till en
specifik leverantor. Pa sa satt kan foretaget upptacka problem som de inte
visste att de hade. Ledtider gor det ocksa latt att se resultatet av nya insatser
som till exempel nyanstallningar, ett nytt planeringssystem eller
processforbattringar och andra effektivitetshjande atgéarder. Positiv
feedback pa investeringar kan i sin tur stimulera ytterligare
forbattringsinsatser.

Kundspecifika produkter &r ett krav som i forst hand harledas till
huvudprocessen skapa affarer déar produkterna utvecklas och justeras efter
kundernas 6nskemal. Producera blandning har dock en delprocess som
bidrar till att anpassa slutprodukten till kunden, ndmligen paketera i sackar.
Genom att lata kunden bestdmma storleken pa séckarna i vilka blandningen
paketeras, kan kunden fa en produkt som storleksmassigt ar anpassad efter
sin egen produktion. Att mata om eller pa vilket satt en produkt &r
kundspecifik forsvaras av att Formidabel ofta inte veta hur aktivt val kunden
gjorde vid valet av sackstorlek och huruvida storleken &r optimerad efter
kundens produktion. Matning sker lattast genom direkt tillfragning.
Inledningsvis kan en fraga stallas huruvida kunden gjorde ett aktivt val nar
sackstorleken bestamdes. Darefter kan kunden tillfragas i vilken
utstrackning, pa en skala fran ett till fem, sackstorleken bidrar till att
produkten upplevs som kundspecifik och om den &r anpassad till kundens
produktion.

Leveranssakerhet ar ett dvergripande kundkrav som stélls pa verksamheten
i stort och kan darmed harledas till manga delprocesser och objekt. Nar det
géller producera blandning kopplas kravet framst till huvudprocessens
resultat eftersom en del ovéntade saker kan ske under produktionen och
produktionsplaneringen som pa olika satt paverkar leveranssakerheten.
Kravet kan ocksa kopplas till en av huvudprocessens initierare, lagerford
ravara, da ravaran i sig kan innebara forseningar och kvalitetsproblem som
paverkar leveranssikerheten. FOr att garantera sakerhet i foretagets
leveranser &r det viktigt med ett fungerande informationsfléde som talar om
hur mycket tid som finns kvar innan ordern ska vara levererad. For att denna
information ska vara anvandbar bor medarbetarna ocksa ha kunskap om hur
lang tid resterande aktiviteter tar i ansprak innan produkten ar hos kund. For
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att fa en uppfattning om hur bra Formidabel ar pa att tillfredsstélla
kundernas krav pa leveranssakerhet kan antalet avvikelser raknas, bade nar
det galler utlovad leveransdag, kvantitet och kvalitet. Formidabel bor
berdkna det samlade antalet avvikelser for att fa en helhetsuppskattning,
men &aven skilja pa avvikelseorsak for att underlatta forbattringar gallande
leveranssékerhet. Ett annat tankbart matt ar att berdkna antalet avvikande
dagar fran leveransdagen. For att fa ett meningsfullt matt av antalet
avvikande dagar fran utlovad leveransdag kan de avvikande dagarna
multipliceras med en straffkvot beroende pa hur allvarligt Formidabel,
indirekt kunderna, finner avvikelsen. Vanligen ser kunderna inte det som
lika negativt att fa produkterna en dag tidigare an utsatt datum, jamfort med
en dag efter. Tva dagars forsening upplevs som varre &n en och sa vidare.
Genom att anvanda olika straffkvoter och ackumulera avvikelsepoangerna
kan Formidabel fa ett mer rattvist matt pa sin leveranssékerhet och mattet
kan pa ett mer korrekt satt jamforas fran manad till manad eller fran ar till
ar. Om Formidabel vill kan de &ven ta med kvalitets- och
kvantitetsavvikelser i det ackumulerade straffkvotsmattet. De nya
avvikelserna vérderas efter hur allvarliga foretaget beddmer att de &r i
forhallande till tidsavvikelserna. For att fa en uppfattning om hur olika
avvikelser ska varderas kan kunderna tillfrdgas. D& kan Formidabel &ven
passa pa att fraga kunderna hur de upplever deras leveranssakerhet. Det ar
mojligt att kunderna har lagre toleransniva nar det galler felleveranser an
Formidabel tror, vilket kan medféra att kunderna upplever
leveranssakerheten som samre an vad Formidabels matt later paskina. Det
kan i sin tur innebara missnojda kunder och att leveranssakrande atgéarder
prioriteras i for liten utstrackning.

Smakkontinuitet ar ett krav som stélls pa den fardiga blandningen och som
kan harledas bakat till objektet ravaror i ratt mangd for blandning. Kravet
ar nara beslaktat med produktens kvalitet. Om god kvalitet uppratthalls bor
ocksa smakupplevelsen forbli den samma. Att kontrollera farg, kornstorlek
samt mata salthalt och PH-varde ger en god indikator pa blandningens
smakkontinuitet. Kontrollen av blandningens farg och kornstorlek jamfort
med tidigare produktion &r ett binart matt med utfallen; Gverensstimmande
eller icke 6verensstimmande. Kunderna bor ocksa tillfragas regelbundet for
att forsakra sig om att dven kunden upplever att de far samma produkt varje

gang.

Sparbarhet ar ett krav fran livsmedelsbranschen och darigenom &ven fran
kunderna. For att uppfylla detta krav fordras kontroller av olika slag langs
processflodet. Kontrollerna kan sedan transformeras till bindra métningar
vilket sker genom att det som kontrolleras antingen blir godkant eller icke
godkant. Sparbarhetskraven stélls pa de inkommande ravarorna och maste
aven finnas dokumenterade for den fardiga blandningen. Vid uppvagningen

106



-UTFORMNING AV MATSYSTEM-

av ravaror maste batchnummer noga noteras pa mellanstegsforvaringen av
Oppnade sackar.

Hogt kapacitetsutnyttjande ar som tidigare namnts ett matt pa inre
effektivitet. Da producera blandning har som syfte att med tillgangliga
ravaror producera blandningar har forfattarna valt ett matt som &r nara
kopplat till produktionens output. Exempel pa ett sadana matt ar andel av
den tillgangliga tiden som Formidables blandare ar sysselsatta med att
tillverka blandningar.

En verksamhet ar kostandseffektiv ndr den utfor sina aktiviteter till lagsta
mojliga kostnad och resursatgang givet en viss kvalitetsniva. Forfattarna har
valt att definiera Formidabels matt pa produktionens kostnadseffektivitet
som kvoten mellan antalet ton producerade blandningar och produktionens
totala driftskostnad, inklusive arbetstimmar och indirekta kostnader.

Lonsamhet for sma och medelstora order blir ett krav fran verksamheten
i och med deras fokus pa kundsegmentet sma och medelstora
livsmedelsforetag. En orders I6nsamhet bor berdknas med hjéalp av en ABC-
kalkyl'® dar en kostnadsuppskattning gors for samtliga aktiviteter som
utfors vid hanteringen av en order. Syftet ar att fa en mer rattvis
kostnadsfordelning. De indirekta kostnaderna fordelas efter hur mycket
resurser ordern tar i ansprak och kan till exempel utgéras av inkop,
ordermottagning, produktionsplanering och stadning. Manga av de indirekta
kostnaderna tar dock i snitt lika lang tid att genomféra oberoende av orderns
storlek och utpriset till kund maste anpassas darefter. FOr att uppskatta de
direkta kostnaderna kan det vara lampligt att méata tidsatgangen och antalet
mantimmar som laggs ner pa varje delprocess. ABC-kalkyler &r inget som
ska utforas for samtliga inkommande order pa obestamd tidshorisont.
Kalkylerna ska skapa forstaelse for vilka order som ar mest I6nsamma for
foretaget samt synliggéra om det finns order som Overhuvudtaget inte ar
inkomstbringande. ABC-kalkylerna kan med férdel anvédndas som underlag
for en ABC-klassificering av foretagets kunder, dar kunderna delas in i en
A-, en B- och en C-klass. Klassificeringen kan sedan anvéndas for att satta
lampliga marginaler vid prisséttning till kund.

Formidabel har som ambition att personalen ska forsta hur varje delmoment
i verksamheten bidrar till att skapa I6nsamhet for kund. Att visa hur
personalen paverkar kundens lonsamhet ar darfor ett krav som kan
kopplas till samtliga av producera blandnings delprocesser. | manga fall ar
det dock tillrackligt att forklara l6nsamhetssambandet vid exempelvis ett
mote istallet for att lagga stora resurser pa att forsoka mata det. Om

190 ABC = Activity Based Costing (aktivitetsbaserad kalkylering)
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sambandet forklaras kan det vara lampligt att ha en huvudprocesskarta som
stod sd att personalen aven forstar sin del i det totala vérdeskapandet.
Delprocessen paketera i sackar skapar kundvérde genom att sammanfora
blandningen i lampliga volymer som d&r anpassade efter kundernas
produktion och preferenser. Delprocessen innefattar dven markning av
sackarna, med for kunden lattéverskadlig information. Malet ar nara kopplat
till kravet pa anvandarvanlighet och bor matas pa likvérdigt sétt.
Delprocessen blanda ravaror transformerar ravaror till en fardig produkt
och skapar pa sa satt ett varde for kunden. Blandningen homogeniseras har
sa att eventuella klumpar delar pd sig. For kunden kan klumpar i
kryddblandningen innebdra otrevliga smakdverraskningar for deras kunder.
Da blanda ravaror ger ett ganska uppenbart bidrag till slutproduktens varde
och darmed kundens lonsamhet behdver detta inte méatas utan kan formedlas
till personalen pa annat vis. Delprocessen vaga upp ravaror ska garantera
att slutprodukten haller en viss smakkontinuitet, vilket ar ett kvalificerande
kriterium for Formidabels kunder da de inte har rad att erbjuda sina kunder
ojamn kvalitet. FOr att forstd hur vital smakkontinuitet &r for kunden bor
kunden tillfragas. Genom att lata kunden vérdera egenskapens betydelse pa
en intervallskala, exempelvis fran ett till fem dar ett star for helt oviktig och
fem for helt avgorande, kan vardet av att ett noggrant utférande av
delmomentet forklaras for personalen pa ett Gvertygande satt. Nu aterstar
endast en delprocess av producera blandning, namligen plocka ravaror
efter recept. Har ar det viktigt att plocka exakt ratt ravaror, vilket inte &r lika
sjalvklart som det later. Formidabel har exempelvis ett tiotal varianter av
basravaror som socker och mjél. Delprocessens genomférande &r en
forutsattning for att slutprodukten ska fa forvantade egenskaper och liknar
darmed vaga upp ravaror. Vardeskapande for de bada delprocesserna kan
forklaras med samma matt. Samtliga matt som asyftar att visa hur
personalen skapar lonsamhet for kund handlar i stor utstrackning om att
mata kundvardet som skapas i de olika delmomenten. Verksamhetens krav
pa processen producera blandning att skapa kundvarde mats darmed pa
likvérdigt satt.

Kravet pa tillforlitlig forsorjning harleds forst och framst till
huvudprocessen forsakra att ravara finns i lager, men kopplas till
producera blandning genom dess ingdende objekt, lagerford vara. For att
producera blandning ska initieras kravs det att ratt ingredienser finns pa
lager. En saknad ravara kan dels bero pa forsenade eller bristfalliga
leveranser fran foretagets leverantorer, dels pa felaktiga prognoser fran
foretagets sida. Tillforlitlig forsorjning kan matas genom att rdkna antalet
order som kan borja produceras direkt, det vill saga dar ravaruforsorjningen
fungerar som den ska. Ett mer naturligt tillvagagangssatt ar dock att méta
det motsatta fenomenet; antal order som ligger och véntar pa saknade
ravaror. | det senare fallet kan man dessutom valja att precisera matningen
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till vem som ligger bakom ravarubristen; leverantoren eller foretaget sjalv
genom felaktiga prognoser.

7.3.6 Steg 7 — Bestam matt och mattyp

Anvéandarvanlighet ar en objektsegenskap som mats genom att foretagets
kunder tillfragas. Kunden far bedéma produktens anvéandarvanlighet med
hjalp av en femgradig skala, dar en etta betecknar lag eller illa matchad
anvandarvéanlighet och en femma betecknar hog eller traffséker
anvandarvanlighet.

BRC-standard ar savél en objektegenskap som en processegenskap.
Matningarna bli i forsta hand av kontrollerande karaktér, vilket innebar
binéra resultat enligt modellen, BRC-godkand eller icke BRC-godkand.

Flexibilitet ar ett matt pa inre effektivitet.

Omstallningskostnad
Genomsnittlig orderintékt

Flexibilitet =

Omstallningstid
Total produktionstid

Flexibilitet =

Ledtid ar en processegenskap och handlar om att méta tid i lamplig enhet.

Hur kundspecifik en produkt &r har att géra med objektets egenskaper.
Matning av kundspecificitet sker genom direkt tillfragning. Kunden ombes
svara pa i vilken utstrackning, pa en skala fran ett till fem, sackstorleken
bidrar till att produkten upplevs som kundspecifik och pa vilken skala den ar
anpassad till kundens produktion.

Leveranssakerhet kategoriseras som en objektsegenskap och vardesétts
mycket av Formidabels kunder. Darfor har forfattarna valt att lata mata
egenskapen pa mer an ett satt.

AntaleikompletfeIfrialeveranser*
Totaltantalleveranser

« Totalt antal avvikelser fran utlovade leveransegenskaper
« Antalet avvikelser nér det galler utlovad leveransdag

« Antalet avvikande dagar fran utlovad leveransdag

« Antalet avvikelser nér det galler utlovad kvantitet

« Antalet avvikelser nér det galler utlovad kvalitet.

. Leveransskerhet= 100
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« Kunderna bor tillfragas sa att Formidabel far en uppfattning om hur
kunderna verkligen upplever leveranssakerheten. Kunderna kan ha
lagre toleransniva an Formidabel tror.

Smakkontinuitet &r en objektsegenskap som mats dels med bindra matt
med utfallen: 6verensstimmande eller icke dverensstammande med tidigare
produktion, dels genom att mata salthalt och pH-vérde i lamplig enhet.
Forfattarna rekommenderar att kunder tillfragas med jamna mellanrum for
att forsakra sig om att &ven de upplever smakkontinuitet. En
bedémningsfraga med lamplig skala kan anvandas.

Sparbarhet ar en egenskap av bade objekt- och processkaraktar. Sparbarhet
mats genom kontroller och blir darmed av binar natur. Objektet blir sparbart
eller ickesparbart och processen bevarar antingen sparbarheten eller bevarar
den ej.

Hogt kapacitetsutnyttjande ar ett matt pa inre effektivitet.
Tid dablandarnaarigang 100

Tillganglig tid

Kapacitetsutnyttjande(%) =

Kostandseffektivitet ar ett matt pa inre effektivitet.
Antal ton producerade blandningar

Produktenstotaladriftskostnad

| produktens totala driftskostnader ingar aven arbetstimmar och indirekta
kostnader

Kostnadseffektivitet =

Lonsamhet &r ett krav pa inre effektivitet. For att kunna uppskatta alla
kostnader som &r forknippade med foretagets aktiviteter i en ABC-kalkyl
maste Formidabel mata tidsatgangen och antalet mantimmar som laggs ner
pa varje delprocess.

Personalen paverkar kundens lénsamhet genom att vara delaktig i foretagets
processer, darigenom ar mattet att visa hur personalen skapar lonsamhet
av processkaraktar. Foretagets kunder bor tillfragas genom enkater eller
intervjuer om vad och till vilken grad en egenskap eller aktivitet skapar
kundvérde och lonsamhet. Egenskapens betydelse kan exempelvis varderas
utifran en intervallskala fran ett till fem, dar ett star for helt oviktig och fem
for helt avgorande.

Kundvardeskapande ar en processegenskap som boér matas pa samma sétt
som visa hur personalen skapar lonsamhet, det vill sdga genom att lata
kunderna vérdera betydelsen av de egenskaper som tillférs produkten
genom utférandet av processernas aktiviteter.
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Tillforlitlig forsorjning &r en processegenskap. Egenskapen kan métas
genom att rakna antalet recept som ligger och véntar pa saknade ravaror. For
en tillforlitlig forsorjning ska denna siffra vara sa 1dg som mojligt.
Formidabel bor skilja pa ravarubrist som uppstar till f6ljd av forsenade eller
bristfalliga leveranser och ravarubrist som uppstar pa grund av felaktiga
prognoser eller missade bestéllningar fran foretagets sida. Genom att
sérskilja orsakerna kan Formidabel rikta sina insatser till ratt orsakskélla.

7.4 Generell mattdiskussion

| detta avsnitt ska huvudprocesskartan studeras fran en mer generell
synvinkel. Kraven som ndmns hdr kommer inte att behandlas lika
strukturerat som i foregaende kapitel. Istallet kommer en allmén diskussion
foras om vilka delar av Formidabels processer som paverkas av kraven och
hur de kan métas. Forfattarna har valt att dela in kraven i fyra kategorier
efter deras relation till huvudprocessen producera blandning. Den forsta
kategorin bestar av de krav som tas upp i avsnitt 7.3.1, men som utelamnas i
den fortsatta diskussionen. Att kraven exkluderats beror pa att kraven inte
kan appliceras pa producera blandning. Den andra kategorin utgors av krav
som &r kopplade, direkt eller indirekt, till producera blandnings ingadende
objekt och darmed har mojlighet att Gverforas till foregaende processer.
Kategori tre behandlar ett antal av de krav som ndmns i avsnitt 7.3.2 under
generella egenskaper. Dessa paverkar mer an bara producera blandning och
deras koppling till 6vriga processer kommer att diskuteras kortfattat. Till
denna kategori raknas aven de generella krav som alltid stélls pa samtliga
processer, namligen forutsagbarhet, effektivitet och flexibilitet. Slutligen
diskuteras de strategier som i avsnitt 7.2 inte kunde harledas till producera
blandning, men som staller krav pa &vriga delar av verksamheten.
Kravkategorierna kommer att behandlas i tur och ordning efter hur de har
namnts hér.

Ett krav tillhérande den forsta kategorin &r behovet av hog kdnnedom om
marknaden och olika trender. Kravet stills av saval marknaden som
verksamheten i stort. Kunderna efterfragar trendiga produkter som uppfyller
livsmedelsbranschens senaste kvalitetskrav. Verksamheten vill kunna
erbjuda sina kunder just detta for att kunna fa en bra avkastning pa sina
produkter samt uppratthalla ett gott rykte. Kravet ar framst kopplat till
huvudprocessen skapa affarer dar foretagets produktutveckling sker, men
kan till viss del aven appliceras pa forsakra att ravara finns i lager. | den
sistnamnda huvudprocessen behdvs kunskap om marknaden for att hitta nya
leverantérer och for att vardera fortsatt samarbete med existerande
leverantorer. For att halla antalet matt pa en rimlig niva har forfattarna valt
att koncentrera matningen till den huvudprocess till vilken kravet har
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starkaste koppling, skapa affarer. Marknadsk&nnedom och trendkénsla &r
krav som svarligen uttrycks i méatbara termer. Kannedom eller kunskap kan i
vissa fall matas genom ett muntligt eller skriftligt test, men nar det géller ett
sa komplext &amne som marknaden blir fragor allt for konkreta och specifika
att ett test skulle sdga véldigt lite. Test kan dessutom uppfattas negativt av
personalen som kanner sig kontrollerad och utsatt. | stallet har forfattarna
valt att faststdlla korrelerade egenskaper som forvéntas samvariera med det
ursprungliga kravet. Formidabel kan exempelvis mata hur manga ganger
justeringar utfors innan kunden dr néjd. Ett annat alternativ ar att rdkna hur
manga affarer som kommer till stand av de koncept som utvecklats efter
interna idéer och inte pa initiativ fran kund. Matten &r vanskliga da
korrelationen inte &r fullstandig. Att kunder begar manga justeringar kan till
exempel bero pa brister i kommunikationen mellan séljare och kund. Att
egna konceptidéer inte passar in hos en kund kan vara en féljd av mindre bra
saljinsatser. Resultaten fran matningen maste ses som riktlinjer snarare an
fakta nédr det galler de anstalldas kdannedom om marknaden. Om stora
avvikelser sker bor Formidabel &ven soka efter andra orsakssamband.

Ett annat krav som inte heller direkt kan kopplas till producera blandning &r
kravet pa tillfredstallda kunder. Det &r ett krav for verksamhetens
langsiktiga lénsamhet och existens. Kravet ar verksamhetsévergripande och
stalls pa det kortsiktiga och langsikta resultatet. Resultatet &r en foljd av alla
delprocessers och aktiviteters prestationer och samverkan och kan inte
kopplas till nagon enskild huvudprocess. Kundtillfredsstallelse handlar mer
om att skapa forstaelse dn att mata med exakthet. Som tidigare namnts kan
man skilja pa tre ambitionsnivaer, se kapitel 4.4.6. Da Formidabel har
kundsegment som skiljer sig markant at bor matinsatsen anpassas. Har kan
Formidabel utnyttja den ABC-klassificering av sina kunder som
rekommenderades vid diskussionen kring l6nsamhet. For sina A-
Klassificerade kunder har Formidabel ambitionen att bidra till kundernas
Ionsamhet. For dessa kan det vara lampligt att valja den hogsta
ambitionsnivan nar det géller matning av kundtillfredsstallelse. Méatningen
kraver djupintervjuer och asyftar fa svar pa fragan om Formidabel lyckas
bidra till kundernas framgang. For B-klassificerade kunder kan
ambitionsniva tva anvandas som syftar till att fa svar pa fragan om kunderna
ar ndjda eller inte. Insatserna begréansas har till enkéater eller undersékningar
kopplade till en viss handelse. Den tredje ambitionsnivan asyftar ta reda pa
om Formidabel har misslyckats i nagot avseende och har racker det att
studera klagomal och reklamationer.

Den andra kravkategorin bestar som sagt av matt som ar kopplade till ett av
producera blandnings ingaende objekt, namligen lagerford ravara. Dessa
krav kan mojligen overforas till foregaende huvudprocess forsakra att
ravara finns i lager for att géra matningen mer proaktiv. Hog kvalitet ar ett
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sadant krav. Kravet stalls pa den anlanda ravaran och kontrolleras sedan i
processen kontrollera kvalitet och analysera ravara. Kontroller &r som sagt
matt som ger ett binart resultat, i detta fall pa formen kvalitetsgodkand eller
ickekvalitetsgodkénd vara. Den anldnda varans kvalitet beror i forsta hand
pa leverantéren, men kvaliteten kan dven paverkas under varans transport.
Séckar kan forstoras vid pa- och avlastning eller angripas av bakterier och
mikroorganismer under vagen. Darmed stélls indirekta krav pa foretagets
val, utvardering och klassificering av leverantérer. Antalet missdden som
orsakas under transporten bor métas samtidigt som en kostnadsuppskattning
bor goras 6ver missarnas ekonomiska konsekvenser for Formidabel. Antal
tillfallen da ravaran avviker fran utlovad kvalitet, orsakat av leverantoren,
bor ocksa matas. Med jamna mellanrum bor en sammanstallning utféras
over vilka leverantérer som sander bristfalliga ravaror. Om nagon leverantor
forekommer oftare &n andra bor denne utvérderas och leverantorens
Klassificering bor omprovas.

Tillforlitlig forsorjning ar ett annat krav som under utvecklingsarbetet i
avsnitt 7.3 kopplades till den lagerférda ravaran. Tillforlitlig forsorjning
innebara att ravaror anlander till Formidabel pa utsatt tid, i ratt mang och till
ratt kvalitet. Det innebar helt enkelt att leverantdrer och transportbolag utfoér
sina uppdrag pa ett tillfredsstallande sétt. Forsorjningenfragan &r av stor vikt
for Formidabel da de anvander sig av narmare tusen ravaror, har cirka
femtio aktiva leverantorer, varav ett antal pa sa stora avstand att det tar tva
manader for en transport att na Formidabel. Detta kraver minutios planering
fran Formidabels sida och ett valfungerande system for utvérdering av
leverantorer. Formidabel har idag en utarbetat leverantdrsutvardering som
tar hansyn till manga aspekter och som klassificerar leverantérerna efter
tillforlitlighet och BRC-certifiering. Utvérderingen ar essentiell for
Formidabels forsorjningsstrategi och bor tillatas ta resurser i ansprak.
Tillforlitlig forsorjningen innebér bland annat god kvalitet och denna aspekt
av begreppet kan matas pa likvardigt satt som kravet pa hog kvalitet. For ett
mer Gvergripande matt kan antalet order raknas som ligger och vantar pa
saknade ravaror, se avsnitt 7.3.5. Det ar da viktigt att skilja pa vem som
ligger bakom ravarubristen; leverantoren eller foretaget sjalv genom
felaktiga prognoser och dalig planering.

Kundernas krav pa leveranssakerhet raknas till kravkategori tre.
Leveranssdkerhet staller krav pa hela verksamheten att ha en tydlig
arbetsgang dar personalen har god uppfattning om hur lang tid olika
processer tar i ansprak. En sadan kannedom skapar i sin tur forstaelse
medarbetare emellan och innebér att medarbetarna vet vad de kan lova
kunden samt vilka tidsramar de har pa sig att utfora arbetet.
Leveranssakerhet fordrar bland annat en tillforlitlig forsorjning och en bra
produktionsplanering. Om dessa faktorer uppfylls och kombineras med
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klara arbetsrutiner, dar samtliga medarbetare forstar vilka krav som stalls,
bedomer forfattarna att goda forutsattningar finns for att uppna
leveranssakerhet. Darfor kommer endast dessa tva aspekter matas. Da
tillforlitlig forsorjning diskuteras ovan aterstar att mata foretagets
produktionsplanering. Ett matt pa hur val nagot planeras &r svart att infora,
mattet kommer att bli godtyckligt och bor betraktas som végledning snarare
an absolut fakta. Produktionsplaneringen &r i sig ingen enkel uppgift, det ar
manga aspekter att ta hansyn till utdver den att produkten ska vara hos kund
vid ett specifikt datum. For att skdra ner pa omfattande stadning forsoker
Formidabel &ven skilja pa vita och roda blandningar, allergenforekomst
samt blandningar med starka smaker. Vad som kan matas &r antalet
omfattande reng6rningar som utfors per manad. Tidshorisonten bor vara
relativt lang da kort tid i for stor utstrackning paverkas av tidslokala
variationer. En jamforelse som kan vara intressant att studera ar
maskinernas beldggningsgrad kontra antalet produktionsorder som
fardigstalls i tid. Det kan ge en indikation pad om ledig maskintid utnyttjas
optimalt. Idag sker produktionsplaneringen for hand, men pa grund av dess
komplexitet rekommenderar forfattarna att Formidabel automatiserar
planeringen. Planeringsbeslut bor inte fattas pa magkansla utan understddjas
av optimeringsberakningar.

Sparbarhet ar ett annat krav som stracker sig over producera blandnings
processgranser och réknas dven det till den tredje kravkategorin. FOr att
slutprodukten ska vara sparbar kravs det att de ravaror som anlander till
Formidabel ocksa gar att spara. Formidabel ar endast en aktor av flera i
forsorjningskedjan och sparbarheten maste bibehallas langs hela flodet. Om
ravarorna inte har ett batchnummer nar de anlénder till Formidabel, kommer
de tilldelas ett i processen kvittera leverans i huvudprocessen forsakra att
ravara finns i lager sd att Formidabel kan folja ravarans gang genom
verksamheten. Som namns i avsnitt 7.3.5 kontrolleras sparbarhet, snarare an
mats. Resultatet av en sadan kontroll blir ett binart matt; sparbar eller
ickesparbar vara.

Ett annat verksamhetsovergripande krav ar att uppratthalla BRC-standard
for foretagets produkter och rutiner. Har stalls bland annat krav pa den
leverantorsutvardering som sker i huvudprocessen forsékra att ravara finns
i lager och pa olika kvalitetskontroller stationerade pa olika stallen i
verksamheten. Att leverantdrsutvarderingen utfors korrekt kan méatas genom
att infora kontrollpunkter som garanterar att vissa obligatoriska moment
utfors. BRC-krav mats i stort satt uteslutande genom olika kontroller och
blir darmed matt av binar karaktar pa formen godkand eller ickegodkand.

Forutom de krav som forfattarna har identifierat pa verksamheten i
allménhet och processen producera blandning i synnerhet, beskrivs i kapitel
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4.3.3 tre generella egenskaper som alltid bor efterstréavas. Dessa egenskaper
ar forutsagbarhet, effektivitet och flexibilitet. Egenskaperna kan pa manga
satt jAmforas med de krav som identifierades som generella i kapitel 7.3.2.
Dessa ska vara gallande for ett stort antal processer och mats ofta pa
likartade satt.

Kravet pa att en process ska vara forutsagande innebar att processens
utgaende objekt ska ha forutsagbara egenskaper. Detta galler for alla
utgdende objekt genom hela processkartan. Forutsagbarhet innebar att
samtliga av objektets egenskaper stdmmer Overens med processens
forvantade resultat. Exempel pa objektsegenskaper &ar kvalitet och
utformning. Né&r det géller processegenskaper innebdr forutsdgbarhet i
princip att egenskaperna ska hallas pa en konstant niva. Exempel pa
egenskaper ar tid for genomforande, resursatgang och spill. Ett tankbart matt
nér det géller forutsagbarhet &r att mata hur val ett utobjekt stdammer Gverens
med tidigare utobjekt fran samma process. Overensstimmelsen kan matas
med avseende pa en eller ett antal egenskaper beroende pa objektets
feltolerans och strategiska betydelse for verksamheten. Ett annat alternativ
ar att mata om processen tar lika lang tid att genomfora for likvardiga
objekt. Nar det géller huvudprocessen producera blandning kan egenskapen
bland annat harledas till de matt som togs fram betraffande produkternas
smakkontinuitet. Mattet riktar sig endast till ett objekt, men tankeséattet gar
att generalisera till 6vriga processer och aktiviteter.

Aven tiankbara matt pa flexibilitet presenteras i kapitel 7.3.6. Dessa gar till
viss del att anvénda aven i dvriga processer. Flexibiliteten i huvudprocessen
forsékra att ravara finns i lager kan till exempel méatas med huruvida det
finns olika leverantorer att bestélla ifran. Ibland kan det exempelvis vara
onskvart att fa tag pa en ravara snabbare an vanligt dven om priset blir
hogre. Att ha flera leverantorer innebar ocksad en trygghet, ifall nagon
leverantor skulle ga i konkurs eller plotslig krava hogre pris for sina ravaror.
Det &r ocksa en forhandlingsstyrka vid kontraktsskrivning att kunna véanda
sig till alternativa leverantorer.

Effektiviteten i de olika processerna mats lampligen som en kvot mellan
processernas resultat och mangden resurser de tar i ansprak eller ocksa kan
den resursatgang matas som kravs for att skapa ett utgaende objekt. For
skapa affarer ar det rimligt att mata mangden arbete som laggs ner for att
skapa en kundorder av en nyutvecklad produkt. Utifran utvecklingsarbetets
resursforbrukningen kan berékningar goras som talar om vid vilken inkopt
kvantitet som kunden blir [6nsam, givet ett specifikt utpris. Beroende pa hur
snabbt Formidabel vill rdkna hem investeringen kan utpriset varieras.
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Till den fjarde och sista kategorin raknas de krav som gar att harleda ur
Formidabels strategier som dar kopplade till andra huvudprocess é&n
producera blandning. Formidabels forsta huvudstrategi belyser vilken
kundgrupp foretaget ska inrikta sig pa i framtiden och hur detta ska ga till.
Under utvecklingsarbetet som beskrivs tidigare i kapitel sju namner
forfattarna att kravet i forsta hand ar kopplat till foretagets saljare. Det ar av
stor vikt att sdljarna vid sokande efter nya kunder valjer en kundkategori
som matchar Formidabels strategi och darmed indirekt deras
produktionsanlaggning och framtidsvision. Det ar ocksa viktigt att utfora
Ionsamhetsberékningar, garna i form av ABC-kalkyler, for alla potentiella
kunder. ABC-kalkylen ska ta héansyn till samtliga kostnader som &r
forknippade med den nya kunden, det vill sdga inte enbart begransas till
kostnader som ar forenliga med producera blandning. For att underlatta for
saljarna kan Formidabel sétta upp ett antal parametrar utifran vilka séljarna
varderar de presumtiva kunderna. Om varderingen sker efter en poéngskala,
kan parametrarnas poang ackumuleras. Varje kund far darmed en totalpoéng
som kan anvéndas for att avgéra om kunden passar Formidabels strategi
eller inte. For att fa en mer rattvis totalpoang kan parametrarna viktas efter
deras betydelse for uppfyllandet av Formidabels strategier. Ett gransvérde
bor sattas for totalpodngen med innebdrden att kunder med lagre poang inte
beddms som intressanta att arbeta vidare med. Kunderna bor dock inte
uteslutas helt utan kan samlas i en databas for framtida behandling.

Enligt huvudstrategi A ska dven stort fokus ligga pa att varda befintliga
kundrelationer. Detta &r direkt kopplat till Formidabels saljare. For att fa en
uppfattning om hur mycket tid som laggs ner pa befintliga kunder kan
saljarna gora en uppskattning av den tid de lagger ner pa just kundvard av
befintliga relationer. Detta matt kan sedan jamforas mellan olika séljare for
att se om de arbetar relativt enhetligt. Riktlinjer kan ocksd ges fran
foretagsledningen om hur mycket tid som bor laggas pa denna aktivitet. Alla
kundrelationer ar dock unika, vilket innebar att vissa relationer behéver mer
tid an andra for att uppratthallas. Vad som ar viktigt har ar att differentiera
kunderna och tidsatgangen som avsitts at relationen. Strategiska kunder bor
ta storre resurser i ansprak an ovriga. For att klassificera sina kunder kan
Formidabel anvanda sig av ABC-klassificering. Det &r dock viktigt att ge
séljarna frihet och befogenhet att i varje specifikt fall avgora vilken
tidsinsats som &r lamplig. Det ar trots allt séljaren som kanner kunderna
bést. Kundklassificeringen bor darfor ses som en végledning snarare én en
regel.

Strategi B gar ut pa att férmedla Formidabels roll som en leverantor som
utdver smak- och konsistens &ven ska bidra med 6kad I6nsamhet och
konkurrenskraft for kund. Aven denna strategi ar starkt kopplad till
foretagets saljare da de ar foretagets ansikte utat mot kund. For att mata hur
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saljarna lyckas formedla detta budskap &r det lattast att fraga kunden. Detta
kan exempelvis goras genom en enkat eller en intervju. Huvudstrategi C ar
av liknande karaktar och syftar till att forstd den marknad som kunden
agerar pa och sedan formedla kunskapen till befintliga och presumtiva
kunder. Denna uppgift delas mellan produktutvecklingen och foretagets
saljare och blir en interaktion mellan dessa bada parter och kunden.
Uppgiften later sig svarligen matas, men da den syftar till att skapa och
fordjupa kundrelationer kan Formidabel rékna antalet kontaktade
presumtiva kunder, som har en totalpodng som Overstiger gransvardet, som
efter bearbetning blir aktiva kunder hos Formidabel.

Formidabels fjarde huvudstrategi handlar om att sprida intern forstaelse for
hur ratt smak och konsistens skapas pa ett for kunden kostnadseffektivt sétt.
Strategin riktar sig till samtliga av foretagets anstéllda, men ar i forsta hand
kopplad till skapa affarer dar nya koncept och produkter utvecklas. Har
kravs saval kunskap om marknaden och dess trender som kunskap om
kostnadseffektivitet. Kunskap och forstaelse ar svara faktorer att méata, men
dd de paverkar hur val personalen utfor processmomenten, kan de
exempelvis uppskattas genom att observera produktutvecklings resultat. Till
exempel kan andelen utvecklade koncept som nar marknaden inom ramen
for uppsatt budget raknas.

7.5 TQM och BSC

Att implementera TQM-principen eller Balanced scorecard &r ett kostsamt
och tidskravande arbete som krédver ett stort engagemang. Forfattarna tror
trots det att Formidabel kan dra stor nytta av denna typ av styrning da dessa
bada metoder har ett kundfokuserat synsatt dar kvalitet blir en viktig
parameter vilket stammer vél Overens med Formidabels strategiska arbete
och deras vision.

Da arbetet ar tidskravande vill forfattarna framhalla vikten av att Formidabel
redan nu borjar fokusera pa sina processer som ett forsta steg infor en
framtida implementering av nagot styrverktyg. Att arbeta processorienterat
ar en forutsattning for inférandet av saval TQM som BSC. Forfattarna tror
att Formidabel kan atnjuta stora fordelar av en sadan implementering for att
lattare kunna styra sin verksamhet mot nya mal med storre kundfokus. Detta
dd kundernas krav troligtvis kommer bli allt hogre samtidigt som
konkurrensen kommer att hardna. Att arbeta med processer ar fordelaktigt
pd manga satt och det gar hand i hand med Formidables andra
huvudstrategi, se avsnitt 2.5, som gar ut pa att fa medarbetarna att forsta att
alla delmoment som utfors paverkar kundens I6nsamhet. Att formedla
medarbetarnas roll i vardeskapandet for kund &r en hdrnsten i processtanket.
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Att borja arbeta med processer redan nu ar darmed inte enbart en investering
for framtiden, utan fyller en viktig funktion i sig sjalv.

De matt som forfattarna har fokuserat pa i sitt matsystem kan relateras till
process- och kundperspektivet hos BSC. Av juridiska skal anvéander sig
Formidabel redan av finansiella matt. Saledes aterstar endast ett av
styrkortets fyra perspektiv; matning av innovation och larande. Detta
perspektiv ligger utanfor ramen for detta examensarbete, men kan vara
intressant for Formidabel langre fram. Foretagets finansiella matt bor ocksa
ses Gver sa att aven de utgar fran foretagets vision och strategi.

Det tilltankta matsystemet innehaller manga matt dar Formidables kunder
tillfragas om sina preferenser. Detta ger foretaget fordjupad insikt i
kundernas krav och &nskemal samt skapar storre forstaelse for hur
kundfredstallelse skapas. Insikt och forstaelse skapar i sin tur méjlighet att
forbattra kundtillfredsstallelsen och matten gor att Formidabel kan fatta sina
beslut baserat pa fakta, vilket ar en hérnsten i TQM.

En annan hornsten i TQM &r arbeta med sténdiga forbattringar. Genom att
mata ratt, matas foretaget hela tiden med viktig information om foretaget
och vart man &r pa vag. Matten ger pa sa satt signaler till foretaget om vad
som bor forbattras och underlattar ett kontinuerligt forbattringsarbete.

Om Formidabel bérjar arbeta mer processorienterat och darmed satter kund i
centrum, infor ett processbaserat matsystem och om ledningen engagerar
hela sin personal och gor dem delaktiga i TQM-strategin &r steget till att
infora TQM-filosofin inte langre sa langt.

7.6 Reflektioner

De matt som forfattarna foreslar baseras framst pa de mal, visioner och
strategier som Formidabel sjélva satt upp. I férlangningen kan det dock vara
rimligt att foretaget ser dver dessa mal och strategier for att skraddarsy dem
ytterligare efter verksamheten. | dagslaget ar strategierna valdigt allméant
beskrivna och i princip tillampbara pa vilken verksamhet som helst. Detta
gor att &ven matten tenderar att bli allmanna och inte specifika for foretaget
och verksamheten. Det ar av stor vikt att satta upp relevanta mal, som ar
nabara men anda ar nagot for samtliga medarbetare att strava efter.
Matsystemet asyftar styra verksamheten i samma riktning som foretagets
strategier och mal. Trots det ar det viktigt att belysa de mal och visioner som
foretaget har for samtliga medarbetare sa att alla stravar efter att uppna dem
och kénner sig delaktiga.
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8 Slutsatser och rekommendationer

| detta avslutande kapitel presenterar forfattarna vilka slutsatser de anser
vara rimliga att dra utifrdn sitt arbete. Forfattarna amnar &aven ge
fallféretaget nagra rekommendationer som rent generellt bor kunna goras
gallande aven for liknande foretag i samma situation.

Formidabel & med sin funktionellt uppbyggda foretagsstruktur ett
valfungerande foretag i manga avseende. Rapporten visar dock pa att
Formidabel i dagsléget befinner sig vid ett vagskal dar de for att fortsatta
vaxa maste borja tanka mer processorienterat. Detta for att foretaget ska ha
mojligheten att forandra och forbattra verksamheten med bibehallet
kundfokus vartefter nya krav uppstar.

Formidabels verksamhet gar att beskriva i form av fyra huvudprocesser:
skapa affarer, forsakra att ravara finns i lager, producera blandning samt
forbereda leverans och leverera. Dessa huvudprocesser innehaller i sin tur
en mangd olika delprocesser som ar av olika vikt for verksamheten.
Processerna har till stor del en logisk struktur och endast i nagra fall behovs
flera ingaende objekt for att starta en process, nagot som annars latt leder till
vantetider.

Huvudprocessen skapa affarer ar en effektiv process i den bemaérkelsen att
inga aktiviteter klassificeras som spill. Alla aktiviteter fyller en funktion och
deras existens ar darmed beréttigad. Samtliga delprocesser utom mottaga
order bidrar, direkt eller indirekt, med att skapa vérde for Formidabels
kunder. Av denna anledning rader forfattarna Formidabel att se &ver
mottaga order och i storsta mojliga utstrdckning standardisera
arbetsrutinerna for att minimera tidsatgangen. Tre aktiviteter &r direkt
vardeadderande; vélja ratt sammansattning av ingredienser, andra recept
samt hjalpa kund vid implementering. Forfattarna vill har belysa vikten av
att aktiviteternas varde formedlas till medarbetarna och att aktiviteterna
tillats ta tid och resurser i ansprak. Beroende pa Formidabels
expanderingsstrategi bor olika mycket tid laggas pa huvudprocessens olika
ingaende aktiviteter. Da delprocesserna utveckla recept och skapa
efterfragan stimulerar foretagets forséaljning, rekommenderas att dessa
fokuseras pa om malséttningen &ar att vdxa genom nya kundforvarv. |
huvudprocessen skapa affarer finns mycket tid att vinna pa att gora sakerna
ratt fran borjan. Detta kan uppnas genom att medarbetarna tar sig tid att
forsta marknaden och kunden samt lyssnar pa och tar till sig kundens krav
och preferenser. Ett antal mgjliga flaskhalsar har identifierats i denna
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huvudprocess da arbetsmomenten i processen ar tidskonsumerande och
personalkravande. Att skapa tydliga rutiner och pa sa satt effektivisera
arbetsgangen &r ett satt att 6ka flodet genom flaskhalsen. Detta far dock inte
ske pa bekostnad av att kreativiteten och darigenom kundvardeskapande
insatser tappas bort. For att kringga problematiken kan problemet loses
genom att Oka personalstyrkan inom detta omrade. Da atgarden ar
tidskravande och darmed svar att inféra pa kort sikt, rekommenderar
forfattarna att Formidabel agerar i god tid.

Till skillnad frdn skapa affarer innehaller huvudprocessen forsékra att
ravaror finns i lager ett antal aktiviteter som maste klassas som spill. Hit
raknas hela delprocessen returnera till leverantér som initieras da en ravara
inte blir godkand vid analys. Tiden som laggs pa att utfora aktiviteterna i
denna process bor minimeras i storsta mojlig utstrackning. For att
astadkomma detta rekommenderar forfattarna Formidabel att fokusera sin
tid pa att uppratthalla goda leverantorsrelationer och kontinuerligt utféra
leverantorsutvarderingar. En spillaktivitet som helt kan elimineras &r hitta
plats i rdvarulager. Detta kan uppnas genom inforande av ett lagersystem
som haller koll pa lediga hyllplatser och var allting &r placerat.
Lagersystemet skulle ocksa underlatta Formidabels FIFO-arbete och minska
inkuransen som uppstar tillféljd av att bast fore datum Overskrids.
Forfattarna anser att ett lagersystem bor inforas sa fort som mojligt da
systemet dessutom skulle avlasta personalen och korta Formidabels ledtider.
| 6vrigt innehaller huvudprocessen endast en vardeadderande aktivitet,
forhandla priser och villkor. Forfattarna ser det som mycket viktigt att
processens medarbetare forstar aktivitetens vardeskapande och déarmed
behandlar den med det allvar den fortjanar. Viss forberedelse infor en
forhandling ar exempelvis att rekommendera. Detta kan ske i form av en
forhandlingsplan. Trots sin brist pa vardeadderande aktiviteter ar processen
helt avgorande for foretaget. Da Formidabels produktion, tekniskt satt, ar
bade enkel och billig, spelar ravarorna stor roll for det slutgiltiga resultatet.
Vilket ar ytterligare en orsak for Formidabel att fokusera pa sina
leverantorer och sin ravaruforsorjning. Huvudprocessens forsta del som
behandlar Formidabels leverantorsforsorjning har en tydlig struktur och ett
effektivt flode utan att innehalla 6verflodiga aktiviteter. Enligt forfattarna
kan processens andra del effektiviseras genom att infora ett lagersystem och
genom att se till att en orderbekraftelse fran inkop alltid ar pa plats nar en
ravara anlander.

Den tredje huvudprocessen, producera blandning, har en enkel och
sekventiell uppbyggnad vilket gor att fa ansvarséverlamningar behover ske,
men kan samtidigt leda till nagot langre ledtider. Processen bestar av tva
vardeadderande aktiviteter, varav den ena syftar till att blanda ravarorna och
den andra till att mérka séckarna med relevant information fér kunden.
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Saledes finner forfattarna det viktigt for Formidabel att utveckla dessa bada
processer och i storsta mojliga man anpassa sin produktion sa att
blandningsmaskinerna anvands i sa stor utstrackning som mojligt.
Huvudprocessens enda spillaktiviteter utférs som en foljd av Formidabels
bristande lagerhantering och kan darmed elimineras genom inforandet av
tidigare rekommenderat lagersystem. For att huvudprocessen ska kunna
utforas effektivt maste produktionen planeras pa ett satt som maximerar
kortiden for maskinerna i blandningsrummen. For att fd hdg
belaggningsgrad pa maskinerna kan Formidabel tvingas gora avkall pa en
del av flexibiliteten, vilket i sin tur kan innebéara att de far svart att korta sina
ledtider. Det blir sdledes en avvagningsfraga mellan en flexibel produktion
och hog belaggningsgrad. Ett annat problem som kan uppsta i processen ar
att sackar inte finns lagerférda nar blandningen &r fardig och vantar pa att fa
paketeras. For att undvika att en sadan situation uppstar rekommenderar
forfattarna att Formidabel lagerfor sackar i relativt stora kvantiteter.
Forfattarna harleder tva flaskhalsar till producera blandning, varav den ena
uppstar nar blandningsrummen inte racker till. For att motverka detta bor
Formidabel pa lang sikt investera i en mer flexibel produktion da bade
marknadstrender och foretagets strategier till stor del talar for mindre serier
vilket dagens utrustning inte ar byggd for. En annan flaskhals som med
jamna mellanrum begransar flodet uppstar till foljd av att ravaror saknas nar
en produktionsorder anlénder till processen. Bristen leder till att
huvudprocessen inte kan starta dver huvud taget. | den man upprepad brist
forekommer foreslar forfattarna dels att Formidabel ser 6ver sina rutiner for
att prognostisera efterfragan och dels ser over tillforlitligheten hos sina
leverantorer. Om stor brist rader pa specifika ravaror eller om leverantérer
ar svara att hitta, ifrdgasatter forfattarna den rena ravaruférsaljningen och
rekommenderar istallet Formidabel att fokusera sin forséljning pa produkter
som foradlas.

Den sista huvudprocessen, forbereda leverans och leverera, bestar av en rad
icke vardeadderande delprocesser som trots det ar viktiga for organisationen
da de syftar till att uppratthalla foretagets rykte genom att kvalitetssakra
produkterna. Vissa aktiviteter kan dock behdva ses éver och effektiviseras,
men det maste ske med bibehallen kvalitet. | processen aterfinns dven ett
antal delprocesser som far ses som direkt vardeadderande. Nar varan skickas
ivdg pa extern analys pa order av kund adderas direkt kundvarde da
kvaliteten pa produkten kan sakerstillas. Aven nar varan lastas pa pall,
plastas och skickas ivag adderas kundvarde. Kundvéarde adderas ocksa nar
produktionsrapporten skrivs da kunderna kan ha olika dnskemal om vilken
information den ska innehalla. Det spill som forekommer i huvudprocessen
gar framst att harleda till Formidabels lagersystem och kan darmed
elimineras i stor utstrackning. Forfattarna har identifierat tva tankbara
flaskhalsar i denna huvudprocess. Den forsta uppstar nar séckarna ska
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sorteras efter att ha passerat metalldetektorn. Transportbandet &r byggt sa att
endast en person har mojlighet att sortera och lasta dem pa pallar. Bandet
kan i framtiden behova byggas om sa att fler personer far utrymme langs
bandet eller sa att bandet sjalv sorterar sackarna. Den andra flaskhalsen
uppstar nar produkterna ska kvalitetskontrolleras vilket &r personalkravande.
Flaskhalsar som beror pa personalbrist loses antingen genom en
effektivisering av arbetet eller genom 6kad personalstyrka. Da arbetet som
utfors inte ar direkt vardeadderande bor, i den man det ar majligt,
effektivisering ske.

Forfattarna rekommenderar Formidabel att stdndigt arbeta med sina
processer och inkludera hela personalstyrkan i arbetet. Vid
forbattringsarbete av processerna rekommenderas Formidabel att framst
arbeta med forbéttringar av befintliga processer och inte att ersatta dem med
nya. Forbattringsarbetet bor grunda sig pa de analyser som utforts i denna
rapport. Dessa bor regelbundet ses dver och kompletteras med nyuppkomna
problem.

Forfattarna rekommenderar Formidabel att infora ett processbaserat
matsystem som &r baserat pa deras strategier och mal. Fr huvudprocessen
producera blandning forslar forfattarna att de matt som presenteras i kapitel
sju implementeras, da de ar harledda ur Formidabels strategier samt
kundernas krav och preferenser. Med hjélp av dessa matt samt den generella
mattdiskussion som fors i avsnitt 7.4 forslas aven att Formidabel utvecklar
ett verksamhetsovergripande matsystem som inkluderar samtliga
huvudprocesser. | detta arbete rekommenderar forfattarna att processernas
medarbetare engageras i lika stor utstrackning som ledningen for att skapa
valvilja och forstaelse inom hela foretaget for det nya systemet.

Formidabel kan mata manga krav genom att fraga sina kunder om deras
uppfattning. Sex av de sammanstéllda kraven anser forfattarna lampar sig
for denna typ av matning, dessa krav é&r: anvandarvénlighet,
kundspecificitet, leveranssdkerhet, smakkontinuitet, kundvérdeskapande
samt kravet pa att processerna ska visa hur personalen skapar lonsamhet.
Forfattarna  rekommenderar Formidabel att lata kunden vardera
egenskaperna efter en sifferskala, exempelvis fran ett till fem. Ett antal av de
faststallda matten ar av kontrollerande karaktar, vilket innebér att méatning
kommer generera ett binart resultat. De krav som forfattarna identifierat
inom denna kategori och som de finner angelégna att mata &r BRC-standard,
smakkontinuitet och sparbarhet.

En del krav ar bade okomplicerade att mata och billiga att inféra. Dessa krav

rekommenderar forfattarna Formidabel att borja anvanda relativt omgaende.
Ett exempel pa ett sadant krav &r korta ledtider dar tidsatgangen for olika
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processer och véntetider ska klockas. Leveranssakerhet &r ett krav som kan
maétas pa olika satt, varav nagra ar av okomplicerad karaktar, till exempel att
rakna antalet orders som inte kan levereras pa utlovad dag. For att mata
smakkontinuitet finns enkla instrument som ger véarden pa produktens
salthalt och pH-vérde. Ett annat okomplicerat krav att mata ar tillforlitlig
forsorjning, dar antalet recept som ligger och vantar pa saknade ravaror kan
réknas.

En del krav kan matas pa mer ett satt och namns darfor pa mer an ett stélle.
Forfattarna rekommenderar Formidabel att ta tillvara pd majligheten att
mata olika aspekter av samma egenskap och darmed lata matten komplettera
varandra. Pa sa satt kan en tydligare mattbild skapas.

For att fa en uppfattning om hur val producera blandning presterar,
rekommenderar forfattarna Formidabel att inféra ett antal matt for
processens inre effektivitet. Flexibilitet, kapacitetsutnyttjning, lénsamhet
samt kostnadseffektivitet ar fyra egenskaper som forfattarna anser bor
matas. Forfattarna ser Il6nsamhet som den absolut viktigaste egenskapen att
mata och rekommenderar Formidabel att utféra en ABC-kalkyl for att fa
reda pa vilka orders som ar I6nsamma. En ABC-kalkyl kan bland annat
avslOja att vissa orders rent av kostar Formidabel pengar att uppfylla.
Informationen om vilka order som &r Iénsamma kan med stor sannolikhet
Oversattas till vilken typ av kunder som d&r lénsamma, vilket kan ge
indikationer pa vilka kundsegment Formidabel ska satsa pa i framtiden.

| forlangningen rekommenderar forfattarna dven att Formidabel ser dver
mojligheten att inféra nagot av de styrverktyg, som presenteras i form av
Balanced Scorecard eller Total Quality Management, for att pa sa satt
integrera hela verksamheten i de mal och strategier som foretaget har.
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Bilagor

Bilaga 1. Processpecifikation for Skapa affarer

PROCESSPECIFIKATION

Processnamn | Skapa affarer

Processens Att skapa langsiktiga saval som kortsiktiga affarer for
syfte Formidabel.

Allman Processen initieras antingen av Formidabels kunder eller
beskrivning av en intern idé om en ny produkt hos produktutvecklingen
eller hos nagon av foretagets séljare. Kunderna kan
antingen gora en direktforfragan om en ny produkt eller
komma med en idé. | bada fallen startas processen
"Utveckla recept”. En kundforfragan kan antingen réra sig
om en produktefterlikning, en vidareutveckling av en
produkt eller utveckling av en helt ny produkt. Processen
"Utveckla recept” kan darfor variera mycket i tidsatgang.
Resultatet av produktutvecklingsprocessen blir ett recept.
Om det &r ett recept sprungen fran en egen idé maste en
efterfragan skapas hos kund exempelvis genom att 6ka
kundens medvetenhet om marknadens trender. Konceptet
maste séljas in. Steget efter utvecklingen blir att skicka en
provblandning till kunden som antingen ar néjd med
resultatet, Onskar vissa justeringar eller forkastar
konceptet. Om kunden &r n6jd startar en interaktiv process
mellan Formidabels séljare och kunden dar Formidabel
med sin kompetens och erfarenhet hjalper kunden
implementera blandningen i sin produktionsprocess.
Arbetet ska leda till en kundorder som mottages och
registreras i Formidabels databas. Naturligtvis skapas varje
dag affarer mellan Formidabel och befintliga kunder som
vill képa befintliga produkter. Efterfragan mottages da
direkt som en order och registreras i databasen. Vid
mottagandet av en order sker bland annat kontroll av
lagersaldo, orderbekraftelse till kund, fraktbokning samt
utfardande av produktionsorder eller plockorder.
Huvudprocessen resulterar i en produktionsorder eller i en
plockorder beroende pa om kunden bestallt en blandning
eller en ravara.

Obijekt in Kundforfragan om en ny produkt eller
Idé fran kund eller
Intern idé fran Formidabels saljare eller produktutveckling
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eller
Efterfragan av befintliga produkter

Objekt ut

Produktionsorder eller
Plockorder

Medverkande
processer

Utveckla recept (Ingaende aktiviteter: forsta marknaden
och kundens behov och kravbild, valja ratt ssmmansattning
av ingredienser, provsmaka internt)

Skapa kundforfragan (Ingaende aktiviteter: fa kunden att
forsta marknaden och vad kundens kunder vill ha, fa
kunden att efterfraga ett specifikt koncept)

Skicka varuprov (Ingaende aktiviteter: tillverka en
provblandning efter utvecklat recept, sanda varuprov till
kund, presentera konceptet och svara pa eventuella fraga)
Justera recept (Ingaende aktiviteter: lyssna pa kundens
onskemal, andra receptet efter kundens 6nskemal)
Implementera hos kund (Ingaende aktiviteter: forsta
kundens svarigheter vid implementering, vara kunden
behjélplig vid implementering och bidra med kompetens
och erfarenhet)

Mottaga order (Ingaende aktiviteter: registrera order i
datasystem, kontrollera lagersaldo, boka transport till kund,
utférda produktionsorder eller plockorder)

Effekter

Effekterna kan saval vara positiva som negativa. Om
lagersaldot inte kontrolleras innan orderbekraftelse skickas
till kund kan det h&nda att Formidabel lovar mer &n vad de
kan halla. Om kunden planerar fér en inleverans som inte
kommer kan de fa stora merkostnader som féljd av att
resten av produktionen tvingas sta stilla. Om
fraktbokningen missas kommer den fardiga blandningen
inte ivag i tid och kunden blir missnéjd. Positiva effekter
kan skapas genom att Formidabel foreslar nya trendiga
smakupplevelser som de tror passar kundens
produktsortiment. Formidabel skapar da ett mervarde for
kund genom att erbjuda sin kompetens, trendkansla och
marknadskédnnedom. De uppmaéarksammar ett behov som
kunden inte nédvéndigtvis & medveten om. En annan
positiv effekt kan skapas under implementeringsprocessen.
Aven hir kan Formidabel bidra med kunskap och
erfarenhet som gor den kostsamma och kénsliga
produktionsomstallningen sa smidig och saker som mojligt
for kunden. Detta stérker relationen mellan Formidabel och
kunden och befaster Formidabels position som leverantor
och samarbetspartner.
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Kunder

Processen skapa affarer har olika kunder beroende pa dess
resultat. Om det utgaende objektet &r en produktionsorder
initieras huvudprocessen producera blandning, om det ar
en plockorder behdver ingen produktion ske och istallet
initieras processen forsékra ravaruforsorjning.

Leverantorer

Leverantoren till skapa affarer &r ett behov hos kund som
antingen férmedlas till Formidabel via kunden sjalv eller
uppmarksammas av foretagets saljare eller
produktutveckling.

Stodprocesser

Fakturera

Skapa kundrelationer

Underhalla kundrelationer
Trendspana

Faststélla priser och vinstmarginal
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Bilaga 2. Processkarta for Skapa affarer
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Bilaga 3. Processpecifikation for Forsakra att ravara finns i

lager

PROCESSPECIFIKATION

Processnamn

Forsakra att ravara finns i lager

Processens
syfte

Att forse Formidabels ravarulager med de ravaror som
processen producera blandning behdver samt forse
Formidabel med tillforlitliga leverantorer.

Allman
beskrivning

Processen kan delas in i tva delar varav den inledande
delen &r oberoende av den dagliga verksamheten. Den
syftar till att utvardera och klassificera befintliga
leverantorer, kontinuerligt soka efter nya leveranttrer samt
forhandla fram sa bra avtal som mojligt. Aktiviteterna i
processens andra del ingar i det dagliga arbetet och syftar
till att bestéalla hem varor i rétt tid och till ratt kvalitet. De
inkommande ravarorna kvitteras och mottages forst efter
orderbekraftelse fran inkop. Denna kvittens utgor den
forsta av Formidabels tva kritiska kontrollpunkter. Darefter
kvalitetskontrolleras rvarorna och i de fall som kvaliteten
inte uppfyller utsatta krav returneras ravaran till kund,
annars placeras den i ravarulagret.

Objekt in

Produktionsorder
Plockorder

Objekt ut

Lagerford vara

Medverkande
processer

Utvardera leverantor (ingaende aktiviteter: Skicka ut
frageformular som leverantéren kan fyllan i, klassificera
leverantoren enligt uppsatt mall samt avgéra om
leveranttren ar aktuell for samarbete)

Hitta nya leverantorer (ingaende aktiviteter: Soka nya
leverantorer pa massor och dylikt samt dka ut och besoka
tankbara leverantorer)

Samarbeta for att uppgradera leverantor (ingaende
aktiviteter: Kontrollera vilka punkter som kan forbéattras
for att hoja klassificeringen pa leverantoren, satta upp ett
antal mal och en tidsram for uppgraderingen samt bista
leverantdren med kunskap for att atgarda problemen)
Forhandla med leverantér (ingaende aktiviteter:
Forhandla fram bra priser och leveransvillkor, informera
om vilka krav Formidabel har pa leverantéren samt skriva
avtal)

Bestalla ravara (ingaende aktiviteter: Berakna optimal
orderkvantitet, bestélla 6nskad mangd enligt tidigare
framforhandlat pris samt mottaga orderbekraftelse fran
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kund.)

Kvittera inleverans (ingaende aktiviteter: Kontrollera att
ravaran ar bestalld, utfora en yttre kvalitetskontroll,
mottaga ravaran samt registrera ravarans batchnummer.)
Kontrollera kvalitet (ingaende aktiviteter: Extrahera ett
referensprov fran den anlanda ravaran och analysera
referensprovet internt samt i vissa fall skicka provet pa
externanalys.)

Placera i ravarulager (ingaende aktiviteter: Registrera
ravaran i Formidabels datorsystem, hitta en lamplig
lagerplats for ravaran samt placera densamme dér)
Returnera till leverantor (ingaende aktiviteter: Meddela
leverantoren att varan inte haller utlovad kvalitet, returnera
ravaran till leverantéren eller forhandla om annan
ersattning)

Effekter

Vid felaktiga bedémningar av leverantorer riskerar
Formidabel att sta utan viktiga ravaror som omojliggor
vidare produktion. Produktionsbortfall & mycket kostsamt.
Foretaget tvingas da ofta, for att temporart I16sa problemet,
kopa in dyrare ravaror fran alternativa producenter.
Leveransséakerhet och kvalitet ar saledes viktiga parametrar
som i sin avsaknad kan leda till stora kostnader.

Processen bestalla ravara har stora effekter pa foretaget,
om for mycket ravaror bestélls in okar kapitalbindningen
och foretagets likviditet minskar. Om for lite ravaror
bestélls kommer foretagets ledtider jamte mot kund 6ka
vilket kan leda till missnéjda kunder.

Pa sikt kan effekterna bli allvarliga om ravaror tas emot
utan orderbekréaftelse fran Formidabels inkopare. Felaktiga
varor kan da komma in i byggnaden vilket strider mot
Formidabels kvalitetssystem.

Positiva effekter kan erhallas genom Formidabels
leverantdrssamarbeten for att uppgradera befintliga
leverantorer. Genom att dela med sig av sin kunskap till
sina leverantorer bygger Formidabel upp langsiktiga
relationer och tryggar sékra leveranser for framtiden.

Kunder

Producera blandning och
Forbereda leverans och leverera

Leverantorer

Skapa afférer

Stodprocesser

Prognostisera ravaruatgang
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Besoka leverantorer
Aktiviteter for att varda relationen till viktiga leverantorer
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Bilaga 4. Processkarta for forsékra att ravara finns i lager
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Bilaga 5. Processpecifikation for Producera blandning

PROCESSPECIFIKATION

Processnamn

Producera blandning

Processens
syfte

Att med hjalp av tillgangliga ravaror skapa en blandning
som dar forpackad och fardig for analys.

Allman
beskrivning

Processen innehaller fyra sekventiellt kopplade
delprocesser dar nastkommande process inte kan paborjas
innan den tidigare ar avslutad. Under processen producera
blandning ska ravaror plockas fran lager, ratt mangd ska
sedan vagas upp utifran receptet for att sedan blandas och
paketeras i sackar. Efter detta far denna process ses som
avslutad.

Objekt in

Produktionsorder
Lagerford vara

Objekt ut

Forpackad vara
Referensprov

Medverkande
processer

Plocka ravaror efter recept (ingaende aktiviteter: Finna
ratt lagerplats, vélja ratt antal sackar utifran behov samt
transportera dessa till uppsamlingsplats for den
blandningscell som ska anvandas)

Uppvagning av ravaror (ingaende aktiviteter: Vid behov
transportera in nya ravaror i uppvagningsrum, vaga ravaror
samt placera dessa tillsammans med hela séackar som ska
anvandas i blandningen pa uppsamlingsplatsen)

Blanda ravaror (ingaende aktiviteter: Transportera in
samtliga ravaror i ratt uppvagningsrum, halla i dem i
blandaren, vid behov sikta i dem samt stélla in och starta
blandaren)

Paketera i sackar (ingaende aktiviteter: Skriva ut etiketter,
Stalla in vagen samt forsegla sackarna nar de fyllts)

Effekter

Noggrannhet &r viktigt genom hela processen. Om
batchnumret inte registreras vid uppvagningen i
uppvagningsrummet forsvinner sparbarheten av den
ravaran. Da Formidabel garanterar sina kunder full
sparbarhet ar detta inte acceptabelt. Om fel méngd av en
ravara anvands och felet inte upptacks kommer
blandningen variera fran tidigare blandningar av samma
recept. Kunden kommer uppleva varierande kvalitet och
relationen kan skadas. Dessutom kommer lagernivaerna
inte stiamma Gverens med nivaerna i datorsystemet. Om
uppmatningsfelet upptacks, kan det i vérsta fall leda till att
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produkten kasseras varpa tid och resurser kastats bort. Om
felaktiga varor plockas fran lagret kommer detta med stor
sannolikhet upptackas under analysen i ndstkommande
huvudprocess, men det kommer medféra merarbete,
forseningar och forlorade resurser.

Kunder Utgaende objekt gar vidare in i processen forbereda
produkt for leverans

Leverantorer | Ingaende objekt kommer fran huvudprocesserna skapa
affarer och forsakra att ravara finns i lager

Stodprocesser | Planera produktionen

Réakna recept
Stada blandningsrum och uppvégningsrum
Flytta ravaror fran ravarulager till plocklager
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Bilaga 6. Processkarta for producera blandning
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Bilaga 7. Processpecifikation for Forbereda leverans och

leverera

PROCESSPECIFIKATION

Processnamn | Forbereda leverans och leverera

Processens Att se till sa att den fardiga produkten paketeras och

syfte plastas pa ratt satt samt att efterfragade kvalitetskontroller
gors innan pallen slutligen skickas till kund.

Allman Processen ska dels se till sa att ratt mangd séckar packas pa

beskrivning | pallar utifran kundens dnskemal och sa att inte
metallforemal forekommer i blandningen. | denna process
ska slutproduktens kvalitet kontrolleras och pallen ska
forberedas for att skickas vidare till kunden.

Objekt in Forpackad vara
Referensprov
Lagerford vara
Plockorder

Objekt ut Tillfredsstallt kundbehov

Medverkande | Undersoka metallforekomst (ingaende aktiviteter: Lata

processer blandningen passera detektorn och se till att denne inte ger

utslag)

Sila blandning (ingaende aktiviteter: Sila blandningen for
att finna metallen som detektorn reagerade pa)

Kassera vara (ingaende aktiviteter: Kassera de blandningar
dar metallen trots silning inte gar att finna men detektorn
ger utslag.)

Lasta pa pall (ingaende aktiviteter: Sortera sackar till
respektive kund samt placera ratt antal sackar per pall)
Placera i FVL (ingaende aktiviteter: Finna en lamplig
lagerplats samt placera den fardigpackade pallen i
fardigvarulagret i vantan pa leverans)

Analysera varans kvalitet (ingaende aktiviteter:
Kontrollera referensprovet optiskt, eventuellt méta salthalt
och pH-varde samt skriva produktionsrapport)

Skicka vara for extern analys (ingaende aktiviteter:
Kontrollera om extern analys kravs samt skicka varan pa
analys om sa kravs)

Bryta sparrning pa vara (ingaende aktiviteter: Om
godkant vid den externa analysen bryta sparrningen pa
varan)

Utvardera analys och fatta beslut (ingaende aktiviteter:
Utvardera analysen som gjorts, fatta beslut kring
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produktens kvalitet)

Kassera vara (ingaende aktiviteter: Om ej godkant vid den
externa analysen kassera varan)

Forbereda pall for transport (ingaende aktiviteter: Plocka
fran FVL efter order, plasta pallarna, skicka med speditor)

Effekter

Bibehalls inte hog kvalitet kan detta fa forodande effekter.
Felaktiga ravaror i blandningarna kan ge stora
konsekvenser, speciellt om detta &r allergener. Andra
tankbara effekter ar fordrojningar da inte speditérer har
bokats korrekt och leveransen inte kan ske pa utsatt datum.

Kunder

Formidabels kunder ar dven processens kunder.

Leverantorer

Samtliga tre andra huvudprocesser skickar ingaende objekt
till denna process.

Stodprocesser

Halla kontakt med speditor
Uppdatera medarbetare kring nya miljokrav
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Bilaga 8. Processkarta for Forbereda leverans och leverera
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