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Problemformulering: Problemformuleringen & uppdelad i tre fokusomraden som

Syfte:

[6per genom hela examensarbetet.

Fokusomrade 1 — Utveckling av Verksamhetssystemet. For att saker-
stéllaatt allai foretaget arbetar pa ett samordnat satt och levererar med
samma hdga kvalitet, &ven om foretaget expanderar ytterligare, vill f6-
retaget inféra en ny form av struktur och styrning. Fallfoéretaget vill
skapa ett interaktivt, webbaserat verktyg som baseras pa foretagets
processer. Hur ska systemet byggas upp och utformas utifrén foreta-
gets processer?

Fokusomrade 2 — Strategiimplementering med hjdlp av Verksamhets-
systemet. Kan kopplingarna mellan ledningsprocessen och évriga pro-
cesser lyftas fram och underl&tta implementering av strategi pa en ope-
rativ niva?

Fokusomrade 3 — Effekter av Verksamhetssystemet. Vad kan effekter-
na bli av att utveckla och implementera Verksamhetssystemet? Kan
V erksamhetssystemet underlétta Fallforetagets expansion?

Huvudsyftet & att medverka i utvecklingen av Verksamhetssystemet
baserat pa Fallforetagets processer. Det forsta delsyftet innefattar att
analysera och peka pa hur Verksamhetssystemet bor byggas upp och
utformas utifran Fallforetagets processer. Vidare kommer hanteringen
av utvecklingen och implementeringen av Verksamhetssystemet att
diskuteras. Det andra delsyftet bestar av att visa hur Verksamhetssy-

! Med ett Verksamhetssystem avses en visualisering och detaljerad beskrivning av foretagets
processer som ska vara tillganglig pa foretagets intranét. Det ska finnas mgjlighet att se pro-
cesserna béde pé en dvergripande niva och pa aktivitetsnivd med tillhdrande arbetsbeskriv-
ningar och dokument.
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Metod:

Slutsatser:

stemet kan underl&tta implementering av strategi pa operativ niva med
hjdlp av kopplingar mellan ledningsprocessen och dvriga processer.
Det sista delsyftet & att utreda vilka effekter utvecklingen och imple-
menteringen av Verksamhetssystemet genererar.

Examensarbetet tar sin utgangspunkt i systemsynséttet. Empiriskt ma-
terial &r till storsta del inhamtat med kvalitativa intervjuer och genom
observationer. Det teoretiska ramverket grundas framst pa strategi,
struktur och styrning.

Vi har tillsammans med Fallforetaget utvecklat Verksamhetssystemet
som kan integrera strategi, struktur, styrning och kontroll, se figur ned-
an. Genom att sammanfdra och anpassa dessa omraden till varandra
kan ett antal effekter pa kvalitet, samordning, trygghet, effektivitet och
enkelhet uppkomma. Samtidigt kan expansion, implementering av stra-
tegi, okat kundfokus och majlighet att f& en helhetssyn underléttas.
Aven under utvecklingen genereras effekter; problemomréden upp-
tacks och kunskap sprids mellan medarbetarna och lyftsin i systemet.

( 2 )
Effekter pa
/ \ Kvalitet
Verksamhetssystem Samordning
Trygghet
[ Struktur (processer) ] Effektivitet
Enkelhet
(e )ep =
Underlattar
[ Styrning & kontroll ] Expansion
Strategi-
K / Implentering
Kundfokus
Helhetssyn
Effekter som uppstér under utvecklingen
av Verksamhetssystemet:
*Problemomraden upptacks
*Kunskap sprids mellan medarbetarna och lyftsini  Verk-
samhetssystemet
Nyckelord: Kund, Kvalitet, Matsystem, Processer, Strategiimplementering, Struk-

tur, Styrning, Verksamhetssystem
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Forord

| borjan av den regniga sommaren 2004 inledde vi antligen vart examensarbete. Un-
der arbetets gang har vi fatt mojlighet att besbka manga exotiska platser i vart avianga
land och tréffat inspirerande méanniskor. Vi vill tacka varafamiljer som stéllt upp med
husrum i samband med resande och idédiskussioner under tuffa tider. Ibland har till
och med véanskap och kérlek blivit bortprioriterat for vart skrivande men vi hoppas att
ni har forstaelse.

En av de stdrsta lardomar vi dragit under examensarbetet &r att det finns ett stort gap
mellan universitetets teori och foretagens verklighet och att det finns mycket att utrét-
tai detta gap. Var forhoppning &r att examensarbetet ska fylla en del av gapet.

Vi vill avsluta med att tacka alla pa Fallforetag som gett oss mycket vardefull kun-
skap om verkligheten som vi snart kastas ut i. Ett extra stort tack vill vi riktatill kvali-
tetsansvarig och stéllforetradande projektledare som alltid visat ett stort intresse for
vart examensarbete och hjapt oss framét genom givande diskussioner. Handledarna
pauniversitetet, Everth Larsson och Carl-Henric Nilsson, fortjanar ocksa ett stort tack
for deras bidrag till arbetet aven om de ibland gett oss huvudbry.

Lund, den 29 oktober 2004
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1 Inledning

| inledningskapitlet borjar vi med att presentera bakgrunden till examensarbetet for
att lasaren ska fa forstaelse for problemformuleringen och syftet. Problemformule-
ringen delasin i tre fokusomraden som utgor en rod trad genom hela examensar betet
och ligger till grund for vara slutsatser och rekommendationer.

1.1 Bakgrund

Dagens foretag star infor utmaningen att effektivisera och férandra sin verksamhet for
att mota den Okade konkurrensen. Foretagens interna samspel & mer eller mindre
kaotiska och strukturen ofta komplicerad. Det & darfor viktigt att varje foretag hittar
sin unika och tydliga struktur att arbeta efter. Ett unikt sa kallat " monstersprak” bor
skapas for att medarbetarna ska arbeta samordnat och forst& varandra.

Foretag stravar standigt efter att na béttre resultat och bor darfor jobba smartare istél-
let for att "springa fortare” . Ett exempel pa ett féretag som vill arbeta smartare,
effektivare och folja vagen till sinamal ar Fallforetaget som vi har kommit i kontakt
med. Fallféretaget &r ett konsultforetag som grundades 1997. | dagsléget har foretaget
cirka 80 anstéllda och &r indelat i fyra olika verksamhetsomraden och sex kontor,
varav fyrai sodra och tvai mellersta Sverige. Omradena och kontoren har vuxit fram

och tillkommit vid olika tidpunkter.

Fallforetaget har under de senaste aren expanderat kraftigt vilket lett till att arbetsme-
todiken och kundbemotandet pa de olika kontoren skiljer sig &. Pa grund av expan-
sionen har samordningen i foretaget blivit otillracklig. Detta har lett till att flera pa
foretaget, framst pa ledningsniva, men dven andra, kanner ett behov av en tydligare
struktur och styrning. Fallféretaget vill 6ka sin effektivitet och samtidigt sékerstélla
en jamn och hog kvalitet i arbetet. DA olika arbetsformer har uppkommit inom foreta-
get finns dven ett behov av att hitta de former som fungerar enklast och mest effek-
tivt.* En kartlaggning av ett foretags processer kan bidra till att enkla och effektiva
arbetsformer upptécks, dokumenteras och spridstill organisationens alla delar®.

Fallforetaget har nyligen satt upp strategiska mal som ska realiseras patre &. Dessa
gdller framst organisk expansion under bibehdllen |6nsamhet genom att ppna kontor
pa nya geografiska platser och mgjligen starta nya verksamhetsomraden. Foretaget
vill underlétta denna expansion, effektivisera rekryteringsprocessen och sakerstélla att

ZMcMaster, D. (1996) s. 18
3 Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 11-12
* Kvalitetsansvarig (2004-05-06)
® Rentzhog, O. (1998) s. 47
13
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medarbetarna arbetar med hog kvalitet. Ljungberg & Larsson menar att en organisa
tion utan kartlagda processer ofta arbetar utan négon god kvalitetssékring®.

1.2 Problemformulering

| detta skede av Fallfdretagets utveckling uppkommer nya utmaningar, méjligheter
och behov som det inte har stétt infor tidigare. FOr att kunna implementera strategin
och hantera expansionen bor en verksamhetsutveckling ske. Att basera sin verksam-
hetsutveckling pa processer och ett processbaserat synsétt har enligt Ljungberg &
L arsson visat sig vara en framkomlig och lovande vég att félja’.

Fallforetaget bor bade skapa ett unikt " monstersprak” och en lamplig struktur for att
kunna genomfodra en verksamhetsutveckling och folja strategin. Darmed vill Fallfore-
taget utveckla en struktur som passar dess nya strategi. Mintzberg menar att struktur
foljer strategi, vilket stammer val dverens med Fallforetagets utgangspunkt. N&r stra-
tegierna vl & nedskrivna kan de formuleras i delmal och dérefter implementeras i
organisationen.® Forutséttningarna som diskuterats ligger till grund fér de tre nara
sammankoppl ade fokusomraden som problemformuleringen delasinii.

1.2.1 Fokusomrade 1 — Utveckling av Verksamhetssystemet

For att sakerstélla att allai foretaget arbetar pa ett samordnat sétt och levererar med
samma hdga kvalitet, aven om foretaget expanderar ytterligare, vill féretaget inféraen
ny form av struktur och styrning. Fallforetaget vill skapa ett interaktivt verktyg som
baseras pa foretagets processer, vidare benamnt Verksamhetssystem®. Systemet ska
finnas tillgangligt pa deras webbaserade intranét. Hur ska Verksamhetssystemet byg-
gas upp och utformas utifran foretagets processer? Hur genomfors den forandring
som Fallforetaget gar igenom i och med inforandet av V erksamhetssystemet?

1.2.2 Fokusomrade 2 — Strategiimplementering med hjalp av Verksam-
hetssystemet

Bade Grant och Johnson & Scholes pdpekar att en strategi endast ar vérdefull nér den
implementerats™®, men hur kan det goras? Ett foretags processer & beroende av var-
andra och har kopplingar mellan sig. Kan kopplingarna mellan |edningsprocessen och

® Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 49 f

"Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 12

& Mintzberg, H. (1994) s. 107 ff

® Med ett Verksamhetssystem avses en visualisering och detaljerad beskrivning av foretagets
processer som ska vara tillganglig pa foretagets intranét. Det ska finnas mgjlighet att se pro-
cesserna bade pa en dvergripande niva och pa aktivitetsnivd med tillhdrande arbetsbeskriv-
ningar och dokument.

19 Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 21, Grant, R. M. (2002) s. 12
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dvriga processer lyftas fram och underlatta implementering av strategi pa en operativ
niva?

1.2.3 Fokusomrade 3 — Effekter av Verksamhetssystemet

Att utveckla och implementera V erksamhetssystemet kommer att kréva mycket resur-
ser. Vad kan effekterna bli av att utveckla och implementera det? Kommer osynliga
problemomraden visualiseras nar projektet genomfors och hur hanteras dessa? Kan
Verksamhetssystemet underlétta Fallforetagets expansion i form av nyetableringar
och nyanstéliningar? Kan det ske en forbéttring av fOretagets arbetssétt i och med
utvecklingen av systemet? Kan det sékerstélla kvaliteten i arbetet och bidratill att alla
medarbetare utfor sitt arbete pa ett samordnat sitt? Ar Verksamhetssystemet nddvan-
digt, kan det medfora negativa effekter?

1.3 Syfte

Examensarbetets syfte utgar fran de tre fokusomradena som namnsi problemformule-
ringen.

Huvudsyftet &r att medverkai utvecklingen av ett Verksamhetssystem baserat pa Fall-
fOretagets processer.

Det forsta delsyftet innefattar att analysera och peka pa hur Verksamhetssystemet bor
byggas upp och utformas utifran Fallforetagets processer. Vidare kommer hantering-
en av utvecklingen och implementeringen av V erksamhetssystemet att diskuteras.

Det andra delsyftet bestar av att visa hur Verksamhetssystemet kan underlatta imple-
mentering av strategi pa operativ niva med hjdp av kopplingar mellan ledningspro-
cessen och Gvriga processer.

Det sista delsyftet &r att utreda vilka effekter utvecklingen och implementeringen av
V erksamhetssystemet genererar.

1.4 Fokus och avgransningar

Vi fokuserar pa att kartldgga och utveckla Fallforetagets huvudprocesser, sdlja och
leverera samt pa kompetenscentret personal, eftersom Fallforetaget har valt att priori-
tera dessa. Darmed avgransar vi 0ss mot dvriga processer och kompetenscentren. En
fullstdndig processanalys kommer inte att genomforas.

Vidare avgransar vi 0ss mot att medverka i implementeringen av Verksamhetssyste-
met. Till detta hor att vi avgransar oss mot att redovisa hur medarbetarna ska anvanda
Verksamhetssystemet. Det innebér ocksa att vi inte kommer att ta upp eventuella
psykol ogiska effekter som kan uppsta vid organi sationsforandringar.
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En djupare analys av hur Fallforetagets matrisorganisation bor forandras, pa grund av
inforandet av V erksamhetssystemet, avgransar vi oss fran att gora.

Vi fokuserar pa implementering av strategi och inte pa att analysera och utvardera
Fallforetagets nuvarande strategi.

Pa grund av sekretesskd namnges inte intervjuobjekt och foretag. Av samma skél
beskrivs inte verksamhetsomradena.

1.5 Malgrupp

Examensarbetet riktar sig framst till uppdragsgivarna, vilka & Technology Manage-
ment pa Lunds Universitet och Fallforetaget. Vi har utgétt fran att processtéankande
och processkartlaggning har varit ett nytt begrepp for Fallforetaget, vilket har lett till
ett relativt ingaende kapitel om dessa teorier. UtGver uppdragsgivarna & examensar-
betet amnat att bidra till nya tankar, slutsatser och rekommendationer till évriga stu-
denter pa Technology Management pa Lunds Universitet, studenter pa Ekonomihdg-
skolan samt Lunds Tekniska Hogskola.

1.6 Disposition

1. Inledning| 2. Metod | 3.Teori | 4 Empiri | 5.Analys || 6. Slutsatser

Fokusomrade 1 och

o rekommen-
Fokusomrade 2 dationer
F(I)kusomréde I3

Figurl.1 Disposition dver examensarbetet.

1. Inledning
Det forsta kapitlet innehdller bakgrunden till examensarbetet foljt av problemformule-
ring och syfte. Problemformuleringen & uppdelad i tre fokusomraden med stark
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koppling sinsemellan. Det forsta kapitlet beskriver aven examensarbetets avgrans-
ningar. Slutligen beskrivs Fallforetaget och dess bransch dvergripande.

2. Metod

Kapitel 2 beskriver vart tillvagagangssatt och motiverar de val vi gjort. Vi diskuterar
metoder for hur vi har samlat in teori och empiri, vilka angreppssétt vi valt och varfor
vi valt dem. Slutligen beskriver vi hur vi har valt att analyserainhdmtat material.

3. Teori Fokusomréde 1, 2 och 3
Det tredje kapitlet innehdller en teoretisk referensram. Teorierna som presenteras ar
forandringsteori, komplexitetsteori, strategiteori, strukturteori med fokus pa processer
och teorier om styrning, kvalitet och métning. Dessa har valts for att besvara vara
fokusomréden med tillhérande syfte. For att tydliggéra kommer de att presenteras
organiserade efter fokusomraden.

4. Empiri Fokusomrade 1, 2 och 3

| kapitel 4 har vi dterigen utgatt fran fokusomradena. Empirins forsta del behandlar
projekt Verksamhetssystem. | denna beskrivs tillvagagangssattet for processkartlagg-
ningen och ett par utvalda processkartor visas. Kartorna valdes pa grund av att vi
anser de vara representativa for hela systemet. Den évriga empirin ar framst kopplad
till bade fokusomrade 2 och 3 vilka bestér av Fallftretagets strategi, struktur och styr-
ning.

5. Analys

Aven analysen baseras pa de tre fokusomradena som togs upp i problemformulering-
en. Analysens forsta del behandlar hur Verksamhetssystemet har utvecklats, andra
delen hur Verksamhetssystemet kan hjdpartill med strategiimplementering samt slut-
ligen del tre dér effekterna av V erksamhetssystemet diskuteras.

6. Slutsatser och rekommendationer

| slutsatser och rekommendationer presenteras de sutsatser som vi har kommit fram
till utifran analysens olika delar. Vi ger aven rekommendationer pa hur implemente-
ringen kan ske for att Verksamhetssystemet ska kunna skapa de 6nskade effekterna.
Vi presenterar dven forslag pa vidareforskning i dennadel.

1.7 Fallforetaget, konkurrenterna och branschen

1.7.1 Beskrivning av Fallforetaget

Fallforetaget grundades & 1997 av tre personer som tidigare arbetat inom samma
foretag. Foretaget, som &r ett konsultforetag, var da framst verksamt inom produktut-
veckling med kontor i tvA mindre stader i sddra Sverige. Ar 1999 dppnades ytterligare
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ett kontor, belaget i Stockholm. Verksamheten breddades och & 2000 bildades ett
dotterbolag for ett nytt verksamhetsomrade, dotterbolag B. Foretaget véaxte ytterligare
och Oppnade ytterligare ett kontor i sddra Sverige. Ar 2001 bildades annu ett
dotterbolag, dotterbolag C. Redan aret efter Oppnades ett nytt kontor, &en denna
gang i sddra Sverige, och ett nytt dotterbolag bildades, dotterbolag D. Ar 2003
Oppnades Fallforetagets for tillfallet nyaste kontor. Foretaget har under aren haft bade
stérre rikstackande och mindre lokala kunder.™

Foretaget har expanderat sedan starten och & idag ett snabbvéxande konsultforetag
med drygt 80 medarbetare. Figur 1.2 visar antalet anstéllda i foretaget fran starten
1997 till & 2003. Figur 1.3 visar hur omsattningen har dkat i samband med tillvaxt av
nya kontor och rekrytering av fler medarbetare.

Omsatining Antal anstalida
3% B -
56 - 21
feta:
48 - S .
e 13 p—
£ 30 24
an 30
h e risd
) 1997 1998 9% 2000 00 00D M06E 197 1998 1999 2000 001 2002 2003
Figur 1.1 Omsittning 1997-2003.% Figur 1.2 Antal anstéllda &r 1997-2003.%

1.7.2 Fallféretagets konkurrenter

Fallforetaget & mindre én de flesta av sina konkurrenter. Tre av de storsta konkurren-
terna har runt 1000 anstéllda och finns pa ett stort antal orter i Sverige. Tva av dessa
konkurrenter & aven etablerade i utlandet. Det finns ocksa mindre konkurrenter med
ungefar lika manga anstéllda och kontor som Fallforetaget. Konkurrenterna erbjuder
snarlika tjanster. De flesta av konkurrenterna har under aret annonserat om ett flertal
nyanstallningar.**

" Fallforetagets hemsida 2004-07-28

12 FalIforetagets hemsida 2004-07-28

B3 |bid.

14 K onkurrenternas hemsidor 2004-07-28
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1.7.3 Fallféretagets bransch

Fallforetaget verkar i en bransch déar konsultaffarerna & hart konkurrensutsatta och
det & svart att ta ut hoga priser. Samtidigt & det svart att differentiera foretagens
tjanster och affarsidéer.

Det finns flera faktorer som kan driva en bransch. En konkurrent till Fallféretaget har
tagit fram ett antal omraden som de anser driver deras bransch. Konkurrenten menar
att det finns trender i omvéarlden som paverkar marknaden och som dutligen far kon-
sekvenser for branschens verksamheter. Omvarldstrenderna som tas upp & tkad glo-
bal konkurrens, snabb utveckling inom produktutveckling samt ett véxande milj6fo-
kus. Dessa trender paverkar marknaden och utlser fusioner och forvarv, ékade kost-
nader, strangare lagkrav, hdgre konsumentkrav samt kortare produktlivscykler. Detta
ger ett antal konsekvenser for produktutveckling sa som fokus pa time-to-market, fler
produktvarianter, mer helhetsdtaganden till konsulter, partnerskap och langsiktiga
afférssamarbeten.’®

1> Samtal med kvalitetsansvarig
18 En konkurrents hemsida 2004-08-17
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2 Metod

Avsikten med metodkapitlet ar att |asaren ska fa forstaelse for hur examensarbetets
resultat har uppnatts. Vi kommer att presentera vilka metoder vi anvant samt motive-
ra varfor vi valt dessa och hur dessa val paverkat examensarbetets resultat.

Vi som har skrivit detta examensarbete studerar Technology Management pa Lunds
Universitet. Utbildningen har haft stor inverkan pavart amnesval och pa den teoretis-
ka referensramen. Tva av oss har bakgrund fran Maskinteknik pa Lunds Tekniska
Hogskola och en fran Foretagsekonomiska institutionen pa Ekonomihdgskolan i
Lund. Vi anser att vi, med vara olika bakgrunder, har kompletterat varandra val.

Examensarbetet & en del av ett projekt pa Fallforetaget vars syfte & att utveckla ett
Verksamhetssystem. Anledningen till att vi medverkat i projektet &r att foretaget ville
faen mer teoretisk koppling och input till verksamhetsutvecklingsarbetet. Det kritiska
tankandet fran utomstéende personer, som inte var fargade av verksamheten sedan
tidigare, ansags ocksa vara en tillgang.

2.1 Metodsynsatt

Olika metodsynsétt kan ligga till grund for hur verkligheten uppfattas da den under-
soks. | detta examensarbete har vi valt att utgd fran systemsynséttet. Systemsynséttet
bygger pa att helheten inte & summan av delarna utan att delarna paverkar varandra
och att det da uppkommer synergieffekter. Motsatsen till systemsynséttet & det analy-
tiska synséttet som menar att helheten & summan av delarna. Det finns ytterliggare
ett synsétt; aktorsynséttet. Detta synsatt fokuserar pa att forklara varfor de olika de-
larna ser ut och handlar som de gor och intresserar sig inte direkt for summan av
dem.”” Anledningen till att vi har valt att utgd frén systemsynséttet &r att vi anser att
alaolika delar vi har undersokt i vart examensarbete paverkar varandra. Systemsyn-
séttet borde darmed ge oss en bra utgangspunkt for analys och slutsatser.

2.2 Praktiska angreppssatt

Vi har valt att anvanda oss av olika praktiska angreppssétt eftersom vi har delat in
problemformuleringen i olika fokusomraden. Olika angreppssétt illustrerasi figur 2.1.
Under den horisontella linjen i figuren finns verkligheten som &r fylld med fakta och
ovanfor linjen den teoretiska varlden. Att ga ifran fakta i verkligheten till en teori
kallas induktion medan vagen frén en generell teori som anvands for att forutse verk-
ligheten kallas deduktion. Det sista steget innebér en verifiering av de férutségel ser
som gjorts mot verkligheten.™®

¥ Arbnor, |. & Bjerke, B. (1977) s. 2 ff
'8 Bjerke, B. (1981) s. 5
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. deduktion o R
Teori Teorier > Forutsg_ge!ser
induk- Verifiering
tio
Verklighet Fakta Fakta

Figur 2.1 Olika angreppssatt for forskning. *°

Fokusomréade 1

For att behandla fragornai fokusomrade 1 utgar vart examensarbete till stor del ifran
teorier som appliceras pa ett unikt fall och sedan verifieras med verkligheten, sa kal-
lade deduktion och verifiering®, se figur 2.1 ovan. Valet att till stérsta del anvénda ett
deduktivt angreppssétt for processkartlaggningen var naturligt eftersom mycket teori
finns inom omréadet.

Fokusomrade 2

| detta fokusomréde har vi anvant oss av bade deduktivt och induktivt angreppssatt.
Vi har dels utgétt fran komplexitetsteori och teori om hur strategi implementeras samt
applicerat detta pa verkligheten. Vi har dock inte kunnat hitta teori som helt téacker
vad vi behdver. Parallellt med detta har vi studerat Fallféretaget och kommit fram till
ett resultat som vi inte funnit i den befintliga litteraturen.

Fokusomrade 3

Vi har inte funnit tillrackligt med teorier att utga ifran for att behandla fragornai fo-
kusomrade 3. Darmed har vi anvant ett bade deduktivt och induktivt angreppssétt. Vi
har hittat teorier rérande métning och kvalitet och &ven en del teorier som behandlar
effekter av processorientering och processkartlaggning. Samtidigt har vi studerat
verkligheten och dragit slutsatser.

2.3 Insamling av teori

For att besvara fragornai fokusomradena har 1amplig teori studerats. Till fokusomra-
de 1 har vi studerat teori rorande forandring och struktur. Vad géller struktur har vi
framst studerat processteori. Till fokusomrade 2 har vi studerat komplexitets- och
strategiteori. Komplexitetsteori har vi valt eftersom den presenterar teorier som ligger
narmre dagens verklighet och till skillnad fran till exempel processteori betonar vik-

° Bjerke, B. (1981) s. 5
2 | bid.
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ten av frihet och kaos. Slutligen, till fokusomrade 3, har vi studerat teori som behand-
lar styrning, matning och kvalitet. Nar vi har analyserat ett fokusomrade har vi, da vi
ansett det [ampligt, &ven anvéant teorier tillhdrande de tva 6vriga fokusomradena.

Teorierna som vi har anvant oss av har tagits fram genom sokningar i databaserna
Elin, Libris och Lovisa. De har varit publicerade i antingen bok- eller artikelform.
Diskussion har forts med vara handledare om vilka forfattare som anses ha hogt anse-
ende och darmed vedertagna teorier. Vi har last olika forfattares skrifter om de flesta
teorierna for att ytterligare sékerstélla tillforlitligheten. Artiklar har &ven inhamtats
fran kursen Strategi & Styrsystem samt Teknologi, Strategi och Struktur pa Lunds
Universitet. 1ISO 9001:2000 har studerats genom praktiskt orienterade skrifter och
genom diskussion med en kvalitetskonsult.

2.4 Insamling av empiri

For att besvara fokusomrédena har vi samlat in relevant empiri. | fokusomréde 1 har
vi tillsammans med Fallforetaget genomfért en processkartléaggning. | samband med
denna har en stor del av informationsinsamlingen genomforts. Denna empiri ligger,
tillsammans med kompl etterande intervjuer, aven till grund for fokusomrade 2 och 3.

2.4.1 Tillvagagangssatt for informationsinsamling

Det finns olika tillvagagangssatt for att inforskaffa den information som ska liggatill
grund for processkartan;

»  Walk through — innebér att en eller flera personer ansvarar for genomforandet
av kartlaggningen och intervjuar personer som utfor processens olika aktivite-
ter.

* Virtuell walk through — olika representanter for hela processen samlas och
beskriver sin del. Skillnaden mot walk through &r att fler ges mgjlighet att
forsta processen i sin helhet.

» Kartlaggningsteam — Medlemmarna kartlgger gemensamt processen. Teamet
far en Okad forstaelse av hur processens olika delar samverkar och vad en
process &r.

Vi har bland annat anvant en kombination av de tre metoderna ovan fér att inforskaffa
empiri. Empiriinsamlingen har skett genom kvalitativa intervjuer, pa méten, genom
att vi gjort observationer under vér tid pa Fallforetaget och pa workshops. Med work-
shops avser vi observationer och gruppintervjuer. Den empirin som inte har kallhan-
visningar har samlats in genom egna observationer.

2| jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 205
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Vid kvalitativa intervjuer ska intervjuobjektets egna uppfattningar och asikter synlig-
géras.”” Skérvad och Lundahl menar att denna intervjuform &r sirskilt 1amplig vid
teoriutvecklande och explorativa undersokningar. Intervjufragor foljs upp med ut-
vecklingsfragor vilket, enligt Skarvad och Lundahl, ger utrymme for idéer eller tankar
hos intervjuobjekten®. N&got som i vart fall har férdjupat intervjumaterialet.

Samtliga workshops har bestétt av tva eller flera personer fran berorda verksamhets-
omraden. Enligt Holme och Solvang &r det framst den sociala dimensionen som pa
verkar intervjuobjekten under méten och gruppintervjuer®. Vi har darfor varit upp-
marksamma pa att intervjuobjekten kan ha paverkats av varandra och utvecklat lika-
sinnade uppfattningar och asikter.

Allaintervjuer, workshops och méten har genomférts med minst tva av oss nérvaran-
de for att sakerstalla objektiviteten. Stédanteckningar har forts |6pande och allt har
spelatsin sa att majlighet funnits att sakerstalla vad som sagts. Syftet med inspelning-
arna har &ven varit att ha mojlighet att ta del av materialet i efterhand om nagon av
oss inte har narvarat. All information har granskats och kontrollerats kritiskt. Vid
intervjuerna har vi haft olika roller. En person har ansvarat for att samtliga fragestall-
ningar blivit besvarade medan de dvriga stélt fordjupande och utvecklande frégor.
Eftersom intervjufragornainte & standardiserade har anteckningarna sammanstallts i
nara andutning till att intervjuerna ar avklarade i syfte att minimera risken for gloms-
ka och forvrangning av informationen. Denna metod &r enligt Skdrvad och Lundahl
ett effektivt sdtt att utnyttja forskarens insamlade material vid icke standardiserade
intervjufrégor?®.

Vi har insett vikten av att vara Oppnai varje enskild intervju och skapa ett fortroende
hos intervjuobjektet for att fa storsta mojliga sanningsenliga informationsinsamling.
Det &r, enligt Skérvad och Lundahl, viktigt att markera att intervjuobjekten far ta
stéllning till kénsliga frégor och valjaom de vill besvara dessa®™.

Under intervjuer, méten och workshops har vi samlat in primérdata, vilket enligt
Lundahl & Skérvad betyder att forskaren gdlv inhamtar material. Sekundérdata, vil-
ket betyder av andrainsamlat material, har hittats pa Fallforetagets intranat och webb-
sida %mt fran befintliga dokument, mallar och checklistor som anvandes pa Fallfore-
taget.

% Holme, I. & Solvang, B. (1997) s. 100

2 | undahl, U. & Skarvad, P-H. (1999) s. 73
#Holme, I. & Solvang, B. (1997) s. 108

% | undahl, U. & Skarvad, P-H. (1999) s. 78
% |_undahl, U. & Skérvad, P-H. (1999) s. 75
" Lundahl, U. & Skérvad, P-H. (1999) s. 59
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2.4.2 Intervjuobjekt

Intervjuobjekten har framst valts ut genom att de var direkta intressenter i projektet.
Enligt Skarvad & Lundahl & projektmediemmar eller medarbetare i det omrade som
utreds direkta intressenter i projektet®. De direkta intressenterna var frémst nyckel-
personer i foretaget, sdsom regionchefer, platschefer och VD. Ytterligare intressenter
var personer som arbetade i kundrelaterade projekt och de ansvariga fér ekonomiav-
delningen.

Vidare har de direkta intressenterna valts ut utifran geografisk spridning samt kopp-
ling till respektive verksamhetsomrade, se figur 2.2, for att vi skulle kunna analysera
utifrén en sa god helhetsbild av foretaget som majligt.

Verksamhets- | Verksamhets- | Verksamhets- | Verksamhets-
omrade A omrade B Omréade C omrade D
Kontor 1 |Ja(2 personer) |Ngj Ja Nej
Kontor 2 | Nej Finns g Finns g Finns g
Kontor 3 |Ja Finns g Finns g Nej
Kontor 4 |Ja Ja Finns g Finns g
Kontor 5 |Ja Finns g Ja Ja
Kontor 6 |Ja(3 personer) |Finnseg Ja Ja

Figur 2.2 Intervjuade objekt fordelade pa kontor och verksamhetsomraden.

Foretagen bor styra sin verksamhet efter kundens behov och darfor ar det mycket
viktigt att undersbka vem kunden & och hur de uppfattar foretagets arbetsmetodik.
Dérfor har telefonintervjuer med foretagets kunder genomférts. Kunderna valde vi
sialva utifran en lista som foretagets séljare tagit fram. De kunder som plockats fram
har vi forhalit oss kritiska emot da vissa kunder kan ha haft en speciell relation med
Fallforetaget. Ett frageformul&r har utformats med hjélp av erfarna séljare pa Fallfore-
taget och teorier fran processbocker, se appendix A.

2.4.3 Arbetsmetodik fér processkartlaggning

Vi har valt att folja Ljungberg & Larssons forslag pa arbetsmetodik for framtagande
av processkartor:%

1. Definierasyftet med processen och dess start- och slutpunk.

2. "Brainstorma’ fram processens alla eventuella aktiviteter och skriv ned dem
pa Post-it lappar.

3. Arrangeraaktiviteternai rétt ordning.

% |undahl, U. & Skérvad, P-H. (1999) s. 75
% | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 207 f
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Slaihop och lagg till aktiviteter.

Definiera objekt in och objekt ut.

Setill att alla aktiviteter hénger ihop via objekten.

Kontrollera att aktiviteter ligger pa en gemensam och "riktig” detaljeringsni-
vaoch att de har &ndamalsenliga namn.

8. Korrigeratillsen tillfredsstallande beskrivning av processen erhdlls.

No oA

Nér processerna har definierats bor foretaget skapa en gemensam syn pa hur process-
kartorna ska ritas. Vi har valt att folja Ljungberg & Larssons princip for ritning av
kartor, se figur 2.3 nedan. De kartor som visas i detta examensarbete &r inte fardig-
stéllda och har darfor rektanglar istéllet for pilar som del processer och aktiviteter.

—PD—V Delprocess, aktivitet
—>» > Objekt in, objekt ut

Figur 2.3 Symboler for aktivitet/del process och objekt.*

2.5 Reliabilitet och validitet

Begreppet reliabilitet ror pdlitligheten av insamlade data. Holme & Solvang menar att
detta begrepp kommer till sin rétt ndr en kvantitativ studie genomfors. | kvalitativa
studier, som de som vi har genomfort i examensarbetet, vill forskaren fa en mer nyan-
serad bild av ett fenomen varfor begreppet reliabilitet inte ar tillampbart. Validitet
handlar om att méta rétt saker. Holme & Solvang menar att problemet med att favalid
eller giltig information inte heller & nagot problem vid kvalitativa undersokningar.
Svérigheten ligger istéllet i att forskaren kan paverka intervjuobjektet, vilket vi disku-
terat tidigare.**

2.6 Kallor och kallkritik

Enligt Lundahl & Skérvad & det nddvandigt att finna kéllor som kan berétta vad som
har hant i verksamheten eller miljon runtom. Det & sedan med hjdlp av dessa kéllor
som forskaren kan sluta sig till vad som egentligen har hant. Dessa kéllor ska forska-
ren kritiskt granska och utnyttja utifran akthet, relevans samt tillforlitlighet. Vi har
valt att anvandaintervjuobjekt som har en stark koppling till verksamheten. Det &r |&tt
att det sker forvrangningar och en férskoning av verkligheten vid personliga intervju-
er. Vi har framst anvant oss av den kélltyp som kallas kvarlevor under undersdknings-
forloppet. En kvarleva kraver en typ av dutledningsprincip, vilken forskaren kan dra

% | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 201
* Holme, B & Solvang, I. (1997) s. 94
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slutsatser utifrén.* Vi har alltsd anvéant oss av information som kommer frén tidigare
héandelser och dragit slutsatser ifrén dessa.

| examensarbetet har &en en del berdttande kdlor anvéants. Dessa informerar om
sjédlva handelsen men stér ofta utanfor §alva handel seférloppet. Sanningshalten beror,
enligt Lundahl & Skérvad, pa hur nara kallan varit handelsen. Ju narmre desto storre
sannolikhet att kdllan avger en réttfardig bild. Detta har tagits i beaktande vid inter-
vjuer dar medarbetarna har olika typ av relation till verksamheten. Vi har aven beak-
tat att vissa intervjuobjekt kan vinklaintervjun pa grund av att de har ett egenintresse
av att berétta sin version och uppfattning om verksamheten. For att en sd sanningsen-
lig bild som mgjligt valde vi manga olikaintervjuobjekt. Enligt Lundahl & Skarvad ar
informationen mer sanningsenlig om fler partsinlagor kan ge en beskrivning.® Vi har
dock valt att begransa antalet kéllor. Detta beror framst pa att fullstandig information
& svar att inhamta samt att osakerheten ofta inte reduceras med Gverdrivet mycket
information. Fér mycket information kan till och med skapa storre osékerhet.® Vi har
altsa stréavat efter att inte ha for fakalor men heller inte for manga.

2.7 Analys av insamlad teori och empiri

| detta examensarbete ha vi valt att utga fran systemsynséttet, se kapitel 2.1 Darmed
bygger vi var analys utifran detta synsétt. Vi har anvant oss av en helhetssyn pa det
material som samlatsin och har utgatt fran att fora en logisk diskussion kring materia-
let for att fa fram en analys som ligger till grund for vara slutsatser.

Under processkartlaggningen har en foérbéttrad version av processkartornatagits fram.
En viss analys av processerna har déarmed genomforts genom en diskussion mellan
deltagarna pa méten och workshops. Analysen har sdledes inte foljt nagon rekom-
menderad metod fér analys av processer. Vi har darfér valt att visa processkartorna
som ett empiriskt material. Detta material ligger till grund for analys rérande strategi-
implementering och effekter av ett V erksamhetssystem.

% | undahl, U. & Skarvad, P-H. (1999) s. 142 ff
= bid.
% Lundahl, U. & Skérvad, P-H. (1999) s. 13 f
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3 Teori

Teorierna somvi beskriver i detta kapitel &r valda for att kunna anvandas som verk-
tyg i var analys. For att tydliggora kopplingen mellan problemformulering, syfte,
teori, empiri och analys presenteras teorierna efter vilket fokusomrade de ar tankta
att anvandas i. Forsta teoriavsnittet ar kopplat till fokusomrade 1 och behandlar for-
andringsteori och processteori. Dessa teorier kopplas till hur utvecklingen av Verk-
samhetssystemet har genomforts och forandringarna som har skett under arbetets
gang. | avsnitt tva diskuteras strategi- och komplexitetsteori somkan anvandasi fore-
taget for att forsta hur kopplingarna mellan processerna fungerar. | det sista avsnit-
tet, kopplat till fokusomrade 3, beskrivs teorier om styrning, métning och kvalitet.
Detta ger en god grund for att analysera vilka effekter inférandet och utvecklandet av
ett Verksamhetssystem kan medféra.

3.1 Fokusomrade 1 — Utveckling av Verksamhetssyste-
met

3.1.1 Varfor kravs forandringar?

Allt fler organisationer drivs till att minska kostnader, forbéattra kvaliteten pa tjanster
och service, skapa nya mdjligheter for tillvaxt samt oka produktiviteten. Marknaden
kraver snabba och effektiva organisationer som kan hantera férandring.*® De méste
samtidigt undvika risker och fokusera pd mojligheter®™. Organisationer & komplexa
system vilket, enligt Naslund, betyder att det inte finns nagon enkel [6sning till att
forandra och forbéttra. Darfor ar det mycket viktigt att forsta helhetsbilden, att se hur
b&de den interna och externa miljén péverkar och paverkas av en férandring.®” Ett
foretag som expanderar pa en dynamisk marknad kan latt hamna i kris och for att
hantera denna krévs en férandring. De olika faserna i figur 3.1 visar vilken kris som
kan uppsta beroende pa organisationens storlek.

* Kotter, J. P. (1996) s. 15 f
% Kotter, J. P. (1996) s. 3
3 Naslund, D. (1999) s. 196
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Fas1 Fas 2 Fas3 Fas4 Fas5

Kritisk | Centraliserings- | Kontrollkris | Rédatrdden, | W
massakris | kris /NM
1-5 anst. /Du'

g 3-25anst.| 15-50 anst. 40-75 anst. >50 anst

Volymkris

Figur 3.1 Foretag i tillvaxtkris beroende p& antal anstallda.®®

| fas 1 kan foretag ha svért att tjana pengar om de inte véjer att nischa sig. VD styr
ofta med direktstyrning. Fas 2 stéller nya krav paledning och styrning. Engagemang-
et bland medarbetarna bor bli storre. Fas 3 leder sedan in pa indirekt styrning, dér
kontrollbehovet dock blir stbrre. Foretaget har troligtvis vuxit och erbjuder en hel
produktportfdlj av tjanster. Risken &r att verksamheten borjar spreta. Under fas 4 kan
en "roda-traden kris’ uppsta. | denna kris stélls nya krav pa verksamheten, koordine-
ringen och kontrollsystemen. Dessutom stélls krav pa att ledning och styrelse skavara
proffesionell. | fas 5 stélls ytterligare krav pa att delar av verksamheten bor avknop-
pas och renodlas.®

3.1.2 Olika typer av foréandring

Precis som Kotter papekar Johnson & Scholes att en av de viktigaste delarna i en
forandring & att analysera vilken typ av forandring foretaget star infor. Fyratyper av
strategisk férandring kan identifieras:®

» Adaptation — kan anpassas till gdlande paradigm och intréffar stegvis. Den
vanligaste typen av forandring i organisationer.

* Reconstruction — sker snabbt och kan skapa omvévning i organisationen,
men forandrar inte paradigmet fundamentalt.

» Evolution — kréver ett paradigmskifte, men dver en langre tid. Kan aven in-
nebéra att strategin forandras efter omvarlden.

* Revolution — kréver snabb, stor férandring och paradigmskifte. Kraven kan
varahogai och med denna forandring. Sker oftast da foretag vinstvarnar eller
tappar mycket i forsdljning.

Beroende pa vilken forandringstyp som foretaget star infor kravs sedan olika atgarder,
exempelvis vem som ska leda forandringen. Det kan vara strategiska ledare, mellan-

% Sandstrém, B. (2003) s. 25

% Sandstrém, B. (2003) s. 25 f

“0 Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 536 f
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chefer eller konsulter.** Kotter tar upp sex metoder for férandring. De olika metoder-
na for strategisk forandring paverkar olika delar av foretaget, kréver olika kompeten-
ser och har olika tidsramar. Metoderna &r:*

«  Reengineering — skapande av nagot helt nytt och forkasta allt gammalt
» FOrvérv och sammanslagningar

*  Omstrukturering

» Kvalitetsprogram

» Forandring i foretagskulturen

Naslund menar att det finns olika nivaer av forandring om de ses ur ett hierarkiskt
processperspektiv, se kapitel 3.2.3. Naslund definierar férandring som:*

o Strategisk féréndring — ny process, eliminering av process
Genom kontinuerlig sondering av den interna och externa miljon och av pro-
cesserna kan det uppkomma ett behov av att 1aggatill eller tabort processer i
foretaget.

»  Taktisk forandring — forandring av process
Alla processer bor direkt eller indirekt tillfora varde till kund. Det & darfor
viktigt att se vilken process som bor forandras eller var det grundldggande
problemet finns.

*  Operativ forandring — forandring inom en process
Vid smaforandringar i en aktivitet & det viktigt att ha helhetsbilden i atanke.
Det & de sma och stéandiga forbattringarna som krévs for att medarbetarna
och organisationen ska utvecklas.

3.1.3 Att genomféra en lyckad forandring

Nér identifieringen av férandringstyp och féréndringsmetod &r genomford ska forand-
ringsarbetet inledas. Resultatet av forandringen paverkas namnvart av de initiala for-
hallandena som den startar i. Bade Naslund och Johnson & Scholes havdar att forand-
ringar alltid bor grundas pa strategier, forsoka forbéttra operativt arbete och slutligen
utvérderas genom métning.* Det & av stor vikt att koppla samman det strategiska och
det dagliga arbetet i organisationen under forandringen. Tva viktiga delar for att
genomfora ett lyckat forandringsarbete &r enligt Kotter att forandringen ska vara
kopplad till en flerstegsprocess som skapar kraft och motivation for att dvervinna all

“ Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 535 ff
“2 K otter, J.P. (1996) s. 19
* Naslund, D. (1999) s. 179 ff
“ Naslund, D. (1999) s. 163 och Johnson G. & ScholesK. (2002) s. 536 f
31



Verksamhetssystemet
- Processkartlaggning och strategiimplementering i mindre till medelstora foretag

tvivel. Férandringen ska dven drivas av ett hdgkvalitativt ledarskap.”® Kotter rekom-
menderar &tta steg for att genomfora en forandring:*

Establishing a sense of urgency

Creating the guiding coalition

Developing avision and strategy
Communicating the change vision

Empowering broad-based action

Generating short-term wins

Consolidating gains and producing more change
Anchoring new approachesin the culture®

N~ WNE

Kommunikation om férdndringen bor ske dagligen.® Organisationen befinner sig
langt ifran ett jamviktstillstand under hela forandringsarbetet. Den maste till dtas expe-
rimentera, gorafel och reflektera®

En del av den forandring som Fallforetaget vill gora paverkar dess struktur, vilket
leder ossin pa foljande teoriomrade.

3.1.4 Vad ar struktur?

Foretag befinner sig i en komplex vérld dar de skapar afférer med kunder, partners
och leverantorer™. Dess kompetens maste standigt férnyas och de operativa proces-
serna kontinuerligt forbattras. Okade kundkrav leder till att foretag maste bli extremt
kundorienterade for att lyckas sl& sig fram pd marknaden.” Fér att hantera sin situa-
tion méste foretag vara designade for att skapa effektiva arbetssétt™. Enligt Hill &
Jones innebér organisationsdesign att vélja den kombination av organisationsstruktur,
kontroll och styrning som |ater ett foretag folja sin strategi mest effektivt. Vidare ska
organisationsstruktur, kontroll och styrning motivera de anstéllda och férse dem med
incitament for att uppna dverlagsen inre effektivitet, kvalitet, innovation och kund-
kénslighet.>

*® Kotter, J. P. (1996) s. 16 ff

“6 Kotter, J. P. (1996) s. 21

“" Vi véjer att presentera Kotters &tta steg p& originalsprék for att undvika férvrangning av
budskapet.

“8 Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 534

> Macintosh, R. & Maclean, D. (1999) s. 306
* Galbraith, J. R. (1995) s. 39

° Galbraith, J. R. (1995) s. 7

*2 Galbraith, J. R. (1995) s. 39

3 Hill, C. W. L. & Jones, G. R. (2001) s. 383
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Grant menar att den grundlaggande 16sningen till att organisera komplexa manskliga
organisationer & hierarki. | en hierarki finns det en éverordnad enhet som koordine-
rar, kontrollerar och styr andra specialiserade enheter. De specialiserade enheterna &
vanligtvis grupperade efter gemensamma arbetsuppgifter, produkter, geografi eller
processer. Alternativen géllande gruppering av uppgifter och aktiviteter i specialise-
rade enheter ger en méjlighet att identifiera tre grundl&ggande organisationsformer;
funktionell struktur, divisionsstruktur och matrisstruktur.® Rentzhog definierar en
organisations strukturer som de metoder, rutiner, system, regler, policys, forum etce-
tera, som finns i organisationen oberoende av dess individer.™

Enligt Macintosh & Maclean finns det en " deep structure”, en djupare struktur i fore-
taget, som tydligt kopplas till organisatoriska regler. Dessa regler ska sedan enkelt
kommuniceras i organisationen. Reglerna kopplar samman organisationens struktur
med afférslogiken i foretaget.* Den djupa strukturen och reglerna speglar ofta hur
arbetet fungerar i praktiken och vilken typ av ménniskor som rekryteras till organisa-
tionen. Reglerna maste flyttas fran den tysta till den kodifierade delen i foretaget.
Vidare bestdr reglerna av priméra regler, vad som ska bli gjort, och av sekundara
regler som beskriver hur reglerna ska anvandas och uppdateras.”’

Aven om ett nétverk av regler formar vad som skapas i foretaget, kan det inte kontrol-
lerai detalj vad som utvecklas. Nétverket av regler sakerstéller att ett monster foljs.
En viss niva av forutsagelse och kontroll kan ut6vas fran formen av monstret men
reglerna kan inte kontrollera de viktiga detaljerna som uppkommer da monster
samverkar. Utévandet av specifik kontroll pa en detaljerad niva dodar de ménster som
annars skulle samverka.*®

Ett foretags struktur ska tillata energi och information att konvertera till nagot som
skapar véarde och samtidigt mojliggora kreativitet och innovation.®® Vidare menar
Espejo att ett foretags struktur paverkar interaktionen mellan manniskor och om
denna leder till effektivitet, 6kad flexibilitet och kapacitet.®

Enligt McMaster & det tydligt att foretag inte bygger sin struktur for standigt
l&rande.®® En organisation utan standigt larande kan, enligt Rehndahl, stédla till
problem eftersom det & kunskap som driver organisationer framét. En parallell till

> Grant, R. M. (2002) s. 202 ff
*® Rentzhog, O. (1998) s. 153
% Macintosh, R. & Maclean, D. (1999) s. 303
> Macintosh, R. & Maclean, D. (1999) s. 305
% McMaster, M. D. (1996) s. XX
* McMaster, M. D. (1996) s. XXl
 Mitleton-Kelly, E. (2003) s. 53
® McMaster, M. D. (1996) s. 3 f
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McMasters pastaende om franvaron av en larande organisation kan dras till Rendahls
resonemang om att bristen pa kreativitet och flexibilitet i organisationer varit stor
under det senaste artiondet. Marknadens globalisering och snabbare
produktutveckling stéller nya krav p& organisationer. Organisationer bor:®

e Tatillvarapa olikheter

* Bygga kompetensallianser

« Till&aen transparent organisation

»  Skapaen kommunikationsplattform

Enligt Grant finns det en trend mot att foretag designar sina strukturer ndrmare sina
interna processer for att forbéttra sin koordination.®® Galbraith menar att processfokus
kombineras bast med en produkt eller marknadsstruktur dér produkt, marknad eller
geografiska enheter blir resultatcenter. Detta skapar en produktiv styrka. Aktiviteterna
i dessa resultatcenter drivs sedan av processer.®

3.1.5 Vad ar processorientering?

FOr en processorganisation & processer den naturliga utgangspunkten for hur den
egna verksamheten ses, utformas, leds, bedrivs och utvecklas.® Ljungberg och
Larsson definierar process enligt foljande:

"En process &r ett repetitivt anvant natverk av i ordning lankade aktiviteter som
anvander information och resurser for att transformera ” objekt in” till ” objekt ut”,
fran identifiering till tillfredsstéllelse av kundens behov.”

Egnell och Rentzhog tar upp liknande definitioner av en process.”’

| en processorienterad organisation delas verksamheten in i hanterbara enheter som
har sin utgangspunkt i processer. Processerna & avgransade med en borjan och ett
dlut i kundbehov och kundtillfredsstéllelse. Den processorienterade organi sationen har
tagit fasta pa att det ar processerna som skapar |6nsamhet och tillfredstaller kunderna,
inte den enskilda individen, avdelningen eller funktionen. Medarbetarnas kompetens
tas béttre till vara vilket medfor hdgre krav, mer ansvar men aen mer stimulans och
en battre helhetssyn.®® Att fokusera p& processer innebér siledes att uppmarksamheten

62 Rendahl J.E. 2004-10-14

% Grant, R. M. (2002) s. 522

& Galbraith, J. R. (1995) s. 37

® | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 89

€| jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 192

®7 Se vidare Egnell, P-O. (1999) och Rentzhog, O. (1998)
% Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 27 f
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forskjuts fran fardiga resultat till de aktivitetskedjor som formar dem.
Fragestallningen; "hur produceras resultat” far storre vikt an fragestallningen; "vem
gor vad”.* Processer skapar en bild av hur organisationen fullféljer sina uppdrag och
hur medarbetarnas arbete bidrar till detta. Resultatet & att organisationen far det
enkl%re att uppna en gemensam strévan mot Gvergripande visioner, strategier och
mal.

Egnell menar att det finns tre olika angreppssétt for att arbeta med processer. Den
forsta ér att processer foljsfor att hittaldsningen till eventuella problem. Den andra &
att organisationens ledning genomfér en kartldggning av processer foér att kunna
certifiera verksamheten enligt ndgot kvalitets- eller miljoledningssystem. Den tredje
utgangspunkten &r att organisationens ledning vill forandra séttet att styra och leda
verksamheten genom att inféra en processorganisation.”™

3.1.6 Processkartlaggning

Det forsta ett foretag maste gora for att kunna kartldgga sina processer ar att
identifiera dem. En identifiering underléttas av att processerna kategoriseras. Tre
olika processtyper presenteras av bade Ljungberg & Larsson och Egnell:

e Huvudprocesser — Beskriver syftet med organisationen och uppfyller
organisations O&vergripande affarsidé och ska stdmma Overens med
organisationens overgripande strategier och visioner”. Huvudprocesser
bendmns &ven till exempel kérnprocesser och nyckelprocesser.

e Stddprocesser — Forser huvudprocesserna med nédvandigt stéd.

«  Ledningsprocesser — Styr, koordinerar och foljer upp verksamheten.”

Den Oversta nivan av en processkartléggning & en huvudprocesskarta som visar
foretagets viktigaste processer pa en 6vergripande niva. Denna bor kompletteras med
en processbeskrivning som bestér av detaljerad information om respektive process,
dess syfte, objekt in och ut’, kunder, informations- och resursbehov, méatpunkter
etcetera.”

Det &r viktigt att inse att det finns en risk i att definiera omraden som inte lever upp
till definitionen av en process som en process. Egnell pekar pa att varken ekonomi, IT

® Rentzhog, O. (1998) s. 1
™ Rentzhog, O. (1998) s. 18
" Egnell, P-O. (1999) s. 3
2 Rentzhog, O. (1998) s. 39
" jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 184 och Egnell, P-O. (1999) s. 11
™ Objekt in startar processen, objekt ut & resultatet av transformationen i processen.
% Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 199
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eller personal &r processer. De skaistéllet ses som viktiga stod- eller expertfunktioner.
P4 en lagre niva innehdller dock Ekonomi, IT och Persona tydliga processer som
exempelvis rekrytera personal och hantera fakturor.”

Genom att beskriva ett féretags verksamhet med hjalp av processkartor ges en
mojlighet att pa ett enkelt st forklara hur organisationens olika delar &r relateradetill
varandra och hur de samverkar for att skapa varde fér kunden.”” Rentzhog menar att
gava aktiviteten att identifiera och kartldgga processer ger en kunskap om
verksamheten, om de kundvérden som skapas, samt om hur organisationens olika
delar tillsammans |6ser huvuduppgifterna. Denna kunskap har ett vardei sig sjalv.™

Kartlaggningen av processer innebar i sig inte nagra stora forbéttringar av processen
utan ger en grund for fortsatt utvecklingsarbete och underléttar bland annat métning
och kvalitetsuppfoljning. Vidare mojliggor kartorna:™

«  Engemensam syn pa hur verksamheten i sin helhet fungerar

» Forstaelse for vad som skapar varde for kunderna

» Forstaelse for vad processynséittet innebar for den egna organisationen
»  Utveckling av processorienterade métsystem

* Analysav processernas prestanda

» Forbéttringar av processerna

Egnell pekar pa att det finns en risk med att foretagsledningar okritiskt ser
processorientering som nagot som endast gar ut pa att kartlagga alla processer. Det &r
viktigt att komma ihdg att det & individer som koordineras for att utfora
processerna.®

3.1.7 Roller och team i en processorganisation

Ljungberg & Larsson definierar tre roller for en processorganisation; processagaren,
resursagaren och teamledaren, se figur 3.2. Processdgaren ska ansvara for att utveckla
och styra processen i sin helhet. Enligt Rentzhog maste processagaren ansvara for att
standigt férbéttra processen.®! Resursagaren ska frigdra och utveckla den hjarnkraft
som finns i organisationen, ta tillvara och standigt utveckla kompetens for fortsatt
konkurrenskraft och utveckling.®? Teamledaren ska kombinera den av processigaren

® Egnell, P-O. (1999) s. 11 f

" Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 188

8 Rentzhog, O. (1998) s. 46

" Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 190

8 Egnell, P-0. (1999) s. 21

8 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 132 och Rentzhog, O. (1998) s. 73 f
8 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 124
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tillhandahalIna processtrukturen och de av resurséagarna tillhandahdllna resurserna for
att skapa processens resultat. Arbetet utférs i olika processteam som teamledaren

ansvarar f6r.% Egnell och Rentzhog beskriver liknande rollférdel ningar®.

Processéagare

Teamledare

Resurser

1
:
Resurser :
:
1
1

Resurser

t= Resursagare -t Resursagare =T

Resursagare

Figur 3.2 Rollerna i en processorganisation.®

3.1.8 Informationsstdd och processorientering

| en team- och processorienterad verksamhet finns det ett behov av ett decentraliserat,
verksamhetsnéra informationsstod.®® I T-baserad information och kommunikation &r
en viktig del i for&ndringskrafterna for att processerna ska bedrivas effektivt och
standigt utvecklas.®” Galbraith menar att en dppen databas med all information
tillganglig for alla medarbetare kan skapa en homogen och samstammig forstael se for
de arbetssétt och beslut som ska anvandas.® Precis som Galbraith menar Mintzberg
att formella system, exempelvis databaser, troligtvis kan samla mycket hard
information, men att det formella systemet sdllan kan koppla samman, forsta och
syntetisera informationen i de olika processerna®. Inférandet av en gemensam
databas behover inte leda till forbéttrad samverkan och kommunikation. Dock kan

8 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 163

8 Sevidare Egnell, P-O. (1999) och Rentzhog, O. (1998)

& | jungberg, A & Larsson, E. (2001) s. 94

8 Bengtsson, L. Lind, J. & Samuelsson, S. (2000) s. 59

8 Galbraith, J. R. (1995) s. 5

8 Galbraith, J. R. (1995) s. 46 f

® Galbraith, J. R. (1995) s. 46 f och Mintzberg, H. (1994) s. 111
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foretagets strategi och syfte kommuniceras till medarbetarna genom IT, efter att de
har delats upp i delm&l och delomréden, vilket kan ledatill 8kad koordination.*

3.2 Fokusomrade 2 — Strategiimplementering med hjalp
av Verksamhetssystemet

3.2.1 Vad ar strategi?

Det finns manga svar pafragan "vad &r strategi?’. Porter menar att strategi innebér att
skapa anpassning mellan ett foretags aktiviteter. Foretag ska skapa en unik och
vardefull position som involverar en annorlunda uppséttning aktiviteter. Dessutom
handlar strategi om att vélja vad som inte ska goras, s& kallade trade-offs.** Galbraith
for ett liknande resonemang om trade-offs och menar att strategi lyfter fram vilka
aktiviteter som &r prioriterade och nédvandiga, vilket avgor vilka trade-offs foéretaget
maéste gora for att skapa en effektiv organisation.*

Porter diskuterar &ven skillnaden mellan strategi och operativ effektivitet. Operativ
effektivitet handlar om att utfora samma aktiviteter béttre an sina konkurrenter, att
béttre anvanda sin inputs for att reducera defekter i produkter eller utveckla béttre
produkter snabbare. Till skillnad fran detta handlar strategisk positionering om att
utfora annorlunda aktiviteter 8n sina konkurrenter eller att utfora liknande aktiviteter
paannorlunda sétt. Porter menar att bade strategi och operativ effektivitet ar vikigt for
Overl&gsna prestationer men att det inte récker att ha operativ effektivitet for att skapa
|&ngsiktiga konkurrensfordelar.®® Aven Karl6f pdpekar vikten av att sirskilja strategi
fran det operativa arbetet som ofta préaglas av snabba beslut och kortsiktiga problem.

Grant menar att strategi & ett medel for att uppna tre viktiga ledningssyften;
beslutsstod, process for koordination och kommunikation samt mal 2 Vidare tar
Grant, Johnson & Scholes och aven Hill & Jones upp modeller som visar att ett
foretag ska sétta strategiska mal, genomfdra interna och externa anayser, gora
strategiska val och genomféra en effektiv implementering av strategierna. Dessa olika
omréden & allaberoende av varandra.®®

% Galbraith, J. R. (1995) s. 52

°! Porter, M. (1996)

% Galbraith, J. R. (1995) s. 12

% Porter, M. (1996)

% Grant, R. M. (2002) s. 28 f

% Grant, R. M. (2002) s. 11, Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 17 och Hill, C. W. L. &
Jones, G. R. (2001) s. 6
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3.2.2 Strategi pa olika nivaer i foretag

Enligt Grant kan strategi delasini tre nivaer; portfolj-, affars- och funktionell strategi,
se figur 3.3. Portfdljstrategin sétts pa koncernniva och behandlar frégor och beslut
rorande vilken bransch féretaget ska befinna sig i.* For att tydliggora
portfoljstrategin anvands ofta en dvergripande vision. Johnson & Scholes menar att
en vision & ett Onskat framtida tillstdnd som organisationen stravar efter.”’
Affarsstrategin astadkoms och implementerasi varje affarsenhet och ror hur foretaget
ska konkurrera inom en viss bransch eller marknad.® Affarsenhetsnivan definieras av
affarsidéns grundtankar vilken framst anger vilka afférer foretaget ska arbeta med.
Enligt bade Karl6f och Sandstrom ska det finnas en tydlig koppling mellan foretagets
affarsidé och vision.” Johnson & Scholes definierar affarsidé som foretagets
huvudsakliga syfte i linje med varderingar och férvantningar hos dess intressenter.'®
Pa den tredje nivan finns den funktionella strategin som innebéar en utarbetning och
implementering av affarsstrategin genom individuella funktioner som till exempel
produktion, R&D och marknadsforing.'®*

Corporate Corporate

|

Strategy Head Office

Business | Division A Division B

Strategy

Functional
Strategies E—

Finance Finance

Production Production

!
el

il
il

M arketing/Sales | M arketing/Sales |

Figur 3.3 Tre nivier av strategi.'®

% Grant, R. M. (2002) s. 23 f
9 Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 13
% Grant, R. M. (2002) s. 24
% Karlef, B. (2002) s. 17
1% johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 13
10! Grant, R. M. (2002) s. 24
192 Grant, R. M. (2002) s. 24
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3.2.3 Gapet mellan strategi och operativt arbete

Naslund pekar pa att det finns ett gap mellan strategi och operativt arbete i
organisationer. For att Gverbrygga gapet mellan strategi och operativt arbete maste en
organisation till att bérja med haen definierad strategi. Vidare récker det inte att sétta
upp strategiska mél, de maste dven influera det operativa arbetet.'®®

Gapet mellan strategi och operativt arbete kan Gverbryggas genom att se pa processer
ur tre olika perspektiv; operativt, konceptuellt, och hierarkiskt."* N&slund har
utvecklat ett konceptuellt system som kopplar samman omraden rérande strategi,
operativt arbete, férandringsinitiativ och prestationsbaserade métsystem. Processer
utgdr den integrerande delen. Se figur 3.4 nedan.'®

Operativt
arbete

Prestations- Foréndrings-
baserade initiativ
atsystem

Figur3.4 Naslunds konceptuella system. 1%

Det hierarkiska perspektivet pa processer ger ett system dar organisationen &r
beskriven med tre nivaer; strategisk, taktisk och operativt. Har anvands processer for
att dverbrygga gapet mellan strategi och operativt arbete. Se figur 3.5 nedan.

103 Naslund, D. (1999) s. 154 ff
104 Naslund, D. (1999) s. 1

105 Naglund, D. (1999) s. 195
198 1 hid,
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Strategisk niva

/ AN

Taktisk niva | / Processer \

S oA A o1 o\

Operativ niva / @ \

Figur 3.5 Naslunds hierarkiska system.%

3.2.4 Implementering av strategi
Nér ett foretag har valt ut en strategi for att nd sina mél méaste den implementeras.'®

Bade Grant och Johnson & Scholes pdpekar att en strategi endast &r vardefull nér den
implementeras.'®

Hill & Jones bryter ner strategiimplementering i fyra komponenter:*'°

» Konstrueralampliga organisationsstrukturer

» Konstruera styrnings- och kontrollsystem

e Anpassastrategi, struktur och styrning/kontroll till varandra
e Hanterakonflikter och férandring

De fyra komponenterna stammer val 6verens med de tre omraden som enligt Johnson
& Scholes ligger till grund for att en strategi ska kunna implementeras pa ett
framgangsrikt satt:™*

«  Struktur, processer™? och hantering av relationer™® méste stédja strategin
» Alladelar av organisationen maste stodja strategin i sitt dagliga arbete

9 Ipid.
108 Hill, C. W. L. & Jones, G. R. (2001) s. 10
1% johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 21 och Grant, R. M. (2002) s. 12
MO Hill, C. W. L. & Jones, G. R. (2001) s. 10
1 Johnson, G. & Scholes, K. (2002) s. 21
12 Med processer avser Johnson & Scholes olika former av kontroll inom organisationer fran
direkt styrning och centraliserad planering till sjdvkontroll.
13 Med relationer avser Johnson & Scholes den viktiga frégan rérande centraliserad eller
decentraliserat strategiskt- och operativt bedlutsfattande.
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» Strategiska forandringar maste kunna hanteras och genomforas

Att implementera strategi & uppenbarligen svart. For att skapa en storre forstael se for
hur ett foretag och dess verklighet fungerar har vi darfor vat att studera
komplexitetsteori.

3.2.5 Vad ar komplexitetsteori?

| detta examensarbete anvands, som namnts ovan, komplexitetsteori som en
kompletterande forklaringsmodell for att forsta verkligheten béttre. Figur 3.6 nedan
visar att komplexitetsteorin forsoker forklara fenomen med stérre anknytning till
verklighetens komplexa varld an de vanliga teorierna fran Porter et al som utgar fran
att foretagets interna miljo och dess omvérld befinner sig i stabilitet och i jamvikt."*
Genom att beakta komplexitetsteorin kan bland annat férandringar hanteras béttre. '™

Verklighet A
(Complexity)

Komplexitetsteori

Vanligateorier
Exempelvis Porter

>
Forenklad verklighet

(Simplicity)

Figur 3.6 Komplexitetsteori och vanliga teorier. !
Huvudprinciper i komplexitetsteorin:

» Foretag & komplexa adaptiva system som ska vara kapabla att léra och
anpassa sig till sin omgivning.**’

» Komplexa adaptiva system utsétter sig for stor risk néar de befinner sig i ett
jamviktstillstand. Jamvikt &r foretags undergang.

» Komplexa adaptiva system kénnetecknas av sjdlvorganisation och standig
utveckling. Dessa system utgar fran att summan av helheten & skild fran
summan av delarna.™*®

4 Nilsson, F. (2003) s. 5 ff

> Nilsson, F. (2003) s. 15 ff

16 Nilsson, F. (2003) s. 5 ff

17 McMaster, M. D. (1996) s. 18
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« Komplexa adaptiva system styr mot "the edge of chaos’ nar de star infor en
komplex uppgift. De fokuserar pa fragor som instabilitet, samverkan och
sévorganisation.™

+ Komplexa adaptiva system karakteriseras av svaga olinjara orsak- och
verkanlankar. Sm3, relativt isolerade handelser kan ge effekter som skapar
stora férandringar. Alternativt kan stora férandringar ge sma effekter.'?

Basen for att ett foretag ska lyckas i en snabb, féranderlig och hogt konkurrensutsatt
varld & den organisatoriska intelligensen. Med den menas kapaciteten som en hel
organisation har for att samla information, uppfinna, generera kunskap och agera
effektivt utifrdn den kunskap som har genererats.* Vidare & féretag skapade och
sammansatta av manniskor och kan darfor kallas komplexa intelligenta system. Det ar
framst genom intelligens som ett foretag kan véxa, tatill sig nyheter och 6verleva'?

Foretag som lyckas utveckla en god kommunikationsformaga, ha tillgang till rétt
information, dela kunskap och har formaga att anvanda informationsstod i formav IT
pa rétt satt kommer att ha ett maximalt 6verlevnadsvarde enligt McMaster. Foretag
som strévar efter alltfor detajerade visioner om framtiden kommer ha minimalt
overlevnadsvarde.”?

118 pascale, R. (1999) s. 84 och McMaster, M. D. (1996) s. 18
19 Macintosh, R. & Maclean, D. (1999) s. 302

120 Pascale, R. (1999) s. 84 och McMaster, M. D. (1996) s. 18
21 McMaster, M. D. (1996) s. 3 f

122 McMaster, M. D. (1996) s. 10

12 McMaster, M. D. (1996) s. 105
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3.3 Fokusomrade 3 — Effekter av Verksamhetssystemet

3.3.1 Styrning och kontroll

Tidigare i teorikapitlet har vi redogjort for strukturteori. En organisationsstruktur
beréttar vilka roller och uppgifter de anstéllda ska ha och hur dessa ska koordineras.
En struktur far dock inte manniskor att bli motiverade att gora saker vilket betyder att
det aven behdvs styrning och kontroll i ett foretag. Strategisk styrning och kontroll
har syftet att dels f& manniskor motiverade att gora sitt jobb, dels att fa fram
information om vad foretaget och de anstélida presterar. Verksamhetsstyrning &r
enligt Hill & Jones en strategisk fréga dar ledningen maste forsikra sig om att
styrningen i de olika delarnai organisationen fungerar med hog effektivitet.’*

Hill & Jones menar att: ” Sruktur ger en organisation ett skelett medan styrning och
kontroll ger den muskler, nerver och kanslor som gor att chefer kan styra och
kontrollera dess aktiviteter.” %

Bengtsson, Lind & Samuelsson kompletterar detta och menar att styrning &r: " Alla
medel som anvands i organisationen i syfte att f4 dess medarbetare att agera pa ett
sidant sétt att organisationen nér sina mal.” %

Styrning maste ske genom att standigt satta kunden i fokus. De som arbetar narmast
kunden maste fa vara med och paverka. Ledningen ska endast ge riktlinjer och verka
for att skapa en optimal och skarp organisation som standigt skapar nytta for
kunden.*?’

3.3.2 Styr- och kontrollsystem

Bengtsson, Lind & Samuelsson tar upp fem styrmedel som utgor ett integrerat system
som paverkas om ett styrmedel forandras. Det forsta styrmediet géller organisationens
huvuduppgifter i form av visioner, afférsstrategier och strategier. Det andra fokuserar
pa de manskliga och sociala aspekterna av organisationen vilka angriper kultur,
varderingar och ledningsstil. Det tredje styrmedlet & organisationens hantering av
kompetens. Till det fjarde styrmediet hor bel 6ningssystemet. Det sista styrmediet &
kopplat till prestationsmétning genom planerings- och uppféljningssystem.*

24 Hill, C. & Jones, G. (2001) s. 420 ff

25 Hill, C. & Jones, G. (2001) s. 420

126 Bengtsson, L. Lind, J & Samuelsson, S. (2000) s. 5
127 Rendahl J.E.. (2004-10-14) muntlig kélla

128 Bengtsson, L. Lind, J & Samuelsson, S. (2000) s. 5 ff
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Tre saker ar viktiga med ett styr- och kontrollsystem. Systemet ska vara tillréackligt
flexibelt for att kunna tilldta chefer agera pa ovantade handelser, ge rétt typ av
information som ska komma fram snabbt eftersom beslut pa gammal information
riskerar att bli felaktiga.*®

Strategiska styr- och kontrollsystem anvands av chefer och ledning for att veta i
vilken riktning foretaget & pavéag. Hill & Jones menar att ett styr- och kontrollsystem
ska ge svar pa om ett foretag arbetar effektivt, med hog kvalitet, tanker pa
innovationer och har hég kundkénslighet.™ For att ett styr- och kontrollsystem ska
fungera kravs information. Denna information gér att fa fram genom métning vilket
leder ossin pa nasta teoriomrade.

3.3.3 Matsystem

Ljungberg menar att en processorientering underléttas av att ett processorienterat
métsystem utvecklas.** Han foreslér foljande definition av ett métsystem:

" Ett matsystem ar en samling av relaterade métetal — beskrivna av regler och
metoder for insamling, behandling, hur de ska presenteras och kommuniceras — detta
i kombination aterspeglar hur processen presterar och dess karaktar tillrackligt for
att utg('jralgzunderlag for intelligenta analyser som, om nédvandigt, leder till

handling” .

Naslund skriver: " With performance measurements an organization can monitor the
implementation of its strategy, its progress towards its vision and goals and deter-
mine how to improve upon them.” **

N&r ett métsystem utvecklas eller @ndras paverkas arbetet och hur de anstédllda
uppfattar sitt arbete i forhallande till foretagets mal. En koppling mellan foretagets
resultat och individens prestation blir synligare &n innan."* Métetal relaterad till
foretagets strategi bidrar till att strategin blir en del av det dagliga arbetet. Vidare bor
ett féretags mal brytas ner s att deras relation till huvudprocesserna blir tydlig.**®

Ljungberg poangterar att méatetalen bor valjas med omsorg. Métetalen ska ge en
helhet av processen och fokusera p& hur processen presterar.™* Naslund menar att det

29 Hill, C. & Jones, G. (2001) s. 425
130 bid.
31| jungberg, A. (2002) s. 255
132 | jungberg, A. (2002) s. 263
133 Naslund, D. (1999) s. 197
1341 jungberg, A. (2002) s. 255
35| jungberg, A. (2002) s. 264
36| jungberg, A. (2002) s. 263
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svarainte &r att ta fram information utan att ta fram rétt information. Han poangterar
ocksa att det & avgorande att behandla uppfoljningen och feedbacken av métningarna
pa ett korrekt satt.™’

Egnell menar att det ska finnas klart definierade styrningsmétt, som benamns
nyckelfaktorer, for att uppnd organisationens overgripande verksamhetsidé och
vision. Nyckelfaktorerna bor bestd av ett antal parametrar som tacker in fem centrala
perspektiv:'®

»  Kunden - hur uppfattas organisationen av sina kunder?

* Internaprocesser - hur kan processer och aktiviteter utvecklas och forbéttras?
* Innovation och utveckling - hur kan organisationen skapavérde i framtiden?
* Medarbetare - hur utvecklas medarbetarnas kompetens?

* Finansiellt - hur uppfattas organisationen av sina dgare?

3.3.4 Métning av kundndjhet

Det kanske enskilt viktigaste att méta & kundnojdhet. Ljungberg menar att mattet
kundndjdhet aldrig kan nds genom att méta processer eller dess output. Detta beror pa
att det kommer ut tva saker ur en process; objekt ut och outcome. Objektet ut & det
direkta resultatet pa kort sikt. En kund kan ganska | &tt bedéma om produkten/tjansten
blev levererad i tid, pa rétt sétt, av rétt mangd och sort och om sadljaren var trevlig.
Outcome beddms istdllet pa lang sikt nér processen upprepats nagra ganger.
Kundnojdhet & exempel pa en outcome. Objekt ut kan till stor del métas med tal
medan outcome kréver intervjuer och enkéter.™

3.3.5 Ekonomiska maétetal

Enligt Sandstrom & det viktigt att méta vinst per kund och afférers |6nsamhet.
Forsaljningen ska koncentreras till [6nsamma kunder och Paretos lag, 80/20-regeln,
brukar galla. Den betyder att 80 % av vinsten kommer fran 20 % av kunderna.
Foretag bor analysera vilka kunder som & oldnsamma genom faktureringsunderlag.
Exempel pa métt & kapitalbindning, bruttovinst, omséttning och hur stor del av
forsaljningen som respektive kunde star for. Vidare bor kundnyttan bedémas utifran
hur funktionellt, tekniskt, ekonomiskt samt psykologiskt mervérde skapas av en viss
kund till foretaget.™*

Det récker emellertid inte att ha ordning pa ekonomin i ett foretag. Kvaliteten pa ett
foretags produkter och tjanster maste ocksavarai enlighet med strategin for att lyckas
pa marknaden.

137 Naslund D. (1999) s. 161 ff
138 Egnell, P-O. (1999) s. 22 ff
139 jungberg, A. (2002) s. 259
140 sandstrém, B. (2003) s, 117 ff
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3.3.6 Vad ar kvalitet?
Det finns manga olika definitioner pa kvalitet och tva ansatser &r:

" Kvaliteten pd en produkt, vara eller tjanst, ar dess formaga att tillfredstélla eller
helst dvertraffa kundernas behov och férvantningar.” ***

" Kvalitet handlar om att tillfredsstalla kundernas krav och férvantningar.” **

Det & dltsd ur kundens perspektiv som kvalitet ska ses och inte ur den som
producerar eller tillhandahaller tjansten.*

3.3.7 Kvalitetssystem

Ett kvaitetssystem syftar till att sdkerstdlla kvaliteten pa ett foretags produkter
och/eller tjanster. Utvecklingen gar mot tydligare riktlinjer och kvalitetssystem blir
varje dag ett vanligare inslag i féretag.'*

| syftet med att ha ett kvalitetssystem innefattas ofta en ambition om att minska
variationen i produkterna och tjansterna. Kunden ska fa det som den forvantar sig. En
viktig faktor & att detta leder till minskade kostnader, bade for kunden och for
producenten, eftersom inga eller f& produkter behdver kasseras eller arbetas om.'®
Persson & Rydell instémmer och menar att ett rétt utformat kvalitetssystem skapar
forutsdttningar for att fa en jamn kvalitet pa tjansterna, att utnyttja resurserna
effektivt, att fa fortroende hos kunder och anstéllda och for att fa en bra inre
arbetsmilj6.'* Kvalitetssystemet ska técka alla aktiviteter frén kundkontakt till utférd
leverans och se till att det sker med rétt medel pa ett planerat sétt. Om detta gors kan
ratt kvalitet sakerstéllas. Det &r viktigt att kvalitetsarbetet dokumenteras. Darfor maste
rétt papper sparas parétt plats under rétt tid.'*’

FoOretag som &r tjansteorienterade, exempelvis konsultforetag, har ofta svart att bevisa
att de verkligen arbetar efter ett sdit som utlovas. Kunden kan inte beddma om
produkten & bra eller g forran den &r levererad och presenterad utan maste lita pa
sdljaren. En foljd av detta ar att alt fler foretag véjer att certifiera sig efter 1SO-
standarder. Se vidare appendix C.**®

1! sandstrém, M. (1997) s. 3
2 | jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 314
3 Garvin, D.A. (1987) s. 101 ff
1% sandstrém, M. (1997) s. 6
5 | bid.
146 Persson, T. & Rydell, C. (1997) s. 90 ff
%7 Sandstrém, M. (1997) s. 12 f
148 persson, T. & Rydell, C. (1997) s. 27 ff
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En effekt av ett kvalitetsarbete kan vara att en kvalitetskultur véaxer fram i
organisationen. Med detta menas att sprakbruk, tankesétt och beteende &r likriktat.
Enhetligheten ska genomsyra kundrelationer och skapa 6kat fortroende.™*

Vid ett kvalitetsarbete bor foretagsiedningen utforma en kvalitetspolicy som ska
avspegla foretagets verksamhetsidé, affarsidé och vision. Kvalitetspolicyn bor vara
kortfattad, Overskadlig, meningsfull for verksamheten, langsiktig och foras ut i
organisationen pa ett auktoritéart vis. Policyn ska utvérderas och uppdateras
kontinuerligt."

Persson & Rydell pdpekar vikten av att alla i en organisation &r involverade i
kvalitetsarbetet. | annat fall kan nagon |t kénna sig asidosatt och ignorera inforda
rutiner. Vidare anser de att ledning samt 6vrig personal maste inhdmta kunskap om
kvalitet och om hur ett kvalitetsarbete bor bedrivasinnan det initieras.™*

149 Persson, T. & Rydell, C. (1997) s. 90 ff
%0 persson, T. & Rydell, C. (1997) s. 42
1 hid.,
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4 Empiri

| kapitel 4 har vi delat in insamlad data efter de tre fokusomradena for att |asaren
lattare ska kunna koppla ihop teoriavsnitt med empiriavsnitt och slutligen skapa en
helhetshild infor analyskapitlet. | fokusomrade 1 har vi valt att behandla all data som
ror Fallforetagets projekt Verksamhetssystem, kundernas asikter, tillhérande
processkartor och sutligen de identifierade problemomradena. For att vidare kunna
ge en tydlig bild 6ver Fallforetaget har vi valt att strukturera fokusomrade 2 och 3 i
tre delar, namligen strategi, struktur och styrning. Fokusomrade 2 och 3 i analysen
basera namligen framst pa dessa tre delar.

4.1 Fokusomrade 1 - Utveckling av
Verksamhetssystemet

4.1.1 Bakgrund till projektet

Fallforetaget befinner sig i en expansiv fas och har nétt en storlek som kraver en
tydligare struktur och styrning. Fallforetaget vill fortsétta arbeta effektivt och ge
kunderna ett enhetligt intryck. Alla medarbetare anvander inte gemensamma
arbetsmetoder och det & osdkert om alla medarbetare vet vad Fallforetagets vision
och mal &r. Falforetagets grundare har vid flera tidpunkter under foretagets sjudriga
historia kant att nagon form av rutiner for foretagets processer borde skrivas ned.
Kundernas krav pa standig forbattring av kvalitet kar och darmed stélls andra krav
pa Fallforetaget. Anledningarna till att férandringen inte har skett tidigare ar att tid
och resurser inte har funnits.

| och med de nya strategiska malen har denna asikt andrats och Fallforetaget har
utsett en av grundarna till kvalitetsansvarig. Han har initierat projekt
Verksamhetssystem och blev dérmed projektledare. Kvalitetsansvarig har delat
projektledarrollen med en person till pa Falforetaget. Vi utgor en resurs i detta
projekt. Vissa perioder har vi fatt rapportera till kvalitetsansvarig och ibland har den
andra personen ansvarat. Rapportering och kommunikation till kartlaggningsteamen,
processagarna och vad vi ska gora har varit lite otydligt i vissa situationer. Det rader
inget tvivel om att projektet ar stort for Fallforetaget och att det tar upp férhallandevis
mycket tid och resurser, framst for nyckel personer i organisationen.™

Nar vi kom i kontakt med Fallforetaget forsta gangen var idén att ett kvalitetssystem
skulle utvecklas och implementeras. Kort dérefter var det processorientering som
gdllde, da en av foretagets styrelseledaméter med tidigare erfarenhet inom omréadet
foreslagit och forordat detta. En ytterligare anledning till fokusen pa

152 Samtal med kvalitetsansvarig
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processorientering var att Falforetaget mdjligen onskar att 1SO-certifiera
verksamheten i framtiden. Vissa av deras kunder vill att deras leveranttrer & 1SO-
certifierade. Tidigare har detta inte varit nagot storre problem for foretaget, men
varefter foretaget fatt nya kunder inom bland annat ldkemedelss och
telekombranschen har kraven pa redovisad sakerstélld kvalitet okat. Enligt standard
ISO 9001:2000 bestdr ett foretag av ett antal processer i vilka kunden &r ett centralt
begrepp™®. Det betyder att Fallforetaget bor definiera sina processer och ta |ardomar
fran processorienteringen om foretaget vill vararedo for en certifiering. Benamningen
pa projektet har darefter pendiat mellan Verksamhetssystem, kvalitetssystem och
processorientering for att slutligen faststéllas till Verksamhetssystem. Malet &r att
systemet ska vara mer an "bara’ ett kvalitetssystem. Tanken har &ven varit att
foretaget ska processorienteras i och med projektets genomférande.™

Det har funnits flera anledningar till varfér Fallforetaget bodr utveckla
Verksamhetssystemet. Dessa framkom vid marknadsomradesmatet i samband med
projektets uppstart. Behoven var att strukturera och samordna verksamheten, skapa
Okad effektivitet och visa enhetlighet mot kund.™ Paralellt med detta har
kvalitetstankarna funnits. Att sékerstélla att foretaget levererar med god kvalitet ses
som en grundl&ggande anledning for att inféra V erksamhetssystemet. Vidare har &ven
behovet av att hantera expansionen pa ett effektivt sitt uppkommit.**

Behoven ligger till grund for utvecklingen av Verksamhetssystemet och kan
sammanfattas i tre omraden. Det forsta ror en strukturering och samordning av
verksamheten. FoOr att skapa strukturering och samordning vill Fallforetaget fa
nedskrivna rutiner som samordnar foretaget och skapar en gemensam plattform att
arbeta utifran. Enklare rutiner kan exempelvis vara att samma fakturamall anvands i
hela foretaget. Mer komplicerade rutiner kan vara att alla anvander samma projekt-
och produktutvecklingsmodell. Behovet av samordning Okar i takt med att
Fallforetaget dppnar nya kontor. Redan idag finns en stor spridning i arbetssétt pa de
sex kontoren.

Det andra behovet pekar pa hur Fallforetaget ska kunna sakerstélla att leverans alltid
sker med hog kvalitet. Idag & det upp till var och en av konsulterna att sékerstalla
kvaliteten, vilket innebér att kvaliteten inte sakerstélls enligt en viss struktur eller
rutin. Fortroendet for att konsulterna utfér sitt arbete med hog kvalitet &r dock stort
fran Fallforetaget, eftersom de anstéller medarbetare med lang arbetslivserfarenhet.
Kvalitetsuppfdljning genom kundenkéter har anvants men projektet rann ut i sanden
och enkéterna fyllde ingen funktion. Det bor dock poangteras att séljarna for en tét

153 | jungberg, A. & Larsson E., (2001) s. 314
> samtal med kvalitetsansvarig

%5 M arknadsomrédesméte (2004-05-02)
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dialog med kunderna vilket betytt att eventuella missndjda kunder har kunnat
upptéckas. Ingarutiner har anvants for detta.

Det tredje behovet ar att effektivisera expansionen. Sa lange ett Verksamhetssystem
inte har funnits har de nyanstéllda endast fatt information fran nuvarande anstéllda i
muntlig form. Detta & sdrskilt problematiskt eftersom Fallféretaget nastan enbart
bestar av konsulter. Dessa & sdllan pa kontoret och kan darmed inte delge
information och kunskap. Idag finns en &ddre version av personalhandbok pa
foretagets intrandt. Denna behandlar dock mest praktiska detaljer och vid intervjuer
har det framkommit att intrandtet inte ar valbesokt. For att effektivisera expansionen
ska Verksamhetssystemet &ven fungera som en plattform for nystartade kontor.*’

4.1.2 Projekt Verksamhetssystem initieras

Projektet introducerades till samtliga nyckelpersoner™®® i féretaget under en dags
workshop. Under dagen presenterades projektets bakgrund. Dérefter gavs en kort
introduktion till processorientering av styrelseledamoten som hade tidigare
erfarenheter inom omradet. Malbild och syfte med projektet diskuterades och
faststélldes. Vidare togs ett forsta forslag fram till Fallforetagets huvudprocesskarta,
se figur 4.2, och processigare utsags till samtliga processer. Processigarna blev
ansvariga for att kartldgga och utveckla processerna och dess métetal. Slutligen
diskuterades det framtida arbetet med projektet. Det faststdlldes att en
processkartlaggning skulle genomféras under sommaren och hosten.™ For de tva
huvudprocesserna, sédlja och leverera, beslutades det att kartléggningsteam skulle
séttas samman for respektive process. Kartldggningsteamens syfte var att ta fram ett
genomarbetat forslag pa hur respektive process borde se ut. Kartldggningsteamen
kom att besta av chefer pa hogsta niva saval som anstéllda fran organisationens olika
verksamhetsomréden.'®

8

For kompetenscentren; personal, IT och ekonomi/admin. som bestod av stddprocesser
och resurser beslutades det att processkartlaggningen skulle skétas av ett féatal
personer for att spara tid och resurser.® Arbetet med kompetenscentren leda och
marknadsfora skots upp till hosten da det inte fanns mojlighet att avsatta resurser for
dessa center tidigare.’® V&r roll i det fortsatta projektarbetet faststalldes till att hjalpa
processdgarna i deras arbete. Det betydde att medverka vid workshops, genomféra

37 Marknadsomrédesméte (2004-05-02) och samtal med kvalitetsansvarig
158 Nyckelpersoner innefattar VD, stéllforetradande projektledare, samtliga geografiskt
ansvariga, verksamhetsomradesansvariga och inbjuden styrel seledamot.
159 Marknadsomradesméte (2004-05-02)
160 samtal med kvalitetsansvarig samt processagare
181 FalIforetaget har benamnt de olika kompetenscentras processer, men i vart examensarbete
benamner vi det kompetenscentrai enlighet med teorierna.
162 Samtal med kvalitetsansvarig samt processagare
51



Verksamhetssystemet
- Processkartlaggning och strategiimplementering i mindre till medelstora foretag

individuella interviuer med alla i kartldggningsteamen, rita processkartorna i
Microsoft Visio™ och férandra kartorna efter att kritik inhémtats frén dem
involverade. | borjan av hosten initierade vi utvecklingen av kompetenscentren
personal, IT och ekonomi/admin. samt ledningsprocesserna leda och marknadsféra.***

4.1.3 Projektets malbild
Enligt projektplanen for projekt Verksamhetssystem ar malbilden att;

" Projektet ska leda till framtagning och implementering av ett enkelt, interaktiwvt,
intuitivt Verksamhetssystem.” 1

Redan i projektets initiering fanns en stark onskan eller snarare ett krav pa att
Verksamhetssystemet skulle visualiseras med hjdp av IT-stod. Syftet med detta &r
dels den enkla distributionsmdjligheten och dels méjligheten att bygga in mycket
funktionalitet. Fallforetaget vill till exempel att lampliga mallar ska vara
lattillgangliga genom att klicka i Verksamhetssystemet.® Vidare & mélet att
V erksamhetssystemet ska vara dynamiskt for att passa dagens och framtidens olika
verksamhetsomraden och geografiska omraden. For att Verksamhetssystemet ska bli
enkelt ska processerna och flodena illustreras grafiskt hellre &h med tung
textmassa.'®’

Malen med projektet ar att skapa enkelhet, trygghet och okat kundfokus i foretaget.
En effekt av mlen &r att effektivitet och kvalitet sikerstélls.'® Projektets slogan &r
" hogre effektivitet, enklare” .*°

4.1.4 Processkartlaggning

Processagarna for huvudprocesserna initierade arbetet med processkartléggningen
tillsammans med oss. En stor insamling av information inleddes. Information
inhdmtades under den ovan ndmnda workshopen, under fem stycken mindre
workshops, tre for processen sdlja och tva for leverera, med respektive
kartl&ggningsteam och fjorton stycken personligaintervjuer, sefigur 4.1. Utdver detta
har information samlats in genom informella samtal, sokning pa foretagets intranét
och jamforelse av olika dokument sasom offerter och brevmallar.

163 Mjukvaruprogram med ritfunktioner.

164 Samtal med kvalitetsansvarig samt processagare

165 \/ erksamhetssystem projektplan s. 5 ver. 03

166 M arknadsomradesméte (2004-05-02) och samtal med kvalitetsansvarig
167/ erksamhetssystem projektplan s. 6 ver. 03

168 M arknadsomrédesméte (2004-06-28)

169 \/ erksamhetssystem projektplan s. 3 ver. 03
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Information
5 ! ‘
N
Personliga  Storaoch sma Informella Intranét,
intervjuer Workshops samtal dokument

Figur 4.1 Visualiserar hur informationen till processkartlaggningen har samlatsin.

Arbetsgangen for kartlaggningen av processerna silja och leverera genomférdes pa
workshops genom Post-it lappar, stora kartlaggningar pa bladderblock och kartor pa
white-board. Teammedlemmarna fick Post-it lappar for att skriva upp varje aktivitet
de genomforde for att sdlja eller levereraen tjanst. Dérefter fick de séttaihop dem till
en hel process, antingen processen sdlja eller leverera. Vi samlade ihop Post-it
lapparna fran de olika personerna och klistrade upp de individuella processerna
ovanfor varandra. Utifran Overblicken pa hur de olika personerna arbetade
individuellt kunde vi syntetisera och lyfta fram en best-practise process for
processerna sdlja och leverera. Vidare definierades processernas syfte och start- och
slutpunkter gemensamt. Processerna ritades forst i PowerPoint. Da en forsta version
av processkartléaggningen var klar, genomfordes ytterligare en strre workshop med
samma nyckel personer som i den forsta workshopen. Syftet med denna workshop var
att stémma av vad som hant och for att sprida och forankra arbetet ut i organisationen.
Under dagen diskuterades framst processen sdlja och hur arbetet med kundvéarden
skulle utféras.*™ Leveransprocessen var inte tillrackligt klar for att presenteras da
utan presenterades istéllet i augusti. Alla i kartlaggningsteamen fick |amna sina
synpunkter och fragor pa vad som inte stamde Gverens med deras arbetssatt och hur
de vill arbeta. Vi ritade kartorna i Microsoft Visio och la till objekt mellan
aktiviteterna. Viss forvirring uppstod fortfarande om vad objekten fyllde for funktion.
Vi papekade att processteorierna hanvisar till dessa figurer. Aktiviteterna bestar av
rutor for tillfalet, men genom layoutavdelningen pa Fallforetaget kommer dessa
omvandlastill pilar for att stdmma dverens med processteorin.

For de olika kompetenscentren har ett annat tillvagagangssétt valts. Vi initierade de
olika kompetenscentren genom att maila ut en punktlista pa vad syftet med varje

170 M arknadsomrédesméte (2004-06-28)
53



Verksamhetssystemet
- Processkartlaggning och strategiimplementering i mindre till medelstora foretag

kompetenscenter var och vad varje processdgare borde gora for att fardigstélla
centren. Processagaren for personal tog fram ett forslag pa hur kompetenscentret, med
tillhérande stodprocesser och aktiviteter, borde se ut. Detta forslag lades fram pa ett
mote med ett litet kartl &ggningsteam. Utifran processkartan har sedan uppgifter delats
ut och varje person har fatt ansvara for att innehdlet i malar och dokument, som
tillhor en viss aktivitet eller resurs, ska fardigstédlas. Detta & annu inte klart. En
overgripande mall pa hur dokument ska utformas och som alla ska utga ifran, har
tagits fram av kvalitetsansvarig.

Processagarna och projektledaren for projekt Verksamhetssystem har ansvar for att en
implementering av Verksamhetssystemet genomférs. Implementeringen ska initieras
genom att de inblandade i projektet ska diskutera och informera om arbetet pa
respektive kontors manadsmoten. Verksamhetssystemet skulle ha introducerats till
samtliga anstdllda under en hostkonferens. Detta blev uppskjutet da projektets
genomforande tagit |angre tid an vad som fran borjan planerades.

4.1.5 Tids och resursatgang

Utvecklingen av Verksamhetssystemet & ett av tva stora interna projekt som
Fallforetaget genomfor 2004. Naturligtvis & foretaget angeldget om att minimera
kostnaderna for dessa projekt men anda avsétta tillrackligt med resurser for att na ett
tillfredstéllande resultat. Detta & forstds en mycket svar balansgang, eftersom
foretagets huvudprincip &r att leverera vinstmarginal pa minst 10 %.

Totalt har var och en i de olika kartlaggningsteamen dedikerat cirka 26 timmar for
utveckling av Verksamhetssystemet.'”* Projektledaren och processigarna har utover
detta &gnat betydligt mer tid. Alla dessa timmar betyder inte intéktsbortfall men
manga gor det. Till detta kommer vér tid pa cirka 400 timmar praktiskt arbete per
person. Vi har lagt ned ytterligare cirka 400 timmar pa arbetet for att sokalitteratur, fa
en brabild av Fallféretaget och darmed kunna svara pa syftet i examensarbetet.

For att projektet ska kunna genomféras har det kravts att manga resurser maste vara
inblandade och involverade. Forandringen har kravt mer an vad manga har haft tid
med, vilket har resulterat i att vissa inte har kunnat narvara vid allatillfalen. Det har
aven skett vissa forseningar vid framtagandet av mallar och dokument. Detta har lett
till att hela utvecklingsprocessen av Verksamhetssystemet har forsenats. Vissa
teammedlemmar har varit delaktigai bada processerna. Det har betytt att deras Gvriga
arbetsuppgifter har asidosatts. Vid andra workshopen har nagra av teammediemmarna
déarmed valt att enbart medverka vid en av de tva processernas utveckling.

1 Tv& stora workshops: 12 timmar. Tv& mindre workshops: 8 timmar. Personlig intervju: 2
timmar. Eget arbete: 2 timmar. Utdver detta tillkommer informella samtal pé ca 2 timmar per
person. Totalt: 26 timmar per person.
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4.1.6 Fallforetagets kunder

Vi har ansett det lampligt att genomféra en kundunderstkning i samband med att
foretagets processer kartlaggs och workshops genomférts. Séljare  och
kvalitetsansvarig har rekommenderat vilka kunder vi skulle ta kontakt med. Genom
intervjuer med dessa kunder har vi fatt fram en bild av hur kunderna uppfattar
Fallforetaget. Vi har utgétt fran ett frageformuldr, se appendix A, och intervjuat
kunderna per telefon. Det har varit ndgra storre och ndgra mindre kunder.
Intervjuobjekten har varit Fallforetagets kontaktpersoner. Fallféretagets kunder verkar
i skilda branscher och har ofta olika krav. Vissavill hyraen konsult under ett halvt till
ett helt &r. Andra kunder vill utveckla en ny produkt och bestéller da hel hetsdtagande
dér Falforetaget ansvarar for projektledning och projektgenomférande. De olika
verksamhetsomradena riktar in sig pa olika tjanster som de erbjuder kunden.
Kundernas asikter om Fallforetaget kan bero pa vilket verksamhetsomrade de har
anlitat konsulttjanster ifran. Men kunden kan kopa tjanster som betyder att alla fyra
verksamhetsomradena maste samverka. Detta & dock fortfarande ganska séllsynt.

Vi fragade kunderna om de vet var i Sverige Fallforetaget finns. Kunderna visste att
foretaget har kontor pa flera stéllen i sodra Sverige och runt Stockholmsomradet.
Déremot hade de mindre kunskap om vad de olika verksamhetsomradena heter och
att Fallforetaget erbjuder helhetsdtaganden. Kunderna uppfattade foretaget som
professionellt, strukturerat och ledande inom flera av verksamhetsomradena
Kunderna véljer Fallforetaget fore dess konkurrenter framst for att foretaget erbjuder
spetskompetens. Denna spetskompetens lever konsulter och projektledare ofta upp till
i uppdragen hos kund, vilket leder till att kunderna anlitar dem igen. Dartill &
uppdragen ofta mycket prisvarda. Vidare har de en bra dialog under uppdraget. |
flertalet av uppdragen bestdller kunden pa personrelaterade grunder och inte
foretagsrelaterade.

Det som kunderna framst har upplevt som negativt &r att Fallforetaget inte alltid haller
sin tid- och kostnadsram. Aven om Fallforetaget kunnat forklara orsakerna, till
exempel att de fatt |langsamma svar fran leverantorer, & detta ointressant for kunden.
Kunden vill bara att problemet ska |6sas inom tids och kostnadsramen. Annars véajer
de hellre en annan konsultfirma.

Kunderna anser att Fallforetaget kan forbéttra sig genom att vaga erbjuda
helhetsuppdrag med fasta kostnadsramar. Det framgar ganska tydligt att Fallforetaget
& ingenjorsdrivet, da de fokuserar mer pa den tekniskt avancerade |Gsningen &n den
totala kostnaden pa projektet och den sutgiltiga produktens kostnad. Kunderna
onskar att Fallforetaget kalkylerar 16nsamheten pa produkten och projektet i storre
utstréckning an idag. De 6nskar &ven att Fallforetaget tar storre ansvar da kunden inte
behtver bekymra sig om tids och kostnadsramar.
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Kunderna mérker ibland att de far en nyanstélld konsult fran Fallforetaget som &r mer
trevande och okunnig om vad och hur problem ska Idsas. De anser att nyanstéllda
borde fa en béttre introduktion pa Fallforetaget innan de ger sig ut pa uppdrag.
Kunderna menar dock att Fallforetaget skapar en god relation, ger bra kundvard, &
val insatta i deras verksamhet och att administrationen i princip fungerar
problemfritt.*"

4.1.7 Processkartor
Huvudprocesskarta

Leda Marknadsfora

Order

Kundbehov Uppdragsbeskrivning
O Sdlia © ] Leverera (©) H©

N&jd kund

Ekon.
& Admin.
Figur 4.2 Fallforetagets huvudprocesskarta. Notera att denna inte &r fullstdndig. Till exempel ska
processerna, kompetenscentren och aktiviteterna som idag ar rektanglar bli pilar. Utseendet ska aven
anpassas till Fallforetagets grafiska profil.

IT-Stod Personal

Huvudprocesskartan i figur 4.2 bestar av tvaeller tre nivaer beroende pa process eller
kompetenscenter. | varje aktivitet finns det en pil och ett "i”, vilket & en
informationsknapp. Pilen betyder att anvéandaren kan klicka sig ned en niva for att
hitta en ny process eller aktivitet. Under informationsknappen finns det ett
kvalitetsdokument som beskriver processen eller aktivitetens syfte, tillvagagangssatt,
ansvarig, uppfdljning och mojlig koppling till 1SO 9001. | kvalitetsdokumentet finns
&ven en checklista pa de punkter som varje medarbetare maste ga igenom innan nasta
aktivitet kan utforas och nér dokumentet senast var uppdaterat. | kvalitetsdokumentet
ska det &ven finnas lankar till fardiga mallar och dokument som tillhér aktiviteten.

Huvudprocesserna ar sédlja och leverera, se figur 4.2. Processen sdlja innehdller en
underniva, se figur 4.4, medan processen leverera har tva undernivaer, se figur 4.5.
Ledningsprocesserna ar leda och marknadsfora. Dessa &r @nnu inte bearbetade men
deras utformning har diskuterats. Kompetenscentren & ekonomi & admin., 1T-st6d
och personal. Det & endast kompetenscentret personal som & fardigt vid
examensarbetets avslut.

2 Intervju med Fallféretagets kunder i sddra Sverige (2004-10-13)
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Figur 4.3 Fallforetagets tidigare process sélja.

| figur 4.3 visas den forsta och enklaste processen sdlja som kom fram i den forsta
fasen av kartlaggningen. Notera att denna kartainte fanns ritad utan det var pa det sétt
sdljarna beskrev sitt arbete. Dérefter har vi gjort en rekonstruktion i Microsoft Visio.
Det fanns inga gemensamma mallar, dokument eller checklistor i detta skede. Efter
bearbetning och omstrukturering tillsammans med teammedlemmarna utvecklades
processkartan som féljer i figur 4.4.
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Figur 4.4 Fallforetagets nya process sélja.
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Processen sdlja, se figur 4.4, aktiveras av objektet potentiellt kundbehov och slutar
med objekten order samt uppdragsbeskrivning/projektplan. | den forsta aktiviteten
ingdr att soka upp potentiella kunder pa ett visst sitt. Boka méte foljs av att
genomfdra prospectmate. | sdljmetod ingar 5-7 steg som annu inte ar fardiga. Dessa
behandlar sdljarbetet och ska sékerstélla kvaliteten i arbetet. Processen avslutas med
att den potentiella kunden offereras och klassificeras. Darefter maste ordern
Overlamnas till leveransprocessen vilket sker med stéd av uppdragsbeskrivning eller
projektplan om ordern & av typen langt helhetsdtagande. Ett stort E i aktivitetsrutan
for skriva uppdragspbeskrivning betyder att medarbetarna ska kontakta
kompetenscentrat ekonomi & admin. Notera att det efter de flesta aktiviteter kommer
ut objekt som inte leder vidare till nagon aktivitet. Den informationen ska istéllet
dokumenteras i Fallféretagets CRM-system'”. Ytterligare ett objekt kommer in vid
aktivitet tva och vid aktivitet fem. Dessa objekt pekar pa var medarbetarnaskagaini
processen om det sker merforsaljning. Under processen leverera kan merférsdljning
bli aktuellt och da behover inte hela processen sdlja genomforas.

ProcessLevereraniva 2

Ingé i uppdrag hos kund @

Genomfora kort uppdrag inhouse @

Order
Uppdragsbeskrivning
Ev. projektplan

D Genomfora langt uppdrag inhouse @ D

Nojd kund
Leveransbekréftelse

Uthilda @)

Leverera mjukvara @

Figur 4.5 Fallforetagets process leverera.

Processen leverera aktiveras av objektet order, uppdragsbeskrivning/projektplan.
Sedan illustreras fem olika leveransprocesser beroende pa typ av order. Séljaren och
den eventuella projektledaren bestdmmer vilken typ av leverans som ska ske. Ut
kommer objekten N6jd kund och L everansbekréftelse. Se delprocessen ingdi uppdrag
hos kund i figur 4.6.

3 Customer Relationship Management
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Exempel pa Levereraniva 3; Ingai uppdrag hos kund
Datum for Merforsaljning
Order 'E%EE” woatioe 4,—-\3
> Utbyta info mellan Installera sig "
D—’ séljare och konsult l:l hos kund D Genomidra uppdrag |——

Uppdragsbeskrivning

Fardigt
uppdrag

Analyserad

Merférsaljning Merférséljning kundenkat

S s
Avsluta ——{ — Folja upp (]

Leveransbekraftelse Néjd kund
Ins:

ftel:
amlad kundenkat
Missnojd kund
e Behandla

missndjd kund

Figur 4.6 Delprocessen Ingd i uppdrag hos kund.

Ingd i uppdrag hos kund inleds med objekten order och uppdragsbeskrivning som
kommer fran processen sdja. | forsta aktiviteten involveras konsulten/-erna i
uppdraget, om de inte redan & uppdaterade. Dérefter installerar konsulten/-erna sig
hos kunden. | nasta skede genomférs uppdraget. Det gar inte att specificera en process
for att genomfdra uppdrag eftersom kunden bestémmer hur processen ska se ut och
den & olika for varje kund. Det finns dock vissa saker att téanka pa vilka beskrivs i
aktiviteten. Aktiviteten avsluta sikerstdller att uppdraget lamnas over pa ett
professionellt sétt enligt en forutbestdmd metod. Dérefter kommer en viktig aktivitet
som heter folja upp vilken innehdler en kundundersokning. Frén detta ska
kundndjdhet analyseras. Om kunden & missndjd kommer aktiviteten behandla
missndjd kund. Den ska férhoppningsvis mynna ut i en néjd kund. Vad som exakt ska
ingd i denna aktivitet bestams fran fall till fall. Ut ur processen kommer objekten
analyserad kundenkdt och n¢jd kund. Lagg marke till de objekt som heter
merforsaljning. Dessa paminner om majligheten till merforséljning och leder ater in
till processen sélja.
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Kompetenscenter per sonal

/ For Personalansvariga \ f For anstéllda \
Rekrytera @ Varda personal @ Personalhandbok @
Introducera nyanstalld @ Exit @

Genomféra PU-samtal @ Administrera personal @
Satta lon @)
Utveckla kompetens @
\_ /

Figur 4.7 Kompetenscenter personal.

Foretagets kompetenscenter personal innehdller bade processer och rutiner som
hanterar resurserna. En del & endast avsedd for dem som har personalansvar och en
del &r till for de anstédllda. | personalhandboken ingdr information som kommer fran
processerna som &r till for personalansvariga. Namnen pa processerna & mycket
talande och vi beskriver darfér bara de processer dar namnet inte direkt avslojar
innehdllet. Processen varda personal innehdler tre olika omraden; konferens,
kontorsbundna aktiviteter som till exempel julfest och friskvard. Administrera
personal behandlar bland annat rutiner for semester. Anledningen till att Fallforetaget
har valt att ha tva versioner av all information, en for personalansvariga och en for
anstéllda, ar att vissinformation bara &r till for personalansvariga.
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4.1.8 Problemomraden

Problemomréden har identifierats under processkartlaggningens gang, vilket har
resulterat i nedanstaende matris, se figur 4.8.

Verksamhets- Verksamhets- Verksamhets- Verksamhets-
omrade A omrade B omradeC omradeD
Séljer g helheten i Saknar Saknar strategiska
Strategi | foretaget till kund strategiska samarbetsavtal
samarbetsavtal | med kunder
Tar alauppdrag de med kunder
kommer dver,
|6nsammaeller g
Kategoriserar €
kunderna
Saknar Saknar Saknar
Saknar strukturerad strukturerad strukturerad strukturerad
kundvard kundvérd kundvard kundvard
Saknar Saknar Saknar Saknar
Struktur | kompetensdatabas kompetensdata | kompetensdatabas | checklistavid
bas forberedel ser
Anvéander olikamallar Saknar integrerat
och dokument Konsult vill arbete mellan Saknar
arbeta med kontor Overblick pa
Saknar databas for sdljare vid resurstillgang i
gemensam lagring av inforsaljning Saknar 6verblick | foretaget
dokument Over kunder
Saknar databas Saknar
for gemensam | Saknar leveranshekraft
lagring av dokumentmallar | elsemall
dokument under leveranstid
Saknar
Projektmodelle | Saknar kontinuerlig
n &r for kontinuerlig aterkoppling for
komplex ochi | aterkoppling for | medarbetaren
fel format medarbetaren fran | ifran foretaget
foretaget
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Resurser utnyttjas g Saknar tydlig | Svart att

Styrning | optimalt ansvarsdelegeri | bestdmmaen
ng mellan kostnad pa
Ej gemensam sdljare och uppdraget
prisséttning projektledare
till kund

Saknar kvalitetsplan
under leverans

Ingen tydlig métning pa
projekten finns

Figur 4.8 Problem som har identifierats under intervjuerna och workshops i samband med
processkartlaggning
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4.2 Fokusomrade 2 och Fokusomrade 3

| detta kapitel har vi valt att fokusera pa tre delar, namligen strategi, struktur och
styrning. Vi anser att dessa tre delar ger en god grund for att forsta hur Fallforetagets
strategi utarbetas och implementeras och hur medarbetarna arbetar for att uppna
malen. Vidare vill vi lyfta fram Fallfretagets organisationsstruktur med tillhérande
verksamhetsomraden eftersom dessa utgér en viktig del i utvecklingen av
Verksamhetssystemet. Slutligen har vi valt att undersdka hur foretaget styrs for att
kunna lyfta fram incitament och mé&omraden som bor utvecklas for att Fallforetagets
V erksamhetssystem ska anvandas och foretagets mal uppnas.

4.2.1 Strategi

4.2.1.1Vision
Fallforetagets vision enligt affarsplanen & 2003 &ar att ” Fallforetaget skall vara
Sveriges kompetensmassigt ledande och mest eftertraktade

»n 174

produktutvecklingsfor etag.

4.2.1.2 Affarsidé

Fallforetagets affarsidé & ” Béattre produkter. Shabbare.” Detta innebér att foretaget
ska kunna erbjuda spetskompetens inom produktutvecklingsomradet. Malséttningen
& att kunna erbjuda utvecklingstjanster med helhetslGsningar inom mekanikomradet.
Det innebér att tjansteutbudet ska innehdlla alt fran idé, industridesign, konstruktion
till fardigt produktionsmaterial. Detta ska kunna levereras med férdig teknisk
dokumentation.*”

4.2.1.3 Strategi och strategiimplementering

Tidigare har strategiarbetet hos Fallforetaget varit relativt enkelt att skéta eftersom
foretaget varit litet. | och med att organisationen har vaxt har det borjat ske ett mer
detaljerat arbete med strategi och strategiimplementering. Att det 1aggs mer fokus pa
detta beror dven pa att en extern styrelse har tillsatts. Den stéller krav pa mer
langsiktiga mal. Foretaget har d&ven anstdllt nya medarbetare som &r vana vid att
arbeta mot mal och att ha mer styrning. VD menar att de nya langsiktiga malen ska
skapa stimulans hos foretagets medarbetare.

Strategiarbetet inleds med att Fallforetagets styrelse sdtter upp kortsiktiga och
|&ngsiktiga strategiska mél*"® for foretaget som helhet. De uppsatta mélen ska uppnés
patre &. Nar styrelsen har satt upp malen tar foretagets styrgrupp over. | styrgruppen
finns allt ekonomiskt ansvar och personalansvar samlat. Styrgruppen ska verkstélla

174 K valitetsansvarig 2004-07-07
5 FalIféretagets hemsida 2004-08-13
178 ing&ende forklaring av mélen kommer vi inte gbra p& grund av sekretesskal
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styrelsens beslut och utvecklar darmed en plan for hur strategiimplementeringen ska
ske. Detta sker genom att varje regionchef samt ansvarig for verksamhetsomrade D
tar fram ett forslag pa hur respektive omrade ska uppna de uppsatta malen. Malen ska
saledes definieras per verksamhetsomrade och region. For att skapa mer kortsiktiga
mal bryts de tredriga malen ned &rsvis bakat. Under det nédrmsta aret bryts malen dven
ner kvartalsvis.

Det & svart aft sitta generella ma for hela foretaget eftersom de olika
verksamhetsomradena befinner sig i olika stadier i livscykeln. Mdlen definieras
darmed efter hur langt verksamhetsomradet har kommit i livscykeln. Nér ett forslag &r
framtaget diskuteras detta gemensamt i styrgruppen. Styrelsen faststéller strategierna
efter att styrgruppen & ndjd med samtliga verksamhetsomradens och regioners
planer. For att forankra de strategiska malen bland ala medarbetare kommuniceras
dessa pa en konferens dér hela foretaget & samlat. Malen kommuniceras dven ut per
e-mail och pa kontorsmaten.

De mal som sétts & dynamiska. VD menar att malen maste revideras nar vagkartan
andras. Fallforetaget kan forandra madlen nar ny information inhdmtas om
konkurrenter, foretagets omvérld, ny teknikutveckling och om prisbilden har
forandrats i branschen. Denna information ska verksamhetsomradescheferna
kontinuerligt rapportera pa marknadsomradesmotena. Varje kvartal sker en
uppfoljning med hjélp av métning av malen dar VD stammer av med styrgruppen och
malen revideras om det kravs. '’

4.2.1.4 Strategiska mal for expansion

Foretaget har strategiska mal som géller expansion. Ett av malen & att omsattningen
ska dubblas pa tre & berdknat utifran befintlig verksamhet. All expansion ska ske
genom organisk tillvaxt, déar varje verksamhetsomréde har definierat hur manga
nyanstallningar de bor gora under aret for att na de uppsatta malen. Expansionen ska
ske under bibehallen 16nsamhet pa 10 %.

Fallforetagets strategi fOr expansion & att inte ta in externt kapital utan bara
expandera med egna medel. Strategin innebér &ven en prioritering av att varda
befintlig verksamhet och sakerstélla att foretaget vaxer langsamt.

Yiterligare ett strategiskt mal &r att Oppna kontor pa nya orter i Sverige. Om rétt
tillfalle dyker upp finns @ven ett intresse av att expandera utanfér Sveriges granser,
detta & dock inget strategiskt mal. Vidare undersoks majligheterna att starta nya
verksamhetsomraden. Inte heller detta & ett strategiskt mal.

7D 2004-07-07
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Enligt VD & malen rimliga men tuffa och hogt satta. Lonsamhetsmalet & en
utmaning eftersom det pverkas mycket av hur konjunkturen féréndras.™

4.2.1.5 Hantering av tillvaxt och expansion

Verksamhetssystemet ska underlétta expansionen och verka som ett hjépmedel for
nya medarbetare. Personer som idag far mycket frégor ska bli avlastade. VD pekar pa
vikten av att hallaihop foretaget &ven om det véxer. Tidigare har det varit mgjligt att
aka runt och tréffa medarbetare, men om foretaget ska expandera kraftigt blir detta
svart att hinna med och det kravs ndgot mer som kan skapa samhorighet i foretagets
dlaolika delar. Verksamhetssystemet ska bli ett verktyg for att uppna de strategiska
malen gallande expansion.

For att underlétta expansionen implementerar foretaget aven ett CRM-system som ska
vara kopplat till Verksamhetssystemet. CRM-systemet ska ge en dverblick 6ver
foretagets sdljorganisation. De tva systemen ska dven bidratill att mycket information
som just nu & individuell blir tillganglig for ala pa foretaget. Det finns en
forhoppning hos VD om att métning ska kunna ske pa ett enklare sétt genom att
CRM-systemet borjar anvandas.'”

4.2.2 Struktur

4.2.2.1 Organisationsstruktur

Fallforetaget omvandlades & 2002 till en koncern som bestar av ett moderbolag med
fyra helégda dotterbolag som ar uppbyggda genom en matrisstruktur. Det finns en
hierarki pa en Overgripande niva for resultat-, personal-, och geografiskt ansvar.
Dotterbolagen utgors av fyra verksamhetsomraden; A, B, C och D. Dessa finns
spridda pa fyra regionomraden i Sverige, se figur 4.9. Totalt har Fallforetaget sex
kontor. Styrelsen bestér av fyra personer inklusive en suppleant. Styrelseordférande
& externt tillsatt. De 6vriga medlemmarna i styrelsen bestar av en extern medliem
samt tva aktiedgare med stort mandat. Styrelsen har utvecklatstill att bli professionell
i samband med koncernomvandlingen. Den ska framst tillfora natverkskompetens och
behandla &garrelaterade fragor och verka for dgarnas och foretagets basta. Under
styrelsen sitter en operativ ledning. VD rapporterar direkt till styrelsen. Den operativa
ledningen &r uppdelad i tva grupper, en styrgrupp samt en marknadsomradesgrupp. |
styrgruppen & alt personalansvar och resultatansvar samlat. Den bestar av samtliga
regionchefer samt ansvarig for verksamhetsomrade D. | marknadsomradesgruppen
sitter marknadsomrédeschefer samt regionchefer. De behandlar, enligt VD, framst
langsiktiga fragor, konkurrensbevakning samt delvis kompetensutveckling. Styrelsen
[&mnar Gverdagsberdkningar till styrgruppen som sedan behandlar dessa mer
detaljerat.

178 D 2004-07-07
19 vD 2004-07-07
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Figur 4.9 Fallforetagets koncer nstruktur. Regionerna samt verksamhetsomrade D har resultatansvar.*®

| varje region samt pa varje kontor & malet att det ska finnas representanter fran alla
fyra verksamhetsomréden. Fallforetaget vill kunna uppfylla visionen om att kunna
erbjuda en helhetsldsning och bred kompetens till kunderna. | dagslaget har inte alla
kontor  ala  verksamhetsomrdden  representerade  Dessutom &  de
verksamhetsomradena olika langt utvecklade och etablerade i sin livscykel. A & det
storsta omrédet med cirka 48 anstdllda, B har cirka 12 anstéllda och C cirka fem
anstéllda. Verksamhetsomrade D har runt 15 anstéllda.

Verksamhetsomrade A sdljer framst tjanster som ror produktutvecklingsfasen. Det
betyder att medarbetarna ofta & ute i kundens dagliga verksamhet. Fallftretaget
anvander valkanda produktutvecklingsmodeller och berékningsmodeller. Dessa
modeller dnskar medarbetarna sammanstélla for att kunna anvanda som grund vid
inforsdljning till kund, vilket kan visa att Fallforetaget arbetar efter hdgkvalitativa
beréknings- och produktutvecklingsmodeller. Medarbetarna i A forsoker samarbeta
med verksamhetsomrade C, men enligt dem &r det svart att siljain hela konceptet till
kund. Verksamhetsomrade B sitter ofta kvar pa Fallforetagets kontor nar de utfor
uppdrag. De paketerar information i form av bruksanvisningar och webbrelaterade
produkter. Medarbetarna i detta verksamhetsomréde arbetar efter Fallforetagets
projektmodell, som de anser vara for komplex. Verksamhetsomréde B har under det
senaste dret fatt manga nya och stora uppdrag. Verksamhetsomréde C verkar i en hard
bransch eftersom de konkurrerar mot specialistforetag som enbart satsar pa detta
omrade. Det & svart att fa betalt for uppdragen som dessutom ofta & korta
Verksamhetsomrdde C sitter utspridda pa de olika kontoren. De dnskar stOrre
arbetsytor och tétare kontakt med och mer forstéelse for deras verksamhetsomrade,

180 F4l | foretagets hemsida 2004-07-28
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bade fran de dvriga verksamhetsomradena och fran kunderna. V erksamhetsomrade D
sérskiljer sig eftersom de har resultatansvar och séljer utbildningar.

4.2.2.2 Arbetsmetod

Fallforetaget verkar i en komplex miljo dar de utfor uppdrag i alt fran globalt
verkande borsnoterade foretag till sma lokala familjeforetag. Det kréavs hog
kompetens och erfarenhet i uppdragen. Kunden kan stélla htga krav eftersom de har
manga leverantdrer att véalja mellan. Det som driver Fallforetaget framét ar framst
deras starka sdlj- och kundfokusering. Fallforetagets sétt att arbeta mot kund kan
skilja sig at beroende pa vem i organisationen som & projektiedare och vilka som
ingdr i teamet. Vid ett nytt uppdrag undersoker projektledaren vilka som &r lediga i
foretaget genom att maila till de dvriga regionsansvariga. De har ingen évergripande
databas dér de kan se lediga resurser samt vilka kompetenser de olika resurserna har.
De flesta medarbetarna anvander sina egna arbetsmetoder, mallar och dokument
utifran vad de har fatt med sig fran tidigare arbetsgivare och utbildningar. Detta beror
framst pad att det inte finns en gemensam databas med gemensamma dokument och
mallar som alla pa foretaget har tillgang till. Det som finns pa intranétet &r inte
uppdaterat. Interna rapporter och éverlamningar sker ocksa pa olika sétt vilket kan
skapa forvirring bade bland konsulterna och ut mot kund.

4.2.2.3 Roller och team

I och med att Falforetaget erbjuder helhetsldsningar arbetar de delvis i team med
kunskaper fran de olika verksamhetsomrédena. | dagsldget utnyttjas det inte i den
grad manga onskar. C och A onskar bland annat ett narmre samarbete. De flesta
verksamhetsomraden har framst kunskap om sitt eget omrade och inte s mycket
kunskap om de andra verksamhetsomradena. Teamen varierar beroende pa vilket
projekt Fallforetaget har sdlt in. Vissa konsulter kan tidigare ha arbetat hos kunden
och teammedlemmarna kan tidigare ha arbetat i gemensamma projekt, vilket
underlattar starten pa projektet. | de fall Fallforetaget far ett helhetsuppdrag tilldelas
altid en person projektledarrollen. Denna person hdller kontakt med kunden och de
konsulter som &r involverade i projektet. | vissa fall & kommunikationen till kunden
dubbel da bade sdljare och projektledare for en kontinuerlig dialog, vilket kan skapa
forvirring for kunderna. Kunduppfoljning, kundvard och kompetensutveckling &r inte
uppdelat pa ansvarsomraden idag. Det saknas &dven viss ansvarsfordelning for
respektive kund. Det 6nskas en tydligare ansvarsférdelning pa hur resultat ska foljas
upp samt hur det ska rapporteras. Om tydligare ansvarsomraden fanns, anser
Fallforetagets anstédllda att det skulle kunna underlétta kunduppf6ljning och kundvard
och darmed Oka kvaliteten i foretaget.

4.2.2.4 Kommunikation
Kommunikationen i foretaget sker framst informellt i och med att det & en relativt
liten organisation. Cheferna delger ofta information genom att prata med
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medarbetarna pa kontoret. Dessutom & det enkelt och accepterat att fa tag i
medarbetare via mobiltelefonen. Mycket av kommunikationen sker &ven viamail déar
forfragningar om kunskap och resurser ofta skickas ut som ett massmail. Veckovisa
kontorsméten sker for att rapportera projektstatus samt resursstatus.
Séljorganisationen har manadsméten dar de beréttar om vilka projekt de arbetar med
samt vilka kunder de bearbetar. Manadsmétena & ofta tidsddande och relativt
ineffektiva. Vissa av medarbetarna 6nskar att det uppférs en tydligare agenda och
tidsram for varje méte.

Ett annat forum fér kommunikation och information &r via Fallforetagets intrandt, déar
de bland annat 1&gger upp information om kunder, personal och projekt. Deras vision
och affarsidé st&r &ven nedskriven pa intranétet. Detta medel anvands sporadiskt,
eftersom det inte & uppdaterat med de senaste nyheterna och rétt information.
Information sprids aven via Fallféretaget News, foretagets informationstidning dér de
skriver om referensprojekt och kunder de har arbetat med. Denna delas ut till kunder
och anstéllda. Ansvarig utgivare for tidningen & VD.

4.2.3 Styrning

4.2.3.1 Styrning och kontrall

Nér Fallféretaget var mindre och inte hade en extern styrelse arbetade styrgruppen
fram en affarsplan utifran de ma som region- och verksamhetsomradesansvariga satt
upp. Styrgruppen frégade vad regionchefernas mal var och hur mycket de trodde de
skulle uppna Utifran svaren sattes Falforetagets mal for aret. Efter
koncernomvandlingen utgar styrgruppen fran styrelsens forslag och utarbetar en
affarsplan som diskuteras med respektive regionsansvarig. Dessa diskuterar i sin tur
med sina ndrmsta medarbetare for att se om malen & rimliga. Fallforetaget styrs
utifrén affarsplanen som ar detaljerad och innehdller mycket mer an Fallforetagets
strategier och mal. Detta innebér att ledningen enbart vill att vissa delar av
affarsplanen skavaratillgangliga for alla pa foretaget.'®

Pa den operativa nivan styrs Fallforetaget genom att kontorscheferna har regelbundna
kontorsmoten. Vid dessa tillféllen ska en del av afférsplanen formedias. Det finns
ingen tydlig malstyrning utan styrgruppen litar pa sina medarbetare och anser att de
levererar vad de bor. Kvalitetsansvarig anser att det & bra att inte styra for mycket
eftersom de anstéllda da 1&r sig ta ansvar, lar sig mer och vilket troligen leder till att
de levererar ett hogre resultat. Kvalitetsansvarig anser att Verksamhetssystemet kan
komma att skapa en 6kad kontroll.*#2

181 kvalitetsansvarig 2004-10-06
182 .

Ibid.
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Samtliga i styrgruppen far enbart fast 16n for att undvika suboptimering. Styrs
medarbetarna for mycket av provision kan det skapa irritation nar méten drar ut pa
tiden och administrativa delar blir for omsténdiga. Det kan &ven framkalla for mycket
fokus pa enbart det egna omradet om provisionen & kopplad till respektives
ansvarsomrade. Konsulternafar en del fast 16n och en del provision for att de ska gora
ett tillfredsstéllande arbete. Den fasta delen &r viktig eftersom konsulterna arbetar
timbaserat och det kan bi férvréngningar i l|6neséttningen om ingen del &r fast.
Provisionen ska inte vara for hdg eftersom det kan skada kundrelationer enligt
Kvalitetsansvarig.'®

4.2.2.2 Kvalitet

FOr att rekrytera rétt medarbetare & VD eller ndgon annan av grundarna nastan alltid
med vid intervjuer for nyanstélining. Detta & framst for att sakerstélla kvaliteten pa
medarbetarnas personlighet och kompetens. Det finns en " kompetensmatrismall” som
ska anvandas vid anstdlningsintervjuer, men anvands inte idag. Det finns en bonus
till de anstallda som rekommenderar nagon som Fallforetaget sedan anstéller. Detta &
ett sétt att forenkla och forbéttra rekryteringsprocessen, enligt Fallféretaget.®*

4.2.2.3 Méatning

Affarsplanens mal foljs upp kvartalsvis pa varje styrgruppsmote. De ekonomiska
resultaten redovisas cirka en manad efter aktuell period. Uppfoéljning sker framst pa
antal anstdliningar och omséttningens storlek for respektive region samt
verksamhetsomrade. Fallforetaget har diffus kontroll pa vilka uppdrag som &r
I6nsamma och hur mycket vinst varje kund och uppdrag genererar till foretaget. Pa
styrgruppsmoétena diskuterar styrgruppsmediemmarna vad konferenserna och Kick-
offs har tillfort medarbetarna. Enligt VD bor strategiska kunder, antal kundbesok, in-
house projekt samt viss kompetens pa vissa regioner métas. Det som aven borde
métas, enligt VD och intervjuade personer, & kundnojdhet och métt som kan
kontrollera de strategiska mélen.'® Flera av medarbetarna anser att det inte finns
tydligt definierade métbara ma och att méning och uppfdljning sker mycket
sporadiskt nar ett projekt &r avslutat.’®

183 kvalitetsansvarig 2004-10-06
184 valitetsansvarig 2004-10-06 och VD 2004-08-10
185 vD 2004-08-10
186 Enskilda intervjuer med medarbetare
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5 Analys

| analysen behandlar vi de tre fokusomradena och syftet. Det forsta avsnittet
fokuserar pa Fallforetagets agerande under utvecklingen av Verksamhetssystemet. |
avsnitt tva behandlas kopplingar mellan processerna och hur implementeringen av
strategi i det operativa arbete kan underlattas med hjalp av Verksamhetssystemet.
Sutligen analyseras vilka effekter som kan uppkomma vid utvecklingen och
implementeringen av Verksamhetssystemet i avsnitt tre. Kapitlets tre avsnitt fokuserar
pa olika omraden men ar tankta att studeras tillsammans da helheten ger mer
forstaelse an delarna ger var for sig. For att underlatta for lasaren inleder vi varje
kapitel med respektive problemformulering.

Vi anser att Fallforetaget befinner sig i den fas som i teorin bendamns "roda traden
kris’. Foretag erbjuder i dennafas ofta en hel produktportfélj av tjanster och det finns
en risk att dess verksamhet borjar spreta. | denna fas préglas ocksa foretag av indirekt
styrning, ett 6kat behov av kontroll och av att tillsitta en extern styrelse. Detta var
Fallforetagets utgangsl age infor projekt Verksamhetssystem.

5.1 Fokusomrade 1 — Utveckling av
Verksamhetssystemet

For att sakerstélla att allai foretaget arbetar pa ett samordnat sétt och levererar med
samma hoga kvalitet, &ven om foretaget expanderar ytterligare, vill foretaget inféraen
ny form av struktur och styrning. Fallforetaget vill skapa ett interaktivt verktyg som
baseras pa foretagets processer, benamnt Verksamhetssystemet. Systemet ska finnas
tillgangligt pa deras webbaserade intranét. Hur ska V erksamhetssystemet byggas upp
och utformas utifran foretagets processer? Hur genomfors den forandring som
Fallforetaget gar igenom i och med inforandet av V erksamhetssystemet?

5.1.1 Verksamhetssystemet bygger pa processer

Vi anser att det finns manga fordelar med att Verksamhetssystemet grundar sig pa
processer. Fokus pa processer innebar okat fokus pa kund, att en helhetssyn av
foretaget kan skapas och att en klar bild av hur foretaget fullfdljer sina uppdrag och
hur varje medarbetare bidrar till detta kan framstéllas. Sammantaget kan det bli
enklare fOr organisationen att uppna en gemensam stravan mot évergripande visioner,
strategier och mdl.

Fallforetaget vill tydliggora sin struktur i form av rutiner och arbetsmetoder, vilket vi
anser att Verksamhetssystemet a&stadkommer. Men inférandet av et
Verksamhetssystem paverkar ocksa organisationsstrukturen. Inte minst med tanke pa
att Verksamhetssystemet ar forknippat med vissa maktroller som krockar med
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Fallforetagets matrisstruktur, vilket diskuteras vidare i 5.1.5. Processerna blir en
tredje dimension av matrisstrukturen, som nu bestdr av en produktdimension och en
marknadsdimension, vilket ger en komplicerad och oklar organisationsstruktur.
Galbraith menar att en produkt eller marknadsstruktur |8mpar sig bast att kombinera
med ett processfokus. Vi tror darfor att Fallforetaget bor |ata processerna ersétta en
dimension i sin nuvarande matrisstruktur.

5.1.2 Processkartlaggningen

Vid definierandet av foretagets huvudprocesskarta fanns storre delen av féretagets
regionchefer och verksamhetsomradesansvariga med. Darmed framkom information
fran foretagets alla delar, samtidigt som samtliga fick kénna sig delaktigai arbetet. Vi
anser dock att en dag &r for kort tid for att definiera en huvudprocesskarta. Det hade
varit lampligt att lagga mer tid pa att skapa en gemensam forstéelse och syn pa
processer och processorientering innan foretaget borjade definiera sina processer.

Arbetsmetodiken for kartlaggningen och insamlingen av informationen som skaligga
till grund for processkartan har foljt Ljungberg & Larssons teorier. Vi anser saledes
att inforskaffandet av information och framtagandet av processkartorna har skett pa
ett lampligt sétt som & forankrat i teorin. Rekryteringen till kartlaggningsteamen har
dock fréngétt teorin. Aven kartornas layout kommer att félja Ljungberg & Larssons
rekommendationer né&r de & fardigstallda. Aktiviteterna som idag & rektanglar
kommer att ersttas med pilar.

Rekryteringen till kartldggningsteamen har i vissa fall inte varit helt lyckad eftersom
vissa personer tillhort flera team vilket lett till att de inte haft tid att delta vid ala
moten. Konsekvensen av detta & att alla verksamhetsomraden inte varit
representerade vid alla workshops, vilket leder till att information och arbetssétt fran
vissa verksamhetsomrdden inte fatt lika stor del i processernas utvecklande.
Processkartlaggningen har till stérsta delen involverat medarbetare fran kontoren i
sodradelen av landet. Darfor &r det viktigt att arbetet dven forankras pa 6vriga kontor.
De anstéllda far inte uppleva V erksamhetssystemet som nagot patvingat fran de andra
kontoren eftersom det kan skapa en vi och dem kénsla vilket & precis det
Fallforetaget vill motverka med sitt arbete.

Vi har valt att inte visa detaljerad information om informations- och resursbehov,
matpunkter etcetera pa processkartorna eftersom det helatiden funnits en stravan efter
att na en enkelhet. Kartorna ska inte kdnnas betungande och vi tror darmed att endast
den information som verkligen krévs ska visas pa processkartan. Genom att bryta ner
varje process till aktiviteter har det varit mgjligt att skapa dokument med
rutinbeskrivningar och checklistor, se vidare appendix E. Detta skapar ett
Verksamhetssystem som bade ger en helhetssyn pa foretaget och en tillrackligt
detaljrik nivafor att underl&tta det dagliga arbetet.
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5.1.3 Ansvarsfordelning

Vi tror att det kommer krévas en mycket tydlig ansvarsfordelning for uppdatering och
utveckling av Verksamhetssystemet om det ska anvandas och Overleva pa sikt.
Fallforetaget har utsett processagare men det finns en risk att dessa inte har uppfattat
sina ansvarsomraden pa samma Sit. PA  uppstartsmétet  for  projekt
Verksamhetssystem blev processdgarna ansvariga for att kartldgga och utveckla
processen och dess métetal. Detta kan tolkas som arbetsuppgifter som avslutas nér
Verksamhetssystemet & férdigutvecklat. Vi anser att processdgarna bor fortsétta
ansvara for att processerna uppdateras och férandras. Kvalitetsansvarig bor fortsétta
ha 6vergripande ansvar foér Verksamhetssystemet. De ansvariga personerna kommer
att ha en avgorande betydelse for hur systemet utvecklas. Darmed &r det lampligt att
dessa har intresse och kunskap for fortsatt utveckling av systemet. Vidare ar det
mycket viktigt att de far tillrackligt med mandat att besluta om och genomféra
forandringar.

Allai foretaget ska kunna paverka Verksamhetssystemets utveckling och darmed &r
det viktigt att kommunikationskanaler uppréttas for att fangain asikter om forandring
och forbéttring. Slutligen maste de som far ansvaret for Verksamhetssystemet fa tid
och resurser avsatt for detta arbete annars kommer det inte prioriteras.

Fallforetaget planerar, som tidigare namnts, behdlla sin matrisstruktur dar resultat-
och personalansvar finns samlat och inte férandra sin ansvarsférdelning i och med
implementeringen av Verksamhetssystemet. Pa grund av detta kommer processigarna
fa ett administrativt arbete utan ndgon egentlig makt att bestamma vilket vi tror kan
hdmma  Verksamhetssystemets  utveckling och  implementering.  Den
ansvarsfordelning som Ljungberg & Larsson foresprakar for en processorganisation
har uppenbara fordelar da det finns en tydlig skiljelinje mellan personal- och
resultatansvar. Ansvarsfordelning och nyaroller i processorganisationen ar ett omrade
som Fallféretaget bor diskutera vidare.

5.1.4 Hur Fallforetaget har forhallit sig till processorientering

Fallforetaget blir inte automatiskt processorienterat for att det fokuserar pa processer.
Vi menar att det krévs ett digert arbete med att skapa forstael se for implementering av
nya arbetssitt och tankar i organisationen. P4 den inledande workshopen for
marknadsomradesgruppen togs processorientering upp och diskuterades mycket kort.
Om Falfdretaget verkligen vill att projekt Verksamhetssystem ska leda till att
organisationen blir processorienterad kravs mer tid och arbete.

Egnell har tre stycken angreppssétt for processorientering av vilka Fallforetagets sétt

stammer in i tva Fallforetaget har dels foljt olika processer for att hitta |dsningen till
olika problem, till exempel med effektivitet, kvalitetssakring och samordning. Dels
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har Fallforetaget genomfort processkartlaggningen for att i framtiden ha méjlighet att
certifiera verksamheten enligt 1SO-9001. Den tredje utgangspunkten &r att forandra
séttet att styra och leda verksamheten genom att infOra en processorganisation vilket,
som vi tidigare ndmnt, inte skett.

Vi anser att Fallforetaget omedvetet valt angreppssétt som passar dess organisation
val. Foretaget besitter inte stor kunskap om processorientering och har inte utbildat
sin persona inom omradet vilket vi tror krdvs om foretaget verkligen ska bli
processorienterat. Att genomféra en processkartléaggning kraver inte lika stor kunskap
men genererar inte heller samma effekter. Om en lyckad implementering sker kan de
effekter som processkartlaggningen genererar bana vég for en positiv instélIning infor
en processorientering.

For att processkartlaggningen ska generera nagra effekter Overhuvudtaget och
paverka ala medarbetare kréavs dock en val genomférd implementering av
Verksamhetssystemet, vilket diskuteras vidarei kapitel 5.1.7.

5.1.5 Verksamhetssystemet &r webbaserat och interaktivt

Verksamhetssystemet & webbaserat och interaktivt vilket vi anser ger stora fordelar
jamfért med om det enbart skulle finnas i pappersformat. Dels ger det en enkel
distributionsmgjlighet och dels ger det en m6jlighet att byggain funktionalitet, sd som
lankar till dokument och kopplingar till andra system. Alla anstdllda nds av
forandringar och uppdateringar i arbetssatt och mallar pa samma gang. Vidare innebér
ett webbaserat Verksamhetssystem en ypperlig mdjlighet att skapa en okad
samordning mellan de olika kontoren da alla medarbetare pa foretaget méts av samma
processer och information da de anvander det, vilket de troligen gor oftare &n om en
pappersvariant skapats. Verksamhetssystemet kan saledes ses som en Oppen databas
med all information tillganglig for alla medarbetare, vilket enligt teorin skapar en
samordnad och samstammig forstaelse for de arbetssétt och beslut som ska anvandas.
Det vill siga exakt det som Fallforetaget vill uppnd Dock bor det papekas att IT och
databasen i sig galv inte kan skapa sammankopplade processer. Nar medarbetare har
fatt sammama och syften i form av foretagets strategi kan kommunikation genom IT
leda till koordination. Detta & nagot vi aterkommer till i fokusomrade 2 dér vi bland
annat analyserar hur strategi kan implementeras pa operativ niva med hjalp av
processer. En stor risk med projekt Verksamhetssystem &r att intranétet inte anvands
dagligen av alla medarbetare. Faran &r att det skapas, laggs ut pa intrandtet och sedan
varken anvands eller uppdateras.

5.1.6 Ledningsprocessen innovera & utveckla

Under tiden som denna analys utvecklats har det uppkommit tankar om hur
Fallforetaget kan upptécka och ta tillvara pa nyaidéer och kundbehov. Painradan av
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var handledare Everth Larsson har vi darfor tagit del av en artikel med namnet
Logistics Innovation: from best practise to next practise. | artikeln menar forfattarna
att foretag behover processer som skapar en nérhet till kunden och en forstaelse for
vad kunden vérdesétter. Dessa processer behtver vidare en unik miljo att verkai for
att fungerar. Sdledes krévs processer som skapar denna miljo. For att foretagen
verkligen ska forsta sina kunders behov krévs @ven att det & integrerat och for en
intern diskussion om kundbehov. Dessa tre typer av processer samverkar och
genererar nya idéer, kundrelationer, strategier och inkluderar ibland mer an tva
organisationer. Detta kallar forfattarna for supply chain learning. Slutligen kan
logistikinnovationer ses som en foérlangning av supply chain learning.’® Vi tror att
dessa tankar kan vara anvandbara aven for Fallforetaget. Till viss del &r processerna
sdljaoch levererainriktade pa att skapa en narhet till kunden for att forsta dess behov.
Den unika miljon som krévs for att detta ska fungera kan till exempel illustreras av de
aktiviteter som kunderna blir inbjudna till under aret. Den interna integrationen och
diskussionen kan i Fallforetaget exemplifieras med de manadsvisa siljmotena.

Vi tror att Fallféretaget kan forbéttra sin formaga att fanga upp och tillfredsstélla nya
kundbehov. Det kan till exempel finnas en process som ger mgjlighet att folja en
struktur som underléttar arbetet med att forverkliga idéer. Denna process initieras da
en idé uppkommer. Exempel pa kundbehov och idéer & annorlunda paketering av
tjanster och nya verksamhetsomraden. Eftersom Fallforetaget verkar i en bransch dér
fOretagen erbjuder i princip samma produkter kan detta vara ett sétt for FallfOretaget
att sticka ut. Att béttre ta tillvara nya idéer och forverkliga dessa kan pa sikt ge
konkurrensfordelar. Kan foretaget visa sina kunder att de tar vél hand om nya tankar
och behov hos kunderna visar detta pa ett stort kundfokus. For att ta hand om idéerna
och utveckling av processerna foreslar vi att ytterligare en ledningsprocess, innovera
& utveckla, infors. Se figur 5.1 nedan. | och med att den finns med pa
huvudprocesskartan betonas betydel sen av processen.

¥ Fint, D. J. Gammelgard, B. Larsson, E. & Mentzer J. (2002) s. 5
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Figur 5.1. Bild 6ver huvudprocesskartan med |edningsprocessen innovera & utveckla.

5.1.7 Implementeringen

Processagarna och projektledaren for projekt Verksamhetssystem har ansvar for att
implementeringen genomfdrs. Fran borjan skulle implementeringen ha initierats
genom att information skulle spridas av de inblandade i projektet. Dessa skulle
diskutera och informera om arbetet pa respektive kontors manadsméten. Eftersom
ingen uppfdljning skett & det oklart om nadgon information natt ut i foretaget.
Projektledaren och processagarna bor skicka ut mail till  l&mpliga
informati onsspridare med uppdaterad information om projektet.

Det & viktigt att skapa ett granssnitt mellan sdljprocessen och CRM-systemet. |
princip alla dokument som kravs for att genomfdra séljprocessen kommer att finnasii
CRM-systemet. Darmed finns det en risk att séljprocessen blir ett "dammigt
dokument” som inte anvands. Detta maste undvikas och energi maste ldggas pa att
integrera de tva systemet med |ampliga kopplingar.

Sammanfattningsvis menar vi att implementeringsarbetet absolut inte far forbises, tid
och resurser maste laggas pa detta Annars finns en Overhangande risk att
Verksamhetssystemet aldrig kommer till anvandning.

5.1.8 Hur foéréandringen hanteras

For att uppna malen med Verksamhetssystemet kravs foérandring. Grunderna for
forandring stammer val dverens med de faktorer som tas upp i teorin. Vi anser att den
typ av forandring som Fallforetaget gar igenom & en adaption eftersom foretagets
gédllande paradigm inte kommer forandras och forandringen intréffar stegvis.
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Metoden for strategisk forandring som Fallforetaget har anvant a en typ av
omstrukturering kombinerat med ett kvalitetsprogram. Vi anser att Fallforetaget har
agerat |ampligt eftersom de paborjat ett forandringsarbete som kan sigas ha sin grund
i strategiska beslut med fokus pa att forbéttra operativt arbete. Dock tror vi inte att
Fallforetaget har tankt pd mojligheten att utvardera forandringsarbetet genom
métning, se vidare 5.3.7. Vi rekommenderar att utvardering sker genom diskussion
med bade inblandade och de som inte varit delaktiga i projektet. Pa detta sétt kan
Fallforetaget dra lardomar av de forandringar som genomforts och ha nytta av detta i
framtiden.

Vi anser att det finns ett antal faktorer som paverkar framgangen hos Fallforetagets
forandringsarbete. | enlighet med Kotter anser vi att forandringar ska drivas av ett
hogkvalitativt ledarskap. Vi har upplevt att forandringsarbetet paverkats av att
projektledarskapet varit delat. Det delade ledarskapet har skapat forvirring rérande
vem det egentligen & som har mandat att bestamma. Vidare tror vi det &r viktigt att
VD tydligt visar sitt engagemang for projektet. Annars kan detta sénda ut signaler till
dvriga medarbetare om att projektet inte ar prioriterat. Det &r sdledes av stor vikt att
VD genomfor de ansvarsomraden han tilldelats, alternativt Overlater ansvaret pa
n&gon annan om tid och resurser inte finns. Annars kan saker bli hangande i luften
vilket stannar upp projektet.

De inblandade kan uppleva att de lagger ner olika mycket engagemang pa projektet.
Processagarna har drivit arbetet med sina processer olika mycket, vilket har lett till att
processerna kommit olika langt i sin utveckling. Detta visar pa att det kravs ett tydligt
ledarskap och valdefinierade ansvarsomraden. Att forsdjning har prioriterats framfor
projekt Verksamhetssystem & i manga fall naturligt eftersom for fa resurser har
tillagnats projektet och forsdljning &r mer kritiskt. Resultatet &r att projektet dragit ut
patiden.

Fallforetaget har omedvetet i stort sett foljt Kotters tta steg som ska bana vég for ett
lyckat forandringsarbete. Steg ett & "establishing a sense of urgency”, vilket
Fallforetaget delvis lyckats med. | marknadsomradesgruppen har projektet och dess
uppkomst diskuterats och en kénsla av urgency har skapats. Dock maste denna héllas
levande, nagot som inte skett i tillracklig utstrackning. Det krévs en drivande person i
projektet. Vidare maste alla medarbetare kdnna av denna kansla for att
forandringsarbetet ska nad framgang. Fallforetaget har aven delvis foljt steg tva
"creating the guiding coalition”. En "ledningsgrupp” med processdgare och
projektledare kan sdgas ha skapats. Det & dessa personer som ska driva arbetet
framét. Vi anser att de maste bli an mer medvetna om att de har ett ansvar for arbetets
framétskridande. De kan inte vanta pa direktiv fran varandra utan maste sjdva vara
drivande. Steg tre utgors av " developing a vision and strategy”. En tydlig malbild har
skapats for projektet, men denna maste kontinuerligt diskuteras och eventuellt
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forandras under arbetets gang. Mabilden finns i projektplanen for projekt
Verksamhetssystem men troligt & att denna projektplan blivit ett dokument som
varken anvands eller uppdateras kontinuerligt. Det hade varit lampligt att
kommunicera ut projektets malbild pa annat satt. Kotters fjarde steg ” Communicating
the change vision” berdr just detta. Vi anser sdledes att kommunikation av malbild
och vision kan goéras an tydligare och oftare. Detta kan till exempel ske genom att
informationsmail skickas ut eller att posters med information sétts upp pa de olika
kontoren. Steg fem, " empowering broad-based action”, har delvis bdrjat genomférasi
och med att relativt manga personer varit inblandade i kartlaggningen av processerna.
Desto fler maste dock bli iblandade i implementeringen av Verksamhetssystemet om
det ska na sitt syfte. De tre sista stegen, ” Generating short-term wins”, ” Consolidating
gains and producing more change” och "Anchoring new approaches in the culture”
har &nnu inte genomforts. De tva forsta av dessa skulle kunna skapa ett storre intresse
for projekt Verksamhetssystem. Att visa pa vinster med forandringsarbetet skapar ny
motivation till att fortsitta forandra. Det sista steget bor genomforas omgaende, det
hénger néra samman med implementeringen av Verksamhetssystemet. Forandringen
maste vara accepterad av alla medarbetare om effekter ska genereras. Konsekvensen
av att ett forandringsarbetet inte genomfdrs val kan vara att projektet inte kommer att
uppfylla den malbild som var tankt fran borjan.

| framtiden kan Fallforetaget ta hjdlp av Naslunds sétt att se pa forandring i en
processorganisation. En strategisk forandring innebér enligt detta synséit att |agga till
en ny process eller eliminera en process. Att genomfdra en taktisk forandring innebar
att forandra en process och en operativ forandring innebéar en forandring inom en
process. Hér kan forslaget med processen innovera & utveckla ses som en strategisk
forandring.
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5.1.9 Vidare arbete

Vi anser att Fallféretaget har ett antal uppgifter kvar att jobba med i projekt
V erksamhetssystem:

Implementering maste initieras — for att arbetet med Verksamhetssystemet
ska leda till en varaktig forandring krévs, som redan tidigare diskuterats, en
val genomférd implementering. Implementeringen & nagot som Fallforetaget
omgaende maste initiera.

Verksamhetssystemet maste fardigstéllas, vissa processer &r g kartlagda och
layouten &r g slutgiltigt faststalld — hér &r det viktigt att projektledaren driver
projektet framdt och att de som tilldelats ansvar tar detta och levererar
resultat. Incitament kan skapas for att driva arbetet framét. Samtidigt anser vi
att det behovs mer uppfoljning i arbetet. Speciellt da det visar sig att
deadlines inte hdlls. Det kravs tydligare ledning.

Bedlut rérande vilka som ska vara fortsatt ansvariga for uppdatering och
forandring av Verksamhetssystemet maste tas — det kan hénda att de utsedda
processdgare anser att deras ansvar avslutas i och med att
Verksamhetssystemet ar fardigt. Detta var i princip vad som bestdmdes pa
marknadsomradesmétet. Darmed maste antingen deras ansvar forlangas eller
nya ansvariga utses. For att underlétta uppdatering och forandring & det av
stor vikt att Verksamhetssystemet & enkelt att uppdatera och administrera
samt att ansvariga for detta pa ett tydligt sétt kommunicerar forandringarna
till medarbetarna.

Utveckling av métsystem — i nuléget & processigarna ansvariga for att ta
fram métetal till processerna. Dock finns en risk att processdgarna inte léngre
& medvetna om att de har detta ansvar. Ytterligare paminnelser kan komma
att kravas fran projektledarens sida. For att utveckla ett matsystem kréavs mer
arbete an att bara ta fram métetal. Detta kan komma att bli ett foljdprojekt av
projekt Verksamhetssystem. Se vidare under 5.3.7.

Vidare forbéttring av processerna — Verksamhetssystemet ska kontinuerligt
forandras nér behov finns som namndes ovan. Dock kan det ibland finnas ett
behov av att grundligt forbattra processerna. D& kan den teori rorande
processforbéttring som finns beskriven i appendix B vara till hjdp. |
Verksamhetssystemet bor det klargras néar detta ska ske och vem som éar
ansvarig.
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5.2 Fokusomrade 2 — Strategiimplementering med hjalp
av Verksamhetssystemet

Bade Grant och Johnson & Scholes pdpekar att en strategi endast & vardefull nér den
implementerats, men hur kan det gtras? Ett féretags processer & beroende av
varandra och har kopplingar mellan sig. Kan kopplingarna mellan ledningsprocessen
och 6vriga processer lyftas fram och underl&tta implementering av strategi pa en
operativ niva?

5.2.1 Komplexitet i Fallforetaget och Verksamhetssystemet

Fallforetaget befinner sig i en komplex omgivning vilket medfér att den interna
organisationen maste vara redo for forandringar bland annat utifran hur kunderna ser
ut och andrar sina krav. Kunskap maste standigt inhamtas infor nya forutséttningar.
En konsekvens av detta &r att Fallforetaget maste vaga kombinera bade interna och
externa variationer, sdsom olika typer av arbetssétt och olika typer av medarbetare.
Medarbetarna kan med hjalp av Verksamhetssystemet béttre forsta helheten och se
hur delarna paverkar varandra och hur kunden interagerar med foretaget. Genom att
de ser kopplingarna mellan processerna kan de enklare forbereda sig for forandringar
och nya krav. Medarbetarna kan aven hitta sin egen platsi Verksamhetssystemet och
dérmed sinrall i helheten.

Eftersom medarbetarna befinner sig i en standigt forandrande omgivning maste
kunskapsnivan hallas pa en hog niva. Foretagets mal &r att skapa okad tillvaxt vilket,
enligt McMaster, kan ske genom intelligens i organisationen. Fallforetaget maste ha
tillrackligt med intelligens for att fanga in signaler fran omgivningen, till exempel
genom marknadsanalyser, lyhtrdhet och konkurrentbevakning. Genom att forklara
och andlysera signalerna som fangas in och se hur strukturen och
Verksamhetssystemets olika delar paverkas kan Fallforetaget agera och forandra
Verksamhetssystemet. Attt  analysera  signalerna ligger i dag pa
verksamhetsomradesansvariga, men sker sporadiskt och inte i den utstrackning det
borde. Vi anser att Fallforetaget bor skapa aktiviteter i processen leda fér hur de ska
samlain omvérldens signaler och adaptera verksamheten efter dessa.

Enligt komplexitetsteorin & jamvikt foretags undergang vilket betyder att
Fallforetaget bor undvika att fastna i invanda arbetssétt och rutiner. Processer och
arbetsmetodik maste standigt utvecklas efter omgivningens krav. Vidare bor foretaget
bearbeta léarandet och sprida befintlig och nyinhdmtad kunskap till alla sina delar. |
dagdlaget arbetar Fallforetaget i ndrheten av "edge of chaos’ och utan en grundlig
styrning. Medarbetarna samverkar for att 16sa komplexa uppgifter, som till exempel
helhetsprojekt eller projekt som kraver manga olika kompetensomraden. Detta skapar
nya tankar och idéer samtidigt som medarbetarna omedvetet |&r sig av varandra.
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Risken med Verksamhetssystemet &r att det kan hamma ett kaotiskt tillstand eftersom
det framjar arbete efter etablerade rutiner. Spontana och of brutségbara idéer kan ha
svart att ta plats i organisationen, men detta tror vi delvis kan motverkas om
ledningsprocessen innovera & utvecklainfors, se kapitel 5.1.6.

5.2.2 Kopplingar mellan processerna

| kapitel 5.1 diskuterades att medarbetarna ska ha majlighet att paverka och forandra
Verksamhetssystemet om de anser att det behovs. Vid dessa forandringstillféllen
maste Fallforetaget vara observant pa att komplexa system har svaga olinjara orsak
och verkan lankar vilket kan innebdra att en liten férandring i en process dler
aktivitet kan skapa stor paverkan pd andradelar i Verksamhetssystemet.

Genom att skapa en processkarta med de Overgripande processerna och deras
respektive aktiviteter visas tydliga kopplingar mellan processerna. Ett exempel &r
overlamnandet mellan silj- och leveransprocessen som sker pa ett definitivt sitt och
med tydlig ansvarsférdelning. Om inte ledningsprocessen finns syns inte
kopplingarna till Ovriga processer vilket kan fa till foljd aft strategin varken
implementeras och eller far tillrackligt utrymme i organisationen. Kompetenscentrat
personal kan med sina kopplingar till évriga processer till exempel skapa en dkad
kunskapsspridning i foretaget. Sker ingen  kompetensspridning  eller
strategiimplementering kan Fallforetaget fa svart att uppnd sin vision att bli det
kompetensmassigt ledande produktutvecklingsforetaget.

Siavklart finns det foretag som inte anvander sig av ett system liknande
Verksamhetssystemet och anda lyckas sammanfora de olika processerna och skapa
kunskapsspridning och en lyckad dverlamning mellan sélj- och leveransprocess. Vi
tror dock att ett Verksamhetssystem lyfter fram de olika processerna pa ett tydligare
sétt och pavisar att det & mangadelar i helheten som paverkas av varandra. Troligtvis
blir 14ttare att peka pa var forandringar bor goras for att effektivisera och skapa ett
storre varde i det medarbetarna gor.

5.2.3 Avstandet mellan visionen och det dagliga arbetet ar oandligt stort

Mellan visionen "Fallféretaget skall vara Sveriges kompetensmassigt ledande och
mest eftertraktade produktutvecklingsforetag” och att forsoka sélja programvara en
tisdagsmorgon &r det onekligen ett stort glapp. Processteorin lyfter fram betydel sen av
att forma ett foretags processer pa ett sadant sétt att visionen och strategin efterlevs.
Grant och Johnson & Scholes lyfter fram att den avgtrande faktorn for strategi ar att
den faktiskt implementeras. Hill & Jones menar att strategi, struktur och
styrning/kontroll ska anpassas till varandra. Hur ska detta goras i praktiken? Det &r
relativt enkelt att siga att ett foretags processer ska stddja visionen eller att strategi
och organisation ska anpassas efter varandra. Naslund papekar att det finns ett gap
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mellan strategi och ett féretags operativa arbete och att detta kan éverbryggas med
hjélp av processer. Han presenterar en modell som kan anvandas for att dverbrygga
gapet som vi anvant i var analys, se vidare kapitel 5.2.4. Precis som Naslund anser vi
att processer underlattar implementering av strategi i det operativa arbetet, se figur
5.2.

Leda Marknadsféra
(5) Salig (@) i) Leverera (Q)
N6jd kund
Ekon. .
& Admin. IT-Stod Personal

Figur 5.2 Huvudprocesskarta som illustrerar hur strategin ska stréla ut fran ledningsprocessen till de
andra processerna.

5.2.4 Vad ar strategikopplingar?

Pilarna i figur 5.2 ovan gar mellan ledningsprocessen och de andra processerna.
Informationen gar darmed & bada hdllen precis som McMaster menar att den ska
gora. Manga i foretaget ska vara involverade och kunna paverka de strategiska
tankarna. Genom att sedan fa ner strategin, som utformats efter att hansyn tagits till
de signaler som foretaget samlat in fran omgivningen, pa en operativ niva i det
dagliga arbetet menar vi att det finns en mojlighet att styra sin framtid. Vi
exemplifierar alltsd det som Grant benamner funktionell strategi. Notera att
strategikopplingarnas innehall hor till kategorin strategi och utarbetas pa strategisk
och inte operativ nivd. Beslut som tas pa operativ niva praglas, enligt Karlof, av
kortsiktighet och snabbhet. Visst ska strategikopplingarna anvandas i de dagliga
processerna men bara som riktlinjer och stéd. Grants teori sager bland annat att
strategi kan ses som bedlutsstdd eller en process for koordination och kommunikation
vilket styrker resonemanget att strategikopplingarnatillhor strategi. Kopplingarna ska
aven ha en prioriterande funktion vilket ar i Porters linje som menar att just
prioritering ar ett av strategiers huvudsyften. Vi anser att strategikopplingarna
tillsammans med processerna befinner sigi Naslunds tactical level dér de dverbrygger
gapet mellan strategi och operativt arbetet, se figur 5.3.
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Strategisk
niva

Taktisk
niva

Operativ

niva
Figur 5.3 Nadl unds hierarkiska system med strategikopplingarna. Notera att pilarna &r dubbelriktade
for att markera att informationsflodet gar uppifran och ner men &ven nerifran och upp.

Hur har vi da vat de strategikopplingar vi gjort? Anledningen att ha en
strategikoppling i en aktivitet ar att aktiviteten paverkar foretaget sd mycket att den
bor styras av den dvergripande strategin. Strategikopplingarna har olika karaktér
beroende pa vilken process de & kopplade till. | séljprocessen anvands de dar det
finns ett behov av att ofta andra styrparametrarna. Med ofta menar vi en gang till tva
ganger per &r. | leveransprocessen anvands strategikopplingen framst i syfte att styra,
méta och kontrollera att kvaliteten dverensstammer med strategin. Kopplingarna i
personal processen ror hur foretagets resurser ska hanteras. Ovriga processer &r inte
behandlade och saknar déarfor i dagslaget strategikopplingar.

Vi vill betona hur enkelt det &r att uppdatera parametrarna i strategidokumenten nér
de vdl &r bestdmda av ledningsprocessen och sprida dessa i hela organisationen. Det
ska inte ta mer an nagra sekunder for informationen att bli tillganglig for ala
anstéllda. Att de anstallda har tillgang till informationen behover inte betyda att de
arbetar efter den.
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5.2.5 Strategikopplingar i sdljprocessen
1.

Kundstrategi
\
Potentiellt * ‘
kundbehov . Forbereda och
Identifiera Skapa kontakt och -
> L ste| T
suspect boka prospectmdte genomfor_g
prospectmote
2.
Séljstrategi Saljmetodik (5-7 steg)
Saljain, Order

Klassificera kund Skriva
Offerera L] pugl uppdragsbeskrivning| il

och fa order somA,BellerC

f !

3. 4.
Prisstrategi Klassificerings-
strategi

Figur 5.4 Siljprocessen med strategikopplingar (Bygger pa figur 4.4). Fyra kopplingar underlattar att
strategin implementeras i det operativa arbetet. Notera att de delar som inte berérs av strategin, till
exempel objekten, inte mérkts ut for att strategikopplingarna ska bli tydligare.

Den forsta strategikopplingen, kundstrategi, se figur 5.4, ar ett styrdokument som
anvands for att vélja ut potentiella kunder. Det styr vilka kunder Fallforetaget ska ta
kontakt med och hur tid ska prioriteras for forberedelser infor forsta kontakt. Om
kunden anses strategiskt viktig enligt kundstrategin bor kanske flera séljare studera
foretaget for att 6ka chansen for afféar. Detta kan medféra att andra potentiella kunder
prioriteras bort, det vill sdga en trade-off. Nagot som Galbraith och Porter menar ar
nodvandigt. Grant menar att portfoljstrategin bland annat handlar om vilken bransch
foretaget ska befinna sig i. Genom att i kundstrategidokumentet ge riktlinjer for i
vilka branscher kunderna ska befinna sig i kommer strategin in i det dagliga operativa
arbetet. Parametrar som kan finnas med i dokumentet &r; kundens omséttning,
bransch, typ av produkter, antal anstdllda, geografiska spridning, vinst,
tillvaxthastighet och strategisk betydelse. Kunden kan till exempel ge Fallforetaget
prestige eller helhetsétagande for en sin produktutveckling. Dokumentet ska precis
som alla andra dokument revideras varefter strategin pa koncernniva éndras. Séljarna
som dagligen kommer att jobbai séljprocessen ska anvanda kundstrategin nér de letar
nya kunder. Vi inser dock att det kan talang tid innan Fallforetagets séljare anvander
sig av strategiskopplingarnai séljprocessen eftersom de flesta & vana att arbeta pa sitt
eget séit.
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Séljstrategin, se figur 5.4, styr hur det egentliga séljarbetet ska utféras och déarmed
kvaliteten pa detta. Ska kvalitet ga fore kvantitet eller tvartom. Styrparametrar kan till
exempel vara; hur manga timmar som ska laggas pa att bearbeta och lara kdnna
kunden och hur mycket tid som ska laggas pa analyser. Att andra parametrarna i
denna strategi kan vara ett effektivt sétt att understka vilket arbetssétt som ger
optimalt med forsdljning. Det férutsdtter att métsystemet & utvecklat for att
effekterna ska kunna fangas upp och bli synliga. Om enbart finansiella métt finns
visar sig inte resultatet forrdan langt senare. Exempelvis kan antalet ordrar per
kundmdte métas.

Prisstrategin, se figur 5.4, & den tredje strategikopplingen och behandlar priset pa
fOretagets tjanster och produkter. Kommunikationen mellan séljare och ledning &r ett
maste for att prisstrategin ska bli lyckad. | dagslaget finns det dterkommande
sdljmoten dar vi foreslar att prisnivan diskuteras varje gang. Notera att prisstrategin
kan vara olika beroende pa typ av kund, var i Sverige kundernaligger, vilken bransch
kunden & i, storlek pa kund, kundens strategiska betydelse etcetera. Vidare kan
anledningarnartill att andra priset vara manga; efterfrdgan och utbud éndras pa lokala
marknader pa grund av nya aktorer och konkurrens eller belaggningsgraden pa
konsulterna skiftar. Darmed kan Fallféretaget behdva hoja eller sdnka priserna.

Idén med klassificeringsstrategin & samma som med kundstrategin; att Fallforetaget
ska prioritera vissa kunder. Skillnaden &r att kopplingarna kommer in i olika skeden i
sdljprocessen. Olika kunder genererar olika mycket vinst for Fallforetaget. Genom att
ha en klassificeringsstrategi, se figur 5.4, underléttas att fokus finns pa de viktigaste
kunderna. Klassificeringen styr liksom kundstrategin hur foretagets resurser ska
anvandas. Skillnaden &r att klassificeringsstrategin bygger pa Fallforetagets faktiska
I6nsamhet pa kunden och inte pa kundens omsattning med mera. Tanken & att
kunderna ska delasin i tre kategorier; A, B eller C beroende pa till exempel vinst pa
kund, forséljningsvolym till kund och strategisk betydelse. Anledningen till att kunna
andra i klassificeringsstrategin & att marknadsldget kan andras och att Fallféretaget
da vill hafler eller farre A, B eller C-kunder. Foretaget vill kanske inte vara alltfor
beroende av ett fatal A-kunder om tiderna & samre och vice versa. En del
kundaktiviteter kostar mycket pengar, till exempel specialseminarier, som naturligtvis
ska riktas till de kunder som genererar mest vinst eller pa annat satt anses strategiskt
viktiga. Alla kunder ska naturligtvis behandlas pa basta mojliga sétt. Klassificering
styr inte personligt beteende mot kunden utan bara vilka aktiviteter som kunderna ska
bjudasin pa
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5.2.6 Strategikopplingar i kompetenscentrat personal

L. . 2. Personal-
Rekryterings- .
. strategi
strategi
A A 7
Rekrytera Utveckla kompetens varda Satta |6n
personal

Figur 5.5 Delprocesser i kompetenscentrat personal som har tydliga strategikopplingar.

Processerna i figur 5.5 &r riktade till dem som har personalansvar pa Fallforetaget.
Resurserna i ett konsultforetag bestar till valdigt stor del av de anstéllda varfor
styrningen av dessa & mycket betydelsefull. For att uppna visionen maste foretaget
attrahera rétt medarbetare och behandla samt utveckla dessa pa ett sétt som framjar
malen. Bade rekryterings- och personalstrategi kan enligt oss behdva andras
kontinuerligt och anpassas till férandringar pa marknaden och omvérlden.

Strategikopplingen rekryteringsstrategi ska anvandas i rekryteringsprocessen och dar
utgora ett viktigt inslag eftersom det ska styra vilken typ av medarbetare som ska
rekryteras fér nérvarande. En del av dokumentet ska beskriva vilka mjuka varden som
sokes, till exempel personlighet och livssyn, och den andra delen information av mer
hard karaktar; kompetens, utbildning, erfarenhet, pagaende uppdrag med flera. Det
kostar mycket att rekrytera, inte minst vid felrekryteringar, varfor ledningen bor se
Over rekryteringsstrategin ofta.

Fran visionen att Fallforetaget ska bli ” Sveriges kompetensméssigt ledande och mest
eftertraktade produktutvecklingsforetag” foljer att foretagets anstéllda ska vara de
kompetensmassigt ledande vilket motiverar existensen av strategikopplingen
personalstrategi, se figur 5.4. Fallforetaget behover ha en utténkt strategi for
kompetensutveckling, personalvard och |6nesattning. Effekten av att andra policyn
for 16nedkning eller for att utveckla kompetensen kan vara mycket stor i langden. Det
gar ocksa att tanka sig att ledningen vill styrain foretaget i ytterligare en bransch och
darfor behdver utveckla erforderlig kompetens.

5.2.7 Strategikopplingar i leveransprocessen

Strategikopplingar i leveransprocessen utgor en viktig lank da de sikerstéller att
leveranser till kund sker med onskad kvalitet. For att uppna detta anvands styrning
och maning. Styrning sker genom att det finns aktivitetsbeskrivningar i
leveransprocessen som medarbetarna ska folja. Méatning ska ske pa processniva men
dven genom att fraga kunden hur kvaliteten upplevs. Anledningen &r att bade objekt
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ut och outcome ska matas. | Ovrigt behdvs inga strategikopplingar i
leveransprocessen. Om saljarna salt rétt typ av uppdrag, till ratt kund och pris, och om
rekryteringen i kompetenscentrat personal och kompetensutvecklingen har gétt ratt till
kommer med stor sannolikhet leveransen fungera tillfredsstéllande.
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5.3 Fokusomrade 3 — Effekter av Verksamhetssystemet

Att utveckla och implementera Verksamhetssystemet kommer att krdva mycket
resurser. Vad kan effekterna bli av att utveckla och implementera det? Kommer
osynliga problemomraden visualiseras nar projektet genomférs och hur hanteras
dessa? Kan Verksamhetssystemet underlétta Fallforetagets expansion i form av
nyetableringar och nyanstéliningar? Kan det ske en forbéttring av foretagets arbetssatt
i och med utvecklingen av systemet? Kan det sakerstélla kvaliteten i arbetet och bidra
till att alla medarbetare utfor sitt arbete pd ett samordnat Sitt?  Ar
V erksamhetssystemet nddvandigt, kan det medfora negativa effekter?

5.3.1 Verksamhetssystemet och dess kontext

| Verksamhetssystemet integreras strategi, struktur, styrning och kontroll, sefigur 5.6.
Genom att sammanfdra och anpassa dessa omraden till varandra kan ett antal effekter
pa kvalitet, samordning, trygghet, effektivitet och enkelhet uppkomma. Samtidigt kan
expansion, implementering av strategi, okat kundfokus och mgjlighet att fa en
helhetssyn underl&ttas. Aven under utvecklingen genereras effekter; problemomréden
upptécks och kunskap sprids mellan medarbetarna och hamnar i systemet.

(erirer a )

Effekter pa
/ \ Kvalitet
Verksamhetssystem Samordning

Trygghet
[ Struktur (processer) ] Effektivitet

Enkelhet
(e Jep =
Underlattar

[ Styrning & kontroll ] Expansion
Strategi-

K / Implentering
Kundfokus

elhetssyn

Effekter som uppstar under utvecklingen

av verksamhetssystemet:

+Problemomraden upptacks

*Kunskap sprids mellan medarbetarna och lyftsini
V erksamhetssystemet

Figur 5.6. Verksamhetssystemet och dess kontext.

88



Verksamhetssystemet
- Processkartlaggning och strategiimplementering i mindre till medelstora foretag

5.3.2 Struktur, styrning och kontroll

Hill & Jones skriver: " Struktur ger en organisation ett skelett medan styrning och
kontroll ger den muskler, nerver och kanslor som gor att chefer kan styra och
kontrollera dess aktiviteter.” *®

Vi menar att Verksamhetssystemet ger ett skelett, muskler, nerver och kénslor som
kan underl&tta Fallforetagets vag till sin vision och sina mal. Verksamhetssystemet
skapar och samordnar den djupare strukturen, som McMaster talar om, pa ett
effektivare sdit an tidigare genom att vissa organisatoriska regler fdljs.
Verksamhetssystemet kan kodifiera det som inte funnits nedskrivet och darmed
tidigare enbart utforts i den tysta delen av foretaget. Kodifiering sker i processer,
aktiviteter och objekt in och ut.

Genom att infora Verksamhetssystemet kan Fallforetagets styrgrupp enklare styra
vilka aktiviteter som medarbetarna ska utfora och @en hur de ska utforas. Hill &
Jones menar att ledningen med hjalp av viss styrning kan fa svar pa om foretaget
arbetar effektivt, med hog kvalitet, dppnar upp for innovationer och har en hdg
kundkanslighet. Genom att integrera ett matsystem i Verksamhetssystemet, vilket
behandlas nedan i 5.3.7, tror vi att ledningen kan fa svar pa de saker som Hill & Jones
diskuterar.

Bengtsson, Lind & Samuelsson pekar pa styrning genom fem medel. Genom
Verksamhetssystemet kan Fallféretaget kommunicera sin vision och sina strategier
som tillsammans utgor det forsta styrmediet. Det andra styrmedlet innefattar kultur,
varderingar och ledningsstil vilket vi tror & svart att formedla genom
Verksamhetssystemet eftersom det ar problematiskt att fanga i skrift. Det tredje
styrmedlet & organisationens hantering av kompetens, hur den struktureras och styrs.
Att organisera och omvandla kunskap och intelligens pa ett flexibelt vis, & enligt
Rendahl och McMaster, viktigt for att organisationer ska drivas framét. For att bevara
kunskap och intelligens & det viktigt att féretag bygger kompetensallianser, en
kommunikationsplattform och skapar en transparent organisation.
Verksamhetssystemet kan ge en grund till en kommunikationsplattform eftersom
samma sprak anvands om kunder, processer och aktiviteter. Vidare anser vi att
Fallforetaget inte &r tillrackligt transparent. Ledningen maste tilldta alla medarbetar
att varainforstaddai vilka problem foretaget har och vad det planerar infor framtiden.
Om medarbetarna inte & medvetna om malen kan de inte strava mot dem. Vi menar
att Verksamhetssystemet kan underlétta for medarbetarna att se och stréva efter
samma mal eftersom dessa kan formedias i processer och aktiviteter. Till det fjarde

188 Hill, C. & Jones, G. (2001) s. 420
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styrmedlet hor beldningssystem vilket redan idag delvis anvands i Fallforetaget. Vi
anser att Fallforetaget bor utveckla beldningssystemet eftersom det kan driva
medarbetarna till ett annu béttre jobb. | Verksamhetssystemet kan det framga hur
beléningar hanger ihop med foretagets processer. Det sista styrmedlet &r kopplat till
planerings- och uppfoljningssystem, vilket vi menar att Fallforetaget maste fortsitta
utveckla. | Verksamhetssystemet byggs aktiviteter in som hanterar planering och
uppfoljning vilka maste ses 6ver kontinuerligt for att sakerstélla att de genererar nytta.

5.3.3 Trygghet, effektivitet och enkelhet

Verksamhetssystemet underléttar och tilldter medarbetarna att fokusera pa rétt saker
som tillfér véarde for kunden. Det blir enklare att hitta alla dokument och
arbetsbeskrivningar som kravs for att utfora arbetet, vilket kan 6ka tryggheten bland
medarbetarna.

Checklistor och dokument ska verka som stod och paminnelser om hur Fallforetaget
vill att alla ska arbeta. De far inte hamma kreativiteten hos medarbetarna utan ska
istdllet skapa Okat utrymme for energi och informationsutbyte. Medarbetarna ska
guidas och gora saker mer effektivt for att fa mer tid Over for nya uppdrag.
Verksamhetssystemet blir ett hjalpmedel som kan underlétta allt fran det dagliga till
det 1angsiktiga arbetet.

Ett exempel pa att Verksamhetssystemet skapar enkelhet i arbetet &r forandringen av
Fallforetagets projektmodell som tidigare enbart funnits presenterad i PowerPoint-
format. Genom att dverféra dennatill Verksamhetssystemet och forenkla den kan alla
medarbetare pa ett enkelt sétt tadel av den.

5.3.4 Samordning och kvalitet

Idag & samordningen mellan kontoren och de olika verksamhetsomradenai flera fall
bristféllig. Vi menar att Verksamhetssystem bidrar till en ékad samordning genom att
medarbetarna foljer samma processer och anvander samma mallar och dokument.
Verksamhetssystemet kan &ven underlétta for de anstéllda att fa en 6kad helhetssyn
av Fallforetaget och inte bara sin egen region eller sitt eget verksamhetsomrade. Bade
internt och externt blir det enklare att visavad Fallforetaget star for och hur de arbetar
efter samma metoder och tankesét.

Fallforetaget vill skerstélla att leverans sker med samma hoga kvalitet i alla projekt.
Om Verksamhetssystemet anvands kan det leda till en jdmn och hog kvalitet som
tillfredsstéller kundernas krav och férvantningar. En annan effekt & att kostnaderna
kan minska bade fér kunderna och Fallforetaget eftersom tids- och kostnadsramarna
enklare kan hallas om processerna fdljs. Verksamhetssystemet kan i detta fall anses
verka som ett kvalitetssystem.
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Enligt Persson & Rydell & det mycket viktigt att det véxer fram en kvalitetskultur i
foretag. Med en kvalitetskultur menas att samma sprakbruk, upptrédande,
framtradande och tankesatt anvands. Detta kan &ven kopplas till det monstersprak
McMaster foresprakar. Monstersprak hjal per foretag att bli framgangsrika och att visa
en helhetsbild mot kund. Vi menar att Verksamhetssystemet kan bidra till att det
skapas en kvalitetskultur och ett monstersprak.

Teorin om kvalitetssystem pekar dven pa vikten av att dokumentera rétt papper paréatt
platsi rétt tid. Samtliga projekthandlingar ska genom styrning fran kompetenscentret
IT dokumenteras vilket sdkerstaller okad kvalitet. Till exempel kan en kund be om
dokumentation om oklarheter uppstér under pagaende eller efter avslutat projekt.
Fallforetaget kan da enkelt plocka fram dokumentationen.

Vi tycker att foretagsledningen bor utforma en kvalitetspolicy som ska inga i
Verksamhetssystemet. Kvalitetspolicyn ska avspegla Fallforetagets verksamhetsidé,
affarsidé och vision. En av de viktigaste aspekterna av kvalitetspolicyn, som dven
gdller for hela Verksamhetssystemet, & utvardering och uppdatering. Vi anser att
forsummande av uppfdljning, uppdatering och utvérdering kan vara en av de storsta
riskerna for att Verksamhetssystemet inte kommer att anvandas efter att det
implementerats. Om Fallforetaget valjer att 1SO-certifiera sig i framtiden kan
revisionerna som da kravs tvinga foretaget att anvanda och halla systemet uppdaterat.

Persson & Rydell menar att ala medarbetare bor vara involverade under
kvalitetssystemets utformning. Fallféretaget har kommunicerat till alla att det finnsen
kvalitetsansvarig, men de borde ocksa informera att kvaliteten ska sakerstallas genom
V erksamhetssystemet.

5.3.5 Problemomraden upptacks

I samband med intervjuer och workshops har ett antal problemomraden identifierats.
Nér vi som utomstaende kom in i organisationen blev medarbetarna éppnare och ville
delge sina tankar till forbéttringar, utan att de sjalva behdvde framsta som kritiska. |
figur 5.7 beskriver vi problemomradena och mojliga losningar pa dessa
Problemomrédena &r framst pa operativ niva, men maste ibland |6sas genom att
strategier utformas och processer skapas. Problemomradena bor behandlas safort som
mojligt for att undvika att de foljer med nédr FallfOretaget expanderar ytterligare.
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Strategi

Verksamhets- Verksamhets- Verksamhets-
omrade A omréadeB omrade C
Séljer g helheten i Skapar € strategiska | Skapar g strategiska

foretaget till kund

- kan |6sas med
gemensamt
sdljmaterial och
sdljmetodik i

V erksamhetssystemet

Tar alauppdrag de
kommer 6ver,
[6nsamma eller g

- kan 16sas med kund-
och prisstrategierna

Kategoriserar €
kunderna
- kan |6sas med

klassificeringsstrategin

Saknar strukturerad
kundvard

- kan |6sas genom att
kundvard integrerasi

samarbetsavtal med
kunder

- kan 16sas med
sdljprocessen och
strategikopplingarna

Saknar strukturerad
kundvard

- kan |6sas genom att
kundvérd integrerasi
Verksamhetssysteme
t

samarbetsavtal med
kunder

- kan 16sas med
sédljprocessen och
strategikopplingarna

Séljmaterial
bristféligt

- kan |6sas med nytt
material som sparasi
sédljprocessen

Saknar strukturerad
kundvérd

- kan |6sas med att
kundvard integrerasi
V erksamhetssysteme
t

Verksamhets-
omréadeD

Séljmaterial
bristfalligt

- kan |6sas med nytt
material som sparasi
sdljprocessen

Saknar strukturerad
kundvérd

- kan l6sas med att
kundvérd integrerasi
V erksamhetssystemet
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V erksamhetssystemet
Saknar Saknar Saknar Saknar checklistavid
Struktur | kompetensdatabas kompetensdatabas kompetensdatabas forberedel ser
- inget som - inget som - inget som - kan |6sas med
Verksamhetssystemet | Verksamhetssystemet | Verksamhetssystemet | Verksamhetssystemets
[Gser | 6ser [Gser
Saknar overblick pa
Anvander olikamallar | Konsult vill arbeta Saknar samordnat resurstillgang i
och dokument med sdljare vid arbete mellan foretaget
- kan |6sas med inforsdljning kontoren - kan 16sas med en
Verksamhetssystemet | - kan |8sas genom - kan |6sas med " resursbank” *®
Okat samarbete och | Verksamhetssysteme
Saknar databas for kan styrasi t Saknar
gemensam lagring av | séljprocessen leveranshekréftel se
dokument Saknar overblick - kan 16sas med
- kan l6ésas genom I T- | Saknar databas for Over kunder leveransprocessen
processen gemensam lagring av | - kan I6sas med

189 Med resursbank menar vi ett verktyg som ger en 6verblick av hur féretagets personella
resurser anvands. Det kan till exempel vara en slags planeringskalender som visar vilka
uppdrag Fallforetagets konsulter &r inbokade pa.
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dokument CRM-systemet M edarbetarna saknar
- kan |6sas med I T- kontinuerlig
processen Saknar aterkoppling
dokumentmallar - kan 16sas med
Projektmodellen & | under leverans kompetenscentrat
for komplex ochi fel | - kan 16sas med personal och
format leveransprocessen leveransprocessen
- kan 16sas med
leveransprocessen M edarbetarna saknar
kontinuerlig
aterkoppling
- kan 16sas med
kompetenscentrat
personal och
leveransprocessen
Resurser utnyttjasej | Saknar tydligt Svart att bestdmma
Styrning | optimalt kundansvar mellan pris pa uppdraget
- kan l6sasmed 6kad | sédljare och - kan 16sas med
kommunikation och projektledare prisstrategin
" resursbank” - kan 16sas med
CRM- och
Ej gemensam V erksamhetsystemet
prisséttning
- kan 16sas med
prisstrategin

Saknar kvalitetsplan
under leverans

- kan 16sas med
leveransprocessen

Ingen tydlig matning
pa projekten finns
- kan |6sas om ett
matsystem utvecklas

Figur 5.6. Mgjliga |6sningar pa identifierade problem. Notera att de problem som star i kursiv il inte

kan |6sas med Verksamhetssystemet.

5.3.6 Kunskap sprids mellan de anstéallda och lyfts in i
Verksamhetssystemet

| Verksamhetssystemet har viss kunskap fran medarbetarna fangats i form av
nedskrivna arbetsmetoder. Om systemet uppdateras som det ar tankt finns en fortsatt
m&jlighet att tatill vara pa kunskap och erfarenhet fran medarbetarna. Daremot kan
inte specialistkunskap och tyst kunskap fangas in i Verksamhetssystemet. Daremot
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kan en del av denna svarkodifierade information spridas genom att ha gemensamma
seminarier for medarbetarna. En kompetensdatabas som visar vilka kompetenser som
medarbetarna besitter underl dttar att hitta den kompetens som eftersoks.

Processkartlaggningen har lett till att information spridits i organisationen och att
medarbetare fran olika kontor och verksamhetsomraden fatt majlighet att utbyta
tankar och asikter. Hela processkartl aggningen har 6kat de medverkandes larande och
forstaelse. Ett exempel & den kunskapsspridning som &gt rum under kartlaggningen
av séljprocessen. Fran borjan ansdg inte vissa av sdljarna att delar av siljprocessen
skulle kunna utvecklas och skrivas ned i aktiviteter. Tre manader senare har
kartlaggningsteamet till och med utvecklat ”Sdljmetodik” som kan ge sdljarna
m&jlighet att sdlja pa ett effektivt och professionel It sétt.

Styrgrupps-, marknadsomrades-, och sdljméten & ytterligare tillfalen da
motesdeltagarna kan sprida kunskap och dela erfarenheter. Vi tror att Fallforetaget
kan sprida mer kunskap om métena genomfors mer strukturerat och har en punkt pa
agendan som handlar om att dela med sig av sina senaste lardomar. En tydligare
struktur med ordforande och forutbestamd agenda kan ocksa oka effektiviteten pa
motena.

5.3.7 Méatning och matsystem

Enligt teorin kan méatsystem vara ett kraftfullt verktyg for att uppna ett foretags
affarsidé och vision eftersom det kan mgjliggéra styrning och kontroll. Idag méter
Fallforetaget i princip barafinansiell status och saknar darmed ett riktigt méatsystem.
Vi tycker att det bdr utvecklas och integreras med V erksamhetssystemet.
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En av de viktigaste aspekterna med ett métsystem ar att informationen som genereras
foljs upp. Vi tycker darfor att Fallforetaget bor ha bestdmda uppfoljningsméten for att
problem och foérbattringsmdjligheter inte ska forbises. Om detta sker och
kommuniceras i organisationen kan dven kunderna kénns sig tryggare eftersom de vet
att deras asikter behandlas.

| teorin om métning tas begreppet nyckelfaktor upp och fem omraden som &r viktiga
att médta namns; kunden, interna processer, innovation och utveckling, medarbetare
samt finansiell status. Vidare ska nyckelfaktorerna vara klart definierade, kopplade
till strategin, ha ma och kopplade till processerna. Det & é&ven viktigt att
Fallforetagets och medarbetarnas resultat kopplas samman. Genom att medarbetarna
tydligare kan se sina prestationer skapas en 6kad medvetenhet om vad och varfor de
gbr som de gor.

Métetalen som ska tas fram maste vara detaljerade och tydligt specificerade for att
gora nagon nytta. Skalor maste anges noggrant for att i mojligaste man eliminera
personligatolkningar.

| huvudprocessen leverera bor Fallforetaget bland annat méta kundngjdhet. Da
kundndjdhet & en outcome krévs intervjuer och enkéter istdllet for maétetal.
Fallforetaget har idag en kundenkét som inte anvands. Om medarbetarna anvander sig
av Verksamhetssystemet finns en aktivitet, folja upp, som innebdr utskick av
kundenkat dar kundens asikter behandlas, se Appendix A for lampliga fragor.

Verksamhetssystemet underlédttar métning av Fallforetagets interna processer
eftersom dessa finns kartlagda i systemet. Ett exempel & huvudprocessen sdlja dar
Fallforetaget kan méta relationen mellan antal ordrar och genomfoérda prospectméten.
Genom att méta detta kan, som tidigare namnts, de effektiva sdljmetoderna som
skapar flest ordrar hittas. Vad det géller leveransprocessen bor Fallforetaget fraga sig
vad de kunde gjort béttre under leverans och méta om projektet har resulterat i 6kad
kunskap for foretaget.

Vi anser att Fallforetaget bor ta fram métetal for processen innovera & utveckla. Har
kan exempelvis relationen mellan féreslagna idéer och de idéer som realiserats och
skapat varde métas. Detta forutsétter givetvis att Falforetaget vajer att utveckla
denna process vilket vi rekommenderar.

Fallforetaget bor &ven méta medarbetarnas ndjdhet och kompetensutveckling. Detta
tror vi kan skapa bade ett attraktivare foretag och nojdare medarbetare med hogre
kompetens. Métetalen kan kopplas till leveransprocessen och diskuteras i
utvecklingssamtalen i kompetenscentrat personal. Se vidare appendix D for
frageunderlag.
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Ovan namndes att Fallforetaget mater finansiella matt kontinuerligt, dock anser vi att
de bor skapa ytterligare métetal som berdr foretagets finansiella status. Till exempel
bor de tydligare méta hur mycket vinst varje projekt/kund genererat. Vi har tidigare
diskuterat betydelsen av att vélja réatt kunder. Lonsamma och framgangsrika kunder
ger &ven utveckling till Fallforetaget.

5.3.8 Expansion underlattas

Var forhoppning &r att Verksamhetssystemet kan anvandas som en plattform fér nya
kontor. Vidare tror vi att Verksamhetssystemet kan underlétta foretagets expansion
genom en mer strukturerad rekrytering och en effektivare startstrécka for nyanstallda.
Processerna i Verksamhetssystemet visar hur Falforetaget vill att forséjning,
leverans och rapportering till administrationsavdelningen ska utforas. Darmed
behtver inte dvriga medarbetare |&gga lika mycket tid pa att hjapa nyanstéllda med
enkla saker. Vidare kan de nyanstélida bli medvetna om Fallforetagets strategi och
hur den paverkar de olika processerna och aktiviteterna. Om en nyanstalld direkt
skickas ut till kund blir férmodligen Verksamhetssystemet ett mycket viktigt verktyg
for att na information och dessutom nagot som hjalper den anstéllde att kénna en
samhorighet med Fallforetaget.

5.3.9 Ar Verksamhetssystemet nodvandigt? Kan det skapa negativa
effekter?

Om Verksamhetssystemet inte utvecklats hade foretaget férmodligen fortfarande
expanderat och jobbat i samma spar som tidigare. Med tanke pa detta & det viktigt att
stalla sig frégan; tillfor Verksamhetssystemet nagonting? Vi anser att
Verksamhetssystemet kan ge den tydliga struktur och styrning som manga av
Fallforetagets anstéllda efterfrégar och darmed tillfora varde. Det & ocksa | &ttare att
se, réttatill och &ndra processerna &n om ingenting hade varit visualiserat. Vi menar
vidare att vérdet av Verksamhetssystemet vaxer i takt med Fallforetagets expansion
eftersom komplexiteten i foretaget dkar med dess storlek. Det &r omdjligt att sdgaifall
nyttan av Verksamhetssystemet Gverstiger kostnaden for dess utveckling. Men vi,
liksom kvalitetsansvarig, tror det eftersom Verksamhetssystemet dessutom gett
manga positiva effekter utover att bidra med en tydligare struktur och styrning, se
figur 5.6.

Det finns dock en risk att Verksamhetssystemet skapar otnskade negativa effekter;
kreativiteten kan bli hammad, innovationsformagan minskas och vissa medarbetare
kan kanna sig for hart kontrollerade. Att infora ett VVerksamhetssystem som forandrar
foretaget kan ocksa medfdora psykologiska effekter. Genom att vara medveten om att
dessa effekter kan uppsta finns det forutsattningar for att i bésta fall undvika och
annars behandla dessa. Vi tror att effekterna kan motverkas genom att
Verksamhetssystemet hela tiden tillts forandras och forbéttras. Vidare tror vi att
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kreativitet kan O6kas genom att det finns en plattform som styr de enkla reglerna i
foretaget, vilka ar att allahdller sig till samma dokument, anvéander samma mallar och
har tillgang till likadant presentationsmaterial. Detta kan skapa forutsattningar for att
undvika suboptimering och dubbelarbete. Rutiner méaste finnas for att agga upp nya
och viktiga dokument. Finns det en grundidggande plattform i form av et
verksamhetssystem kan en 6kad kreativitet i foretaget skapas genom att mer tid finns
till att utveckla an att uppfinna samma saker igen. Trots detta kommer troligtvis vissa
anstédllda att se Verksamhetssystemet som ett hinder i arbetet istéllet for ett stod.
Kontrollen far inte bli for detaljerad eftersom den da kan forstora de monster som ska
samverka och skapa nya forutséttningar och idéer. En f6ljd av detta kan vara att vissa
medarbetare inte vill arbeta pa Fallforetaget eftersom det férandras och & pa véag bort
ifran det lilla foretaget med informell styrning dar varje medarbetare fér stort
utrymme att styra Sitt arbete. Lika sannolikt &r att Fallféretaget kan attrahera nya
medarbetare som anser att det & positivt att foretaget har en tydlig struktur och
styrning. | detta examensarbete valjer vi dock att inte ga djupare an vi hittills gjort i
de psykol ogiska aspekterna.

5.3.10 Fallforetaget far mojlighet ta hem fler kunduppdrag

Om Verksamhetssystemet far de effekter vi forutspar kan det ge nojdare kunder som
aterkommer. Kunderna kan i sin tur agera marknadsforare for Fallforetaget. Det kan
vara svart for kunden att pa forhand veta om ett projekt & prisvart eftersom
Fallforetaget sdljer tjanster. Genom att Fallforetaget kan visa upp en dokumenterad
arbetsgdng med ett kvalitetstéankande kan kunderna fa o©kat fortroende for
Fallforetaget och dess tjanster. Kunderna ér relativt néjda med Fallforetagets tjanster,
se kundintervjuer kapitel 4.1.6, vilket tyder pa att Fallforetaget framst kanner behovet
av tydligare struktur och styrning internt. Vi anser att detta pekar pa att Fallforetaget
redan nu har ett stort kund- och séljfokus.

Anvander medarbetarna Verksamhetssystemet tror vi att kunderna kan komma att
marka skillnad i uppdragen genom:

o ait Fallforetaget ger tydligare besked om sina arbetsmetoder innan projektet
startar

e att nyanstdllda har en béttre helhetshild 6ver Fallforetaget och vet vem de ska
rapporteratill och hur Fallféretaget genomfor uppdrag

« att Fallforetaget béttre haller tid- och kostnadsramar

« att Falforetaget genomfor en mer strukturerad kundvard som ger mervarde
bade till kunden och Fallforetaget i form av exempelvis okat kunskapsutbyte,
erfarenheter och nya samarbetsméjligheter
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6 Slutsats och rekommendationer

Huvudsyftet med examensarbetet var att medverka i utvecklingen av ett
Verksamhetssystem baserat pa Fallforetagets processer. Under utvecklingen har en
processkartlaggning av verksamheten genomforts och problemomraden identifierats.
Teorierna och empirin har syntetiseratstill analysinom tre fokusomraden; utveckling
av Verksamhetssystemet, implementering av strategier och dutligen vilka effekter
Verksamhetssystemet ger. | slutsatsen besvarar vi syftet och ger rekommendationer
for hur Fallforetaget bor ga vidare med implementeringen av systemet.

6.1 Slutsatser

Vi har tillsammans med Fallféretaget utvecklat Verksamhetssystemet som kan
integrera strategi, struktur, styrning och kontroll, se figur 6.1. Genom att sammanfora
och anpassa dessa omraden till varandra kan ett antal effekter pa kvalitet, samordning,
trygghet, effektivitet och enkelhet uppkomma Samtidigt kan expansion,
implementering av strategi, Okat kundfokus och mgjlighet att fa en helhetssyn
underl&ttas. Aven under utvecklingen genereras effekter; problemomraden upptacks
och kunskap sprids mellan medarbetarna och lyftsin i systemet.

(erirer n )

Effekter pa
/ \ Kvalitet
Verksamhetssystem Samordning

Trygghet
[ Struktur (processer) ] Effektivitet

Enkel het
(e )= =
Underlattar

[ Styrning & kontroll ] Expansion
Strategi-

K / Implentering
Kundfokus

elhetssyn

Effekter som uppstér under utvecklingen

av verksamhetssystemet:

+Problemomraden upptacks

*Kunskap sprids mellan medarbetarna och lyftsin i
V erksamhetssystemet
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Figur 6.1 Verksamhetssystemet och dess kontext

Verksamhetssystemet & webbaserat och bestar av tre nivaer. Genom att vi har brutit
ner varje process till aktiviteter har det varit mgjligt att skapa dokument med
rutinbeskrivningar  och  checklistor. Darmed har vi kunnat skapa ett
Verksamhetssystem som bade ger en helhetssyn pa foretaget och en tillrackligt
detaljrik niva for att underlétta det dagliga arbetet. Verksamhetssystemet ar
webbaserat och interaktivt, vilket skapar enklare uppdateringss och
distributionsmdjligheter samt forutsattning for att bygga in funktionalitet, sd som
lankar till dokument och kopplingar till andra system.

Fallforetaget vill na sina strategiska ma och maste darfor implementera sin strategi.
For att underldtta implementeringen anser vi att Fallforetaget bor infora
strategikopplingar. En strategikoppling & en 1ank som befinner sig pataktisk nivaoch
overbrygger gapet mellan strategi och operativt arbete. Kopplingarna utarbetas pa
strategisk niva och anvands som stod och riktlinjer i det dagliga arbetet.

Nedan har vi valt att presentera séljprocesskartan som ligger en niva under
huvudprocesskartan. Kartan vi véljer att visa i figur 6.2 lyfter fram de
strategikopplingar som Fallforetaget bor utarbeta, se forslag pa kundstrategi i
appendix F.
1.
Kundstrategi

Potentiellt * ‘ -
kundbehov Forbereda och

] Identifiera ] Skapa kontakt och ] genomfora

suspect boka prospectmdte prospectmote

2.

Séljstrategi Saljmetodik (5-7 steg)

Saljain, Klassificera kund Skriva orcer
oc(r?f:grsrrger L] somA,BellerC | ] uppdragsbeskrivning| il

f !

3. 4.
Prisstrategi Klassificerings-
strategi

Figur 6.2 Siljprocessen med strategikopplingar (Bygger pa figur 4.4). Fyra kopplingar underlattar att
strategin implementeras i det operativa arbetet. Notera att de delar som inte berérs av strategin, till
exempel objekten, inte mérkts ut for att strategikopplingarna ska bli tydligare.
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Vi menar att vardet av Verksamhetssystemet véxer i takt med Fallforetagets
expansion eftersom komplexiteten i féretaget 6kar med dess storlek. Om inte projekt
Verksamhetssystem hade initieras hade troligtvis Fallforetaget fortsatt véxa med de
problem som nu & pa vég att atgardas. Det & omdjligt att siga ifall nyttan av
Verksamhetssystemet  Overstiger kostnaden for dess utveckling. Vi, liksom
kvalitetsansvarig, tror dock det eftersom Verksamhetssystemet gett manga positiva
effekter utver att bidra med en tydligare struktur och styrning.

Trots alla positiva effekter finns det risk att Verksamhetssystemet skapar negativa
effekter; kreativiteten kan bli hammande, innovationsférmagan minskas och vissa
medarbetare kan kédnna sig for hart kontrollerade. Vi tror att detta kan motverkas
genom att Verksamhetssystemet hela tiden tillats forandras och forbéttras.

Om Verksamhetssystemet far de effekter vi forutspar kan det ge nojdare kunder som
aterkommer. Kunderna kan i sin tur agera marknadsforare for Fallforetaget. Det kan
vara svart for kunden att pa forhand veta om ett projekt & prisvart eftersom
Falforetaget sdljer tjanster. Genom att foretaget kan visa upp en dokumenterad
arbetsgdng med ett kvalitetstéankande kan kunderna fa o©kat fortroende for
Fallforetaget och desstjanster.

Vi vill gora lasaren uppmérksam pa att implementeringen av Verksamhetssystemet
absolut inte far forbises, tid och resurser maste laggas pa detta. Annars finns en
Overhangande risk att Verksamhetssystemet aldrig kommer anvéndas. Nedan ger vi
rekommendationer for detta.

6.2 Rekommendationer till Fallforetaget

| dagslaget & Verksamhetssystemet inte i bruk och ett antal atgérder maste
genomforas:

»  Implementeringen méaste omgaende planeras och pabdrjas:
0 Uthilda samtliga medarbetare hur Verksamhetssystemet &r tankt att
fungera, till exempel paen konferens.
o Kvalitetsansvarig och processdgarna, vilka aven innefattar VD, bor
utbildasi processteori.
0 Stimulera intresset for Verksamhetssystemet genom att infora sma
bonusar f6r medarbetare som ger vardefulla forbéttringsférdag.
0 L&t processigarnas ansvarsroll innefatta mer @n bara administrativt
arbete.
0 Marknadsfor Verksamhetssystemet ut mot kunderna for att involvera
dessai verksamhetsutveckling.
»  Verksamhetssystemet maste fardigstéllas, vissa processer &r g kartlagda och
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layouten &r ¢ dlutgiltigt faststalld. Det behdvs en "eldgjal” som driver arbetet
framat.
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e Bedut om vilka som ska vara fortsatt ansvariga for uppdatering och
forandring av Verksamhetssystemet maste tas.

»  Utveckling av métsystem.

» Vidare forbattring av processerna.

Nar Verksamhetssystemet va & implementerat maste Fallforetaget fa sina anstéllda
att anvanda det. Systemet handlar om struktur, styrning och kontroll, kombinerat med
namnet Verksamhetssystem |ater det knappast lockande for de anstéllda. For att fa de
anstédllda att anvanda systemet anser vi att uppmaning bor kombineras med lockbete.
Varaforslag ar darfor:

» Verksamhetssystemets huvudprocesskarta bor finnas pa intranétets forsta
sida

* Nyhetdista och foretagskalendarium bor visas pa Verksamhetssystemets
forstasida

» Det ska finnas mgjlighet att se vilka som &r "onling” i systemet och kunna
chatta med dessa for att utbyta kunskap pa ett snabbt och enkelt sitt. Om en
medarbetarna kan se att flera andra anvander systemet tror vi att &ven denna
vill det.

e Viss information som medarbetarna vill eller maste ha bor presenteras i
systemet for att ytterligare sdkerstdlla att det anvands, till exempel
information om fOretagets nasta konferensi Alperna.

6.3 Generaliserbarhet

Vi tror att foretag med liknande forutsattningar och problem som Fallféretaget kan ha
anvandning for ett verktyg liknande Verksamhetssystemet. Foretag skiljer sig & men
det gor aven Fallforetagets kontor och verksamhetsomraden. Trots detta menar vi att
systemet kommer kunna anvandas i hela Fallforetaget. Detta indikerar att
Verksamhetssystemet kan vara generaliserbart och anvdndas pa andra foretag.
Liksom de teorier vi studerat anser vi att foretag bor arbeta mer aktivt med att
implementera sin  strategi pad en operativ nivd Detta tyder pa att ett
V erksamhetssystem med strategikopplingar kan vara anvandbart for andra foretag.

6.4 Vidare forskning

Vidare forskning rekommenderar vi inom féljande omraden:

* Madtsystem
«  Strategiimplementering pa operativ niva
e Organisationsstruktur ~ och  ansvarsférdelning i samband  med

processorientering
» Kopplingen mellan processorientering och konsultforetag
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7.3 Intervjuer
Kvalitetsansvarig

VD

Processagare

Regionansvariga

V erksamhetsomradesansvariga

Samtliga medlemmar i kartl&ggningsteamen

Informella samtal med manga anstéllda

7.4 Elektroniska kallor
Fallforetagets hemsida

Fyra konkurrenters hemsidor
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Appendix A Kundfragor

1.

7D.

8b.

10.

11.

Vet ni vilka verksamhetsomraden Fallforetaget har? Vet ni var Fallforetaget
finnsi Sverige?

Vilken/Vilkatjanster koper ni fran Fallforetaget?

Vilken profil har ni uppfattat att Fallforetaget vill ha?

Lever Fallforetaget upp till denna?

Hur val tycker Ni att Fallforetaget kanner till Ert foretag och Era behov?
Varfor anlitar ni Fallforetaget?

Hur ngjd &r ni som kund (1-5)?

Kommentar?

Hur bra & Fallforetagets kundvard (1-5)?

Kommentar?

Vad kan forbéattrasi hanteringen kring de uppdrag som Fallforetaget utfor at
Er? (Detta kan till exempel réraférsajning, uppstart, genomférande, avslut
och uppféljning av uppdrag.)

Uppfattar ni Fallforetaget som ett strukturerat foretag?

Hur fungerar det administrativa mellan er och Fallforetaget. T ex nér
konsulten kom forsta gangen, fakturering, rapportering av arbete mm.
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Appendix B Forbattring av processer

Att forbéttra en process innebdr att den existerande processens mojligheter till
forbattring analyseras och att 1ampliga justeringar genomférs.**® Om en process ska
analyseras utifran hur bra den fungerar maste ett antal omraden som beskriver dess
formagaidentifieras. Rentzhog namner foljande fyrakriterier;'"

»  Andamdlsenlighet — hur val uppfyller processen sitt syfte?

» Effektivitet — processens formaga att vara andamdsenlig med sa lite
resursforbrukning som mgjligt

e Anpassningsbarhet — hur véa processen réttar sig efter forandringar i
forutsattningarna sa att den forblir &ndamalsenlig och effektiv

» Flexibilitet - processens férmaga att hantera speciella behov och situationer

For att en gedigen analys for att kunna forbéttra en process ska kunna genomfdras
krévs deg'g enligt Ljungberg & Larsson att visst material finnstillgangligt och bearbetat
sasom;*

Processpecifikation som kan betyda overgripande beskrivning av syfte, objekt in,
objekt ut, effekter, kunder och leverantérer.

Processrevision vilket best&r av en 6vergripande beskrivning av processmiljon'®,
Kund och intressentbeskrivning vilket beskriver kundens krav och identifikation av
deras behov.

Processkarta vilken visar en detaljerad processkarta samt del processerna

Slutligen bor métvarden fOr processens prestationer och viktigaste egenskaper vara
identifierade.

Ljungberg & Larsson tar upp ett antal olika metoder for processanalys, déribland
vérdeanalys, PDCA-analys och analys med hjédp av processkarta. | vardeanalysen
klassificeras varje aktivitet eller delprocesstill en av tre olika kategorier; ***

Véardeadderande aktiviteter — bidrar pa ett direkt sitt till att [6sa kundens problem.
Kunden & beredd att betala for dessa aktiviteter. Dessa bor utvecklas.

Icke vardeadderande aktiviteter — skapar inte direkt varde for kunden, men bidrar till
att verksamheten eller delprocessen fungerar. Dessa bér minimeras.

Spill — aktiviteter som & ointressanta for bade kunden, organisationen och andra
intressenter. Dessa bor elimineras.

1% Rentzhog, O. (1998) s. 110
191 Rentzhog, O. (1998) s. 119 f
92| jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 278
193 For vidare lasning om processrevision se Ljungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 274
194 jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 279
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PDCA-analysen &r tankt att analysera karaktaren pa en process olika delprocesser och
aktiviteter. En véal utvecklad process bor innehdlla delar fran alla fyra kategorier. Det
vill séga att aktiviteter inte bara bor utféras D-utférande (do), utan ven planeras P-
planerande (plan), utvérderas C-utvarderande (check), och vid behov korrigeras A-
korrigerande (act).'

Slutligen kan en processkarta tjagna som utgangspunkt for analys. Processkartan
verkar framst for att identifiera och analysera upplevda problem. Dessutom kan &ven
processens struktur analyseras med hjélp av en processkarta. Detta kan leda till att
verksamheten finner smidiga |6sningar pa 6verlamningar mellan processer vilket kan
minimera de férdréjningar och risker som éverlamningar utgor.™

195 jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 281
1% jungberg, A. & Larsson, E. (2001) s. 283
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Appendix C ISO 9001

ISO har uppkommit genom att kunder borjade kréva att fa utvéardera leverantorens
kvalitetssystem. Marknaden utvecklades dérefter for renodlade utvéarderingsféretag,
sa kallade tredjepartscertifierare. 1997 fanns det i Sverige nio certifieringsforetag
godkdnda av SWEDAC, Styrelsen fér Acreditering och Teknisk Kontroll.*’
Certifieringsforetag gor revisioner som syftar till att bedéma om féretagets
kvalitetssystem sikerstédller, av foretaget bestamd kvalitetsniva; kvalitetssystemets
effektivitet, skapa underlag for forbéttringar; undersdka om myndighetskrav uppnas.
Det finns standarder for kvalitet. 1ISO 9001 &r en generell standard som anvéandsi hela
vérlden. **® Genom att anvanda denna sa vet valdigt ménga féretag hur produkten eller
tjansten skapas och levereras vilket av manga & ett krav. Vi néjer oss med att
beskriva att det finns etablerade standarder och beskriver Overgripande vad som
kravs.

Foretagd edningens ansvar

Enligt SIFU AB &r det foretagsledningens ansvar att kvalitetsarbetet genomfors pa ett
malmedvetet sétt och genom aktiva insatser. Varje organisatorisk enhet ska ansvara
for kvaliteten i sitt arbete, antingen det levereras internt eller externt. For de anstéllda
ska befogenheter och ansvar vara faststéllt i verksamheten. VD har det yttersta
ansvaret for kvaliteten men kan delegera kvalitetsansvaret till en ndra medarbetare.
Det &r viktigt att kvalitetsarbetet uppdateras och halls effektivt. Foretagsledningen ska
revidera dokument samt verifiera att kvaliteten haller matten.

K ontraktsgenomgang

For att kunna genomféra ala aktiviteter kréavs kontraktsdokument déar kontinuerlig
granskning och uppféljning sker samt ytterligare revideringar tillater rétt kvalitet pa
leverans till kund. Det & altid mycket viktigt att faststélla att foretaget klarar av
jobbet innan de skriver pa avtal genom att undersoka de specifikationer och krav som
har satts upp utifran kundens behov.

Dokumentskrivning

Da foretaget har mal, instruktioner samt anvisningar & det mycket enklare och
effektivare att styra organisationen. For att det ska uppfylla rétt kvalitet & det viktigt
att dokumenten standigt uppdateras och & aktuella. Rétt information ska finnas hos
ratt person vid réatt tillfale. For att detta ska genomféras kravs att
kvalitetsdokumenten granskas och godkants enligt rutiner fore att de delges alla. Det
kvalitetsstyrande dokumentet maste finnas tillgangligt, dar de vasentliga aktiviteterna
finns tillgangliga. De dokument som & Overflodiga ska det finnas rutiner for att ta
bort. All dokumentation ska vara tydlig och férklarande.**

197 Sandstrém, M. (1997) s. 19
1% Sandstrém, M. (1997) s. 18
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1% 55150 9001 i populdrform; SIFU AB, s. 1-13
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Appendix D Fragor kopplat till matsystemet

Vi tror att foljande fragor kan vara lampliga att ha med under en intervju eller paen

enkat;

Hur n6jd var kunden med projektet?

Hur ngjd var kunden med konsulterna?

| vilken grad uppfylldes tids och kostnadsramarna?

Anser kunden att Fallforetaget kan forbattras? Pa vilket sétt?

Vad genererade projektet i for kunden i form av merforsdljning, oOkad
kunskap eller 6kad produktion?

| vilken grad &r kunden intresserad av att anlita Fallforetaget igen?

For att méa medarbetarnas nojdhet och kompetensutveckling kan Fallforetaget
grunda sina métetalen pa foljande fragor;

Vad fungerar bralmindre brai de team och projekt du arbetar?
Hur trivs du med de kunder du utfér dina uppdrag hos?
Hur vill du att Fallforetaget ska hjélpa dig att utvecklas?
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Appendix E Verksamhetssystemets checklistor

och kvalitetsdokument

Kvalitetsdokumenten, checklistorna och strategikopplingarna ligger pa den lagsta
nivan i Verksamhetssystemet. De ska underlétta implementering av strategi och
kvalitetssakra medarbetarnas arbete. Det finns en checklista och ett kvalitetsdokument
till de flesta processer och aktiviteter i hela verksamhetssystemet. Nedan visar vi ett
exempel pa en checklista, ett kvalitetsdokument och en strategikoppling for
aktiviteten identifiera suspects. Notera att denna aktivitet &ven har koppling till CRM-
systemet. Kvalitetsdokumentet & en uttkad beskrivning av checklistan och ses som
en forberedelse infor en 1SO-certifiering men &ven for nyanstéllda och de som
behdver mer information om aktivitetens utforande.

Checklista

M asten

L&s Fallforetagets kundstrategi — vilket ar en strategikoppling se appendix F
Delarykten och kontakter genom att forain det i CRM

Satt upp en tidsplan for nér kontakt ska skei CRM

Tips

Anvand tidningar, rykten, kontakter, Internet eller forteckningar i CRM for att
identifiera kunder.

Kvalitetsdokument

Aktivitet: Identifiera suspect

Syfte: Syftet med aktiviteten ar att skapa en forteckning over foretag som stammer
overens med Fallforetagets kundstrategier. Utifran denna forteckning ska aktiviteten
" Skapa kontakt och boka suspectméte” kunna genomforas.

Instruktion: Foretag som inte uppfyller kundstrategin ska féras in i CRM
tillsammans med en motivering om varfér de inte passar in. For in om de kontaktas
vid ett senaretillfélle.

Ansvar: Falforetagets sdljare har ansvar for att aktiviteten genomfors.

Matning: Aktiviteten métsinte.

Referenstill 1SO: For framtida certifiering.
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Andringar: Vad som éndrats, av vem och nar.

Appendix F Strategikopplingen kundstrategi

Strategikopplingen kundstrategi ar ett dokument som kan hittas i séljprocessen och
anvands i aktiviteten identifiera suspects. Det kan behdvas en strategikoppling for
varje verksamhetsomrade.

Kundstrategi

Fallfor etagets strategiska mal: Mal for hela Fallféretaget och nar det ska uppnas.

Fallfor etagets kvartalsmal: Delmdl for innevarande kvartal.

Syfte: Styr vilka kunder Fallfdretaget ska ta kontakt med och hur tid ska prioriteras
for forberedel ser infor forsta kontakt.

Strategi: Riktlinjernai strategin &r att Fallforetaget ska fokusera pa kunder som:
» befinner sigi bransch x
» kan ge Falforetaget hel hetsdtagande
* har minst x kronor i omséttning
e harminst x % vinst

Andring: Vad som andrats, av vem och nér.
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