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Forord

Detta examensarbete ar utfort for att utforska och utveckla férandrings-
processen vid Findus Sverige AB. Arbetet har utforts pa foretagets
huvudkontor i Bjuv. Efter detta arbete kan jag konstatera att forandrings -
arbete arnagot som kraver stort engagemang och struktur. Samtliga
inblandande har varit positiva till arbetet kring att utforska och utveckla
forandringsarbete som ar en daglig del av deras arbete.

Stor tack till Olov Nordgren, Supply Chain Replenishment Manager och
Karolin Gronwall, Customer Service Coordinator, som varit vardefulla och till
stor hjalp under mitt examensarbete.

Speciellt tack vill jag framfora till samtliga personer som deltagit i intervjuer
pa Findus samt min handledare vid Lunds Tekniska Hogskola, Daniel
Hellstrom som gett mig fullt stod att kombinera examensarbetet med arbete
pa Findus. Detta har bidragit mycket till min personliga utveckling.

Lund, januari 2014

Peter Jonsson






Abstrakt

Att ha ett strukturerat arbetssatt for férandrings processer ar viktigt for
forsorjningskedjor, da dagens foretag arbetar med flera och komplexa
forsorjningskedjor som standigt ar foremal for saval stora som sma
forandringar. For att lyckas med en forandring i en organisation som standigt
arirorelse, ar det viktigt att ha en tydlig ledning av férandringen. Detta krav
kommer att stdllas pa framtida ledare inom Supply Chain.

Findus Sverige AB ar idag en av Europas storsta aktorer pa marknaden for
frysta livmedel och arbetar med aktorer dver hela varlden. Foretaget har val
utvecklade forsorjningskedjor som standigt forandras. De ndrmaste aren ska
en stor forandring genomfoéras da ett nytt fryslager skall byggas vid fabriken i
Bjuv.

Den overgripande malsdttningen med detta examensarbete ar att skapa ett
strukturerat satt att arbeta med férandringar inom Findus Sverige AB. Studien
ar uppbyggd i tre delar: processkartlaggning, datainsamling och skapande av
ny arbetsmetod for forandring.

Praktiskt kan rapporten anvandas for att forsta for vad som kan skapa
problem vid férandringsarbete och hur dessa problem kan undvikas genom
ett stukturerat arbetssatt. Rapporten utmynnar i en modell som ska ligga till
grund for det framtida forandringsarbetet pa Findus Sverige AB. Den kan
appliceras och i tillampliga delar anvdandas som grund for férandrings-arbete
dven i andra organisationer.






Executive summary

Historicly companies have handled the whole Supply Chain from prodcution
to cunsumtion. Today has the situation changed to involve many different
actors, companies and cultures. All the different parts in the Supply Chain are
working with the core competence instead of to be involved in the entire
different stepin the Supply Chain. This creates a more complex structure of
Supply Chains. Communication between these different actors is often time
consuming. Out from this the different companies today compete with their
supply chain and not only with the end products.

Findus Sweden AB was founded in 1941 in the Bjuv, 25 kilometers outside
Helsingborg in the south of Sweden. Today the company is one of the biggest
actors in the frozen food segment, with 6000 employees and turn around on
1 billion Pound.

The company was sold from there former owner Nestle in year 2000, who
was the owner since 1962. Findus was bought by a private equity company.
The company has gone true many changes after the ownership change and
the Findus Sverige AB is now working with many changes, both big and small.
The supply chain department has also changed employees. Many new hungry
employees have come into the organization. Sometimes has the change work
been too fast. The background to this thesis is that Findus Sverige AB is
standing for a big change, the building of a new cold store at their factory in
Bjuv.

With this background the author decided to create a structured change
management process for Findus Sweden AB. To be able to do this | choose to
do an inductive study that will combine the deductive and inductive methods
under the thesis. This is illustrated in figur 1.
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Figur 1 Induktiv forskning process (Wiedersheim-Paul, F. & Eriksson, L. T)

The data collection was divided into two different parts, literature review and
interviews. In the literature review the author divided in two parts,
components of logistics management and change management.

Management actions

, Outputs of
nput to logistics

logisties Planning Implemnetation Control

Competitive
advantage
i

Natural

resources
(land,

facilities and

equipment)

Logistics management

Customer effeticeness
Time and
place
utility
Efficient
movement
to customer

Human Suppliers

resources In-process Finished

Raw materials ;
inventory goods

Financial
resources

Information
resources

Proprietary
asset

Logistics activities

Customer service - Parts and service support
Demand forecasting - Plant and warehouse site
management selction

ommunications - Procurement
handling
r Processing - T nsportation
and storage

Figur 2 Componentes of logistics mangagement (Stock J.R & Lambert D.M)

In the part Change Management of the literature review the author choose to
focus on three major models.
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Kotter’s eight-step model: In Kotter's model his focus on eight steps that
where every step has a critical moment that have to be approved before
going future in the process.!

Processmapping: Processmapping was on of the most used tool under the
process in form of building up a clear picture how Findus Sverige AB to
working with different processes with focus on the Supply Chain
department.?

Organisation design compass: The modell focus on four major segment, see
figure 3, that need to be involved in a change management process. This four
major segments divides into three miner areas that the persons working with
change management have to do detailed work during the organization
phase.3*

worms & behavig,,

SIN0IARYSQ R SAIAIS

ou0oQ 2q 0) )I.IOM

Roles & responsibilities

Figur 3 Organisations Design Compass (Cichocki P och Irwin C, 2011 p. 23)

The second part of the datacollection was interviews with employees at
Findus Sweden AB that has been involved in Change Management work
before. The author was putting a lot of effort to get people involved in the
interviews that reflects the company's entire organization.®> Out from this the

1 Kotter, J. 1995, Why Transforming Efforts Fail. Harvard Business Review, vol. 73, p. 59-68

2 Ljungberg Aoch LarssonE. (2012), Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfér —Vad-Hur?, Studentliteratur,
Vol. 2, pp 187-190

3 Recardo RJ,2008. Organization design: A practical Methodologyand Toolkit, Amhrst: HRD Press, p. 12

4 Cichocki, P and Irwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
Philadelphia New Deli p.23

5 Lantz, A, 2013. Intervjumetodi, Studentliteratur, Vol 3
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author was creating a change management model that is presented at the
figure 4.
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Figur 4 Change management process at Findus Sweden

The model has four distinct phases of

e Define
e Design
e |Implement
e Reconnecting
in the change management work.

In each of the phases the author has chosen to have three areas which the
employees working with the change have to work with. Before going further
in the process there is a step up to next phase. This will illustrates with the
control step after each phase, including the last phase Implementation. At
each control step the author has created checklists, ex DICE-framework, for
the phase before. If the result of the phase does not fullfills the requirements
of the questions, it is not possible to proceed to the next phase.
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1 Introduktion

| det férsta kapitlet kommer ldsarna fé introduceras till val av
problemformulering, definitioner och forskningsomrdade. Slutligen
definieras syftet, fokus, avgrénsningar och malgrupp fér uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Historiskt har foretag hanterat hela forsorjningskedjan fran producent till
konsument. ldag ar situationen en annan och forsorjningskedjan ar ofta ett
komplext natverk med manga aktorer som var och en ar ar fokuserade pa
respektive kdarnprocess. Den komplexa strukturen goér forsorjningskedjan svar
att forsta och overblicka vilket riskerar att minska méjligheterna till
forandring. Forandringar riskerar bli mycket dyra och tidskrdvande, da olika
foretag ska agera och fungera i den nya utformningen °.

Manga foretag som konkurrerar med effektiva férsorjningskedjor ar standigt
inne i nagot forandringsarbete for att anpassa sig till nya forutsdttningar som
skapas av foretaget eller dess omgivning. Detta gor att kraven pa ledare av
forsorjningskedjor har forandrats, ndgot som Stank, T P et al tar upp i sin
artikel ” The new Supply Chain agenda: a synopsis and direction for future
research”.” | artikeln beskriver Stank T P et al fem pelare som &r vara viktiga
for framtidens ledare av forsorjningskedjor. Dessa fem ar foljande:

Talang

Teknologi

Intern samverkan

Extern samverkan

Leda forandringar i forsorjningskedjan

AW e

Ledaren i en forsorjningskedja maste kunna leda och utféra tvarfunktionella
och tvarorganisatoriska forandringsinitiativ. Att férandra forsorjningskedjan
kraver spetskompetens och forstaelse om foretaget i form av kunskap att
driva projekt och change management.

6 Goetschalckx, M. 2011, Introduction in Supply Chain Engineering, Springer, New York, pp. 1-2-14
7 Stank, TP. Dittmann,J P. Autry, CW, The new Supply Chain agenda: a synopsis and direction for future research,
Vol 41.2011



”Many supply chain executive concede that they do not have time to
do things right the first time, and therefore spend their days in a
vicious cycle trying to fix problems that could have been avoided”?

1.2 Problemdefinition

Findus ar ett etablerat svenskt livsmedelsforetag. Sedan 1941 finns det i Bjuv.
Foretaget ar en aktor med flera olika forsorjningskedjor med leverantérer och
kunder i hela varlden. Sedan 1950-talet har Findus AB sin huvudsakliga
kylférvaring av bade ravaror och fardiga varor i Helsingborg. Avstandet
mellan fabriken i Bjuv och fryshuset i Helsingborg ar 25 kilometer. Avstandet
mellan huvudfabriken och kylférvaring ar bade kostsam och minskar
flexibiliteten i forsorjningskedjan. Findus har beslutat att bygga ett
helautomatiskt kyllageri Bjuv med 70000 pallplatser. Det kommer att vara
klart i borjan av 2015. D@ kommer Findus Helsingborgs site att ldggas ner. Det
nya kyllagret kommer att driftas av en tredjepartslogistiker, Kloosterboer.

Nybygget kommer att medféra en stor férandring i dagens val etablerade
forsorjningskedja och innebara nya rutiner for informationsutbytet mellan
den nya tredjepartslogistikern och Findus AB. Idag hanterar tredjeparts-
aktoéren over 1100 artiklar for Findus AB. Forandringen kommer att innebara
att lagerhallningen gar fran manuell drift till helautomatisk.

Findus Sverige AB:s Supply Chain har historiskt haft en hog forandringstakt till
foljd av forandrade dgarstrukturer. Trenden for dessa forandringar ar att
tidsramen har blivit kortare och kraven pa effekthemtagning hogre varfér en
Oversyn av arbetssatt, processer och metoder kravs. Detta blev dn tydligare
da foretaget stod infor en av sina storsta investeringar nagonsin, nytt
fryslageri Bjuv.

8 Stank, TP. Dittmann,J P. Autry, CW, The newSupply Chain agenda: a synopsis and direction for future research,
Vol 41.2011



1.3 Syfte och mal

Syftet med examensarbetet ar att utforska dagens forandringsprocess och
utveckla en strukturerad och systematisk férandringsprocess for Findus
Sverige AB:s Supply Chain utifran en interorganisatorisk synvinkel.

Malet for examensarbetet ar:

1. att definiera och analysera aktiviteter vid forandringsprocesser pa
foretagets Inbound- och Outbound-avdelningar

2. att foresla en hallbar arbetsprocess/modell for férandringsarbete.

1.4 Fokus och avgransningar

Examensarbetet kommer att fokusera pa Findus Sverige AB som foretag och
avdelningen Supply Chain, da denna har en central roll i framtida
forandringsprocesser. Avdelningen har en central roll och har drivit ett flertal
forandringsarbeten som genomforts pa foretaget.

Vidare fokuserar arbetet pa organisationen av, innehallet i och
arbetsmetodiken for forandringsprocessen. Val av stéd, hjalpmedel och
verktyg for forandringsprocesser for den |6pande verksamheten ligger
utanfor detta examensarbete som fokuseras pa arbetsmetodiken kring
forandringsprocesser. Studien har brutits ner pa nedanstaende satt for att
skapa en forstaelse for hur problemet har angripits och dennas fokus finns
illustrerade i figur 5.

As-Is: Forklarar nulaget och vilken startpunkt som det &r pa
forandringsarbetet. Genom att kartlagga processerna skapas en gemensam
bild av nulaget.

Forandringsarbete: Forklarar hur forandringen och arbetet kring denna ska
genomforas ur flera aspekter. Den framtagna modellen kommer att ligga till
grund for foretagets framtida arbetsgang kring forandringsarbete.

To-Be: Forklarar hur den beskrivna malbilden skapas. Vad ar malet med
forandringsprocessen? Oftast skapas denna bild utifran arbete med
organisationsdesign.



Findus Sverige AB

Logistik

Lagerhantering

AS—lS Forandringsarbete

Studieobjekt

Fokus

Figur 5 Beskrivning av avgransningar

Forandringsprocesserna ar studerade ur Findus perspektiv och involvera
utifran detta berorda parter inom och utom foretaget. Studien fokuserar pa
foretagets forsorjningskedja och involverar andra delar av Findus som direkt
ellerindirekt ar berorda av forandringsprocesser i forsorjningskedjan.

1.5 Struktur

Forsta kapitlet avser att introducera ldasaren for syftet och bakgrunden till
studien.

Andra kapitlet kommer att skapa forstaelse och kunskap kring de metoder
som forfattaren har valt att anvanda sig avi examensarbetet och hur dessa
anvands.

Tredje kapitlet beskriver vald litteratur och teorier samt dess tillampning.

Fjdarde kapitlet beskriver aktérerna som ar involverade i processférandringen,
som legat till grund for detta arbete.

Femte kapitlet sammanfattar de empiriska data som forfattaren, utifran
intervjuer och dokument, sammanstallt om hur Findus tidigare har arbetat
med forandringar.



Sjatte kapitlet presenterar den framtagna av modellen for Findus™ arbete
med forandringar pa ett strukturerat och effektivt satt.

Sjunde kapitlet redovisar slutsatser och rekommendationer pa hur Findus
Sverige AB bor arbeta med forandring och var eventuella risker finns.

1.6 Malgrupp

Rapporten riktar sig primart till berérda och involverade grupper pa Findus
Sverige AB:s inbound- och outbound-avdelningarna. Den kan fungera som ett
forarbete kring hur inbound- och outboundavdelningarna ska arbeta utifran
de nya forutsattningarna. Sekundart ska ett intresse och kunskap kring arbete
i inbound- och outbound-processer spridas till studenter inom tekniska
studier.



2 Metod

| kapitel 2 kommer ldsarna fa kunskaper kring de metoder som férfattaren
har anvdént fér att beskriva och I6sa uppgiften. Forfattaren diskuterar och
foérklarar sin synvikel.

2.1 Vetenskapligtresonemang och
tillvagagangssatt

Som en grund i vetenskaplig forskning kan férdandrat resonemang anvandas

for att ndrma sig problemet. Utifran detta kan man angripa problemet med

hjalp av pa ett deduktiv, induktiv och abduktiv ansats®. Dessa ar beskrivna

nedan.

Den induktiva ansatsen bygger pa att forskaren med utgangspunkt fran en
enskild handelse samlarsedan ihop empiri for att dra generella slutsatser.
Detta sker ofta utan koppling till teorin. Teorin skapas sedan utifran de

erfarenheter som skapats och de observationer som forskaren genomfort.

Deduktiv ansats, som ar motsatsen till induktiv, grundar sig i den befintliga
teorin som tillampas i en situation for att skapa en ny bild for att jamféra med
verkligheten. Hur man ror sig i dessa ansatser askadliggors i figur 7.

Abduktiv ansats kan beskrivas som en blandning mellan den induktiva och
den deduktiva ansatsen dar man ror sig mellan teori och handelser dar man
kan applicera teorierna. Detta ligger sedan till grund for att skapa en teori
utifran bade tidigare teorier och tidigare handelser dar man kan samla ihop
sin empiri.

Detta examensarbete bygger pa en induktiv studie. Férdelen med den

induktiva studien ar att teorin som skapas ar anpassad utifan handelser eller
situationer som har granskats. Nackdelen ar att den framtagna teorin ar svar
att generalisera da denna ofta bygger pa enskilda handelser eller situationer.

9 Arbnor,Bjerke, 1997



TEOR! (MODELL) ﬂ

Generalisering Hypoteser
Observationer Observationear

L Verkligheten q—J

{Métning, tolkning)

Induktiv anstas Duduktiv ansats

Figur 7 Induktiv och deduktiv ansats (Widersheim P & Eriksson)

2.2 Priméaroch sekundardata

Den insamlade datan kan delas ini primar och sekundar data. Primar data ar
odokumenterad information som ar insamlad med fokus utifran den specifika
studien. Data kan inhdmtas genom intervjuer, observationer och
undersokningar. Genom att anvanda priméar data kan underliggande
varderingar och reaktioner fran intervjuobjekten observeras.10

Sekundar data ar data som ar insamlad utifran redan existerande
dokumentation. Sekundar data kan bilda en bred bild men ar inte tillrakligt
for att ge en djupare kunskap om studien. Nar man arbetar med sekundar
data sa ardet viktigt att reklekterar 6ver bakgrunden till den genomférda
datainsamlingen och vara medveten att sekundar data kan vara vinklad. 11 12

10 Bjorklund,Paulsson, 2003,p
11 saunders etal.,1997p.256---258
12 Bjsrklund,Paulsson,2003,



2.3 Intervjustudie 3

For att samla ininformation och skapa en forstaelse om en process ar det
enklaste sattet ar att intervjua den person som arinvolverad i processen.
Denna metod ar mycket tidskravande och darfér ar det mycket viktigt att ha
noggrannt forberedda fragor och se till att vélja ratt respondent. Eftersom
informationen talas under en intervju kan det vara stor hjadlp att anvdanda en
diktafon som gor det lattare att sammanstalla och samla den viktigaste
informationen efter intervjun. En negativ effekt genom att anvanda diktafon
ar att manniskor riskerar att bli mer begransade i sina uttalanden. En intervju
innebar ocksa en risk for att den information som ges ar respondentens
personliga asikter och mottagare avinformationen anser att informationen ar
objektiv.

Utgangspunkten for forandringsprocesserna ar Findus Sverige AB:s
forsorjningskedja. Till grund for studien ligger en serie av intervjuer med olika
inblandade aktorer. Intervjuerna har varit bade formella och informella i form
av bokade méten och dven spontana méten som har formats till diskussioner.
Samtliga personer intervjuas utifran intervjuguide (se appendix: Intervjumall
forandringsprocesser Findus AB). Detta for att skapa en grund att utga ifran
och for att fa olika infallsvinklar fran olika parter pa de faser som man gar
igenom vid processférandringar.

Syftet med intervjuerna var att fa fram intervjupersonernas personliga
erfarenheter av tidigare forandringsprocesser. For att ingen skulle kdnna
angslan for att delge dessa sa formedlades mycket tydligt innan intervjuerna
pabodrjades att det avsammanstallningen inte skulle framga fran vilken
kalla/intervjuperson som ett visst svar kom utan dessa skulle endast
redovisas i sammanstalld och anonymiserad form. Efter varje genomférd
intervju sammanfattades denna av forfattaren. Nar samtliga intervjuer
genomforts sa sammanstalldes en 6vergripande sammanfattning med
intervjupersonernas samlade synpunkter och tankar.

2.3.1 Val av intervjurespondenter
Primar data har inhamtats genom intervjuer av personal pa Findus Sverige
AB. Fokus har varit pa att intervjua personal som jobbar pa Findus Supply
Chain-avdelning men aven andra avdelningar som berérs har intervjuats,
sasom IT-avdelningen. Personer som medverkar i intervjuerna abetar bade

13 Lantz, A, 2013. Interviumetodik, Studentliteratur, Vol 3



att vara pa strategisk och operationell niva, for att kunna kartlagga de
operationella aktiviteterna och se hur de fungerar med de strategiska malen.
Detta gor att studien kommer att tacka bade analytiska och operationella
omraden.

For att undanrdja risken for att samla in subjektiva asikter och information
under intervjuerna viéljer forfattaren att noga planera vilka personer pa bade
Findus Sverige AB och Kloosterboer som intervjuas. Dessa personers kunskap
och erfarenheter kring tidigare projekt pa Findus Sverige AB Gverlappar
varandra. Detta gor att det utifran de olika intervjuerna gar att vidimera
trovardigheten i de olika intervjuobjektens data. Avstamning mot
dokumenterade processer och arbetssatt i form av befintliga processkartor
utfordes. Inom de omraden dar dokumenterade processer saknades,
skapades nya processkartor under arbetet.

Tidigare har Findus Sverige AB genomfort flera forandringsarbeten och
system bytts ut. Forfattaren har darfér valt att granska tidigare
forandringsarbeten som kan likstallas med forandringsarbetet att bygga ett
nytt lager. Forandringsarbetena har valts efter nedanstaende tva kriterar da
dessa arav stor vikt vid férandringsarbetet i samband med produktion av nytt
lager:

e har varit storre projekt som involverat flera olika avdelningar

e Supply Chain- avdelningen har haft en ledande roll i dessa
forandringsarbeten

Utifran ovanstaende kriterier har forfattaren identifierat fyra forandrings-
arbeten som genomforts de senast 10 aren pa Findus Sverige AB. Dessa
forandringsarbete ger en bra spridning av erfarenheter da dessa fyra
forandringsprojekt beror olika omraden inom Supply Chain. Dessutom genom
att kombinera dessa tidigare férandringsarbeten sa berérs omraden som
kommer att vara avgorande vid férandringsarbetet i samband med
utvecklingen av det nya lagret.

Pipechain, WMI och konsignations hjdlpmedel: System for att arbeta med
WMI och konsignation mot leverantérer genom att 6ppna upp Findus’
lagerstatus och via en web-vy formedla detta till leverantorerna. Arbetet
genomfordes for att fa over storre delar av Findus lager pa konsignation och



pa sa satt minska working capital hos Findus som innan arbetade i Videlity.
Forandringen gjordes 2011.

Umbrella, fordndring av lagerhantering pd tredjepart: 3PL-leverantoren
gjorde en storre forandring i sitt arbetssatt genom att inféra EDI-markning
och scanna alla pallar.

Movex, férdndring i materialavropnings program: Forandring av system for
forsorjning av ramaterial, produktion och avrop. Storre forandring som
paverkade stora delar av Findus Sverige AB. Denna férandring genomfordes
2004.

WMS system implementering: Implementering av systemhjalpmedel for
lagerhallning. Forandringsarbetet syftar pa att implementerar system for
lagerhallning och systematiskt skapa kontroll av flode inom den interna
logistiken pa foretaget.

Utifran dessa forandringsarbeten valdes sedan intevjurespondenterna med
hansyn till deras tidigare medverkan i férandringsarbetena. Ett krav var att
intervjurespondenterna minst skulle medverkat vid tre av de fyra
ovannamnda férandringsarbeten som genomfoérts de senaste 10 aren.

2.3.2 Beskrivning av intervjurespondenter
Urvalet av dessa personer gjordes i samrad med handledare pa foretaget
baserat pa personernas tidigare erfarenheter, som redovisas nedan, och
forfattarens egna erfarenheter vid kontakt med personerna genom sitt
arbete pa Findus Sverige AB. Nedan beskrivs intervjuerespondenterna utifran
med utgangspunkt fran urvals process som beskrivits i 2.3.2 Val av
intervjurespndenter.

Peter Gustavsson, Internal Logistic Manager Findus Sverige AB
o 26 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Tidigare arbetat som Inbound Logistics Manager
o Har erfarenhet i form av bestallare
o Har erfarenhet i form av utférare
o Har erfarenhet i form avimplementerare
o Har erfarenhet i form av projektledare
o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Olov Nordgren, Supply Chain Relenishment Manager Findus Sverige AB
o 6 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
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o Har erfarenhet i form av bestallare

o Har erfarenhet i form av utférare

o Har erfarenhet i form avimplementerare
o Har erfarenhet i form av projektledare

o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Helen Eke, Inbound Coordinator Findus Sverige AB (Tidigare varit med vid
implementering av forandringsprojekt)

o 25 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Har erfarenhet i form av utférare

o Har erfarenhet i form avimplementerare

o Har erfarenhet i form av superuser

o Daglig del av samtliga forandringar

o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Petra Larsson, Inbound Coordinator Findus Sverige AB (Tidigare varit med vid
implementering av forandringsprojekt)

o 25 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Har erfarenhet i form av utférare

o Daglig del avsamtliga forandringar

o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Gunnar Mundt, Project Manager/Business Analyst, IT Findus Sverige AB (Har
varit projektledare for flera forandringsprojekt pa Findus)

o 25 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Arbetar dagligeni forandringen

o Har erfarenhet i form av projektledare

o Har erfarenhet i form avimplementrare

o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Lars Bergendorf, Business Analyst, IT Findus Sverige AB (Tidigare varit med
som stodfunktion fran IT vid flera forandringprojekt)

o 41 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Arbetar dagligen med forandringar

o Har erfarenhet i form avimplementrare

o Medverkat vid samtliga fyra projekt

Erik Bortemark, Supply Chain Manager, Supply Chain Findus Sverige AB (Har
agerat bestallare av projekt vid Findus Sverige AB)

o 6 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Har erfarenhet i form av bestallare
o Har erfarenhet i form av projektledare
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Stefan Wenell, Head of IT, IT Findus Sverige AB
o 7 ars erfarenhet av arbete pa Findus Sverige AB
o Har erfarenhet i form av projektledare
o Varit med vid flertalet forandringsarbeten pa Findus Sverige AB

2.4 Litteraturstudie

For att skapa en bred och korrekt bild av att arbeta med férandringsarbete
genomfordes dven en litterturstudie for att fa en bred bild hur man arbetat
med forandringsarbeten i tidigare processer. Genom sedan att kombinera
primdra data i form av intervjuer med sekundar data i form av
litteraturstudien skapades sedan en kvalitativ bild av hur Findus Sverige AB
idag arbetar. Detta redovisades genom processkartor éver de olika omradena
inom logistik-kedjan.

Baserat pa studiens fokus och uppléagg, se kapitel 1.4 och figur 5, har tre
viktiga omraden for litteraturstudier identifierats for att skapa dels en
nuldagesbeskrivning, dels ett forslag till ny modell for hur férandringsarbete
skall bedrivas pa Findus. For det forsta har litteratur inom logistik i allmanhet
och speciellt lagerhantering, distribution och tredjepartslogistik studerats. For
det andra har litteratur om processkartlaggning och design-teori lasts for att
dokumentera nuldge och designa to-be-lage. Slutligen har litteratur om
metoder och erfarenheter fran forandringsledning studerats for att tacka
dven detta perspektiv.

Logistik

En tydlig bild 6ver de olika delarna som ingar i logistiken erhalls genom
Lambert och Coopers i artikel “Issues in Supply Chain Mangement”, Jonsson
och Mattssons bok ”Logistik — Ldran om effektiva matrerialfldden” och
Goetschalckxs ”Introduction in Supply Chain engineering”. Forstaelse hur
dessa olika delar fungerar tillsammans for att skapa en forsorjningskedja
framgar av Basu och Wrights artikel “Total Supply Chain Mangement” och
Goetschalckxs ”Introduction in Supply Chain engineering”.

Lagerhantering, distribution och tredjeparts-logistik

Kunskaperna om logistik férdjupades sedan inom lagerhantering, distribution
och anvandning av tredjeparts-logistiklésningar for att forsta vad som ingar i
dessa begrepp och hur detta paverkar hela logistikkedjan vid
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forandringsarbete. Har var Basu och Wrights artikel “Total Supply Chain
Mangement” , Frazelles artikel “Wolrd-Class Warehouseing and Material
Handeling”, Rushton, Oxley och Crouchers “The handbook of Logistics and
Distribution Management”, de Koster, Le-Duc och Roodbergens artikel
”Design and control of warehouse order picking: A literature review” och
Langley, Dobrey and Newtons “Third party logistics: key market/key customer
perspectives” till stor hjalp.

Processkartlaggning (As-Is)

For att veta fran vilken utgangspunkt en forandring startar valde forfattaren
att lasa insig pa processkartlaggning. Detta for skapa en tydlig bild av hur
man arbetar idag och dven kan skapa en forstaelse for vilka brister som kan
finnas. Ljungberg och Larssons bok ”Processbaserad verksamhets -utveckling —
Varfor- Vad- Hur?” skapade forstaelse kring processkartlaggningens
tillvdgagangssatt.

Malbild (To-Be)

For att klart och tydligt veta vad man arbetar mot, valdes att anvdanda
organsationsdesign for att fa fram hur man bygger nya organisationer vid
processforandring. Genom att anvanda Dublin “Theory Building”, Gregor and
Jones “The Ana-tomy of Design Theory” och Chchocki och Irwins artikel
"QOrganization Design A guide to building effective organizations” skapades en
tydlig och bred bild hur man kan implentera organisationsforandringar med
hjalp av bl a:

J Organistionsdesign best practise

Organisationsdesign ramverk

Organisationens designkompass.
Forandringsarbete

Efter inledande 6vergripande genomgang av metoder och erfarenheter fran
forandringsledning valdes fyra modeller ut for specialstudier. Nedan ar dessa
fyra modeller ar namnde.

e Kotters eight step model for leading change fran Kotters artikel
“Why Transforming Efforts Foil”
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e DICE-ramverket fran Sirkin, Keenan och Jacksons artikel ” The hard
side of Change Manage-ment”

e Tre dimensioner for strategisk forandring fran Pettigrew och
Whipps artikel ”“Managing change for Competivite Success”

e Lewin’s freeze phases fran Lewins artikel "Field Theory in Social
Science”

Dessa modeller valdes for att fa modeller som tog med ett socialt och
management synsatt pa forandringsprocessen. DICE-ramverket valde da
detta ar ett satt att fa med matvarden pa forandringenprocessen.

2.5 Processkartlaggning

For att skapa en bild hur Findus Sverige idag arbetar kring ingaende och
utgaende transaktioner genomfordes en processkartlaggning tillsammans
med ansvariga pa Findus Sverige AB, se kap 4.4.

Detta sags som ytterst viktigt da Findus Sverige arbetar med en tredjeparts-
logistiker som skoter lagring och transporter. Genom kartlaggningen togs det
fram vilken information som skickades fran Findus till tredje part och hur
denna distribueras. Detta skapade ocksa en tydlig forstaelse hur dagens
processtruktur paverkade forandringar.

Da det fran och med 2015, nar nya lagret 6ppnar i Bjuv, kommer vara en ny
aktor som skoter lagerdistributionen ar det viktigt for Findus att forsta vilken
information som skickas till tredjepart idag. Samarbetet med den nuvarande
tredjeparts-logistikern ar djupt rotat och har varit en del av Findus rutiner
under en langre tid.

2.5.1 Processkartlaggning beskrivning
Processkartlaggning syftar till att formedla processens syfte, uppbyggnad och
utseende. Utifran detta fas en klar bild éver hur organisationens olika delar
arbetar tillsammans och hur ett mervarde skapas for foretagets kunder.
Genom att arbeta med processkartlaggning fas en enkel startpunkt kring en
forandring da alla som ar involverade i projektet har samma bild av
utgangslaget. Utifran denna bild kan dagens verksamhet analyseras och
forbattringar diskuteras. 14

14 | jungberg Aoch LarssonE. (2012), Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfér —Vad-Hur?, Studentliteratur,
Vol. 2, pp 187-190
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En stor del i processkartlaggningen ar att dokumentera vad man ska anvianda
processkartlaggningen och dess dokument till. Dokumenten ska vara tydligt
markta sa att dteranvandningen av kartlaggningen blir enkel. Detta kommer
leda till att den sker mer frekvent da fler personer ser nyttan med den. Tva
klara anvdndningsomraden av en processkartlaggning: 1°

Introduktion i organisationen av en nyanstdlld medarbetare.
Grund foér analys och férbéittringsarbete

Forklara hur vi arbetar och hur olika delar av organisationen hér ihop. Aven
som en grund for hur man kan forbattra processer och synliggora problem i
organisationen, kommunikationen m m. Ljungberg och Larsson har tagit fram
ett tillvdgagangssatt enligt nedan: 16

. Definiera syftet med processen och dess start- och slutpunkt
° Brainstorma fram processens aktiviteter

. Arrangera aktiviteterna i ratt ordning

. Sla ihop och lagg till aktiviteter

° Definiera objekt in och objekt ut

° Se till att alla aktiviteter hanger ihop

. Kontrollera att aktiviteterna ligger pa gemensam detaljniva
. Korrigera tills en tillfredstallande bild erhalls.

For att en processkartlaggning ska fylla sitt andamal galler det att gora den
forstaelig. Manga foretag gor komplicerade processkartlaggningar som ar
svara att forsta for en person som inte varit med vid framtagandet. En
anledning kan vara att foretagen anvander sig av manga olika symboler vilket
ger otydlighet i processkartan och presentationen.'’ Forfattaren har valt att
arbeta med fyra figurer for att minska risken for missforstand och skapa en
tydlig presentation, se figur12.

15 Ljungberg Aoch LarssonE. (2012), Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfér —Vad-Hur?, Studentliteratur,
Vol. 2, pp 195-215

16 Ljungberg Aoch LarssonE. (2012), ”Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfor —Vad-Hur?” Studentliteratur,
Vol. 2, pp 214-216

17 Ljungberg Aoch LarssonE. (2012), ” Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfor —Vad-Hur?” Studentliteratur,
Vol. 2, pp 208-211
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O Start- och slutpunkt
0 Beslutspunkt

Process

_ Flode

Figur 12 Symboler vid processkartlaggning (Ljungberg A, Larsson E, Roos, C)

2.5.2 Tillvagagangssatt vid processkartlaggning
Studien startade med en 6versiktlig flodesgenomgang dar samtliga
inblandade avdelningar deltog. Processkartor skapades for de omraden som
skulle bli paverkade av inférandet av ny tredjepartsaktor av lagerhanteringen
da stora delar av rutinerna kring dessa omraden inte var dokumenterade.
Datainsamlingen gjordes genom intervjuer med berdrda parter. Intervjuerna
innefattade fragor om informationsflode, materialflode, processeroch vilka
olika hjalpmedel i form av system som anvdndes. Intervjuerna utgick fran
fragor som forfattaren formulerat utifran sin sedan tidigare allmanna kunskap
om de olika enheterna. Under intervjun skapades gemensamt en
processkarta med hjalp av post-it-lappar. Denna sammanstalldes sedan av
forfattaren for att skickas tillbaka till de intervjuade for validering.

Da forfattaren hade battre kunskap kring foretagets inbound organisation
gjordes processkartlaggningen av outbound med hjalp av Karolin Gronvall
som ar val insatt i arbetet pa denna avdelning. For att fa samma grund pa
processkartlaggningarna genomférdes dessa i enlighet med standard i avsnitt
4.4 Processkartlaggning. Exempel av den slutgiltiga processkartlaggningen
redovisas i appendix, stycke Processkartlaggning. Processkartlaggningen lag
till grund for att tillsammans med Kloosterboer ta fram eventuella
riskomraden dar problem kan uppsta mellan parterna.
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3 Litteratur

Litteraturen som har anvéints och applicerats under arbetet berér primdrt

logisik, designteori och fordndringsstrategier. For att kunna analysera och
utvdrdera resultaten, som forfattaren kommit fram till, mdste teorierna

som blivit applicerade férklaras.

3.1 Logistik

Alla foretag ar en del av en forsorjningskedja, fran ramaterial till
slutkonsument?!8. | litteraturen finns olika definitioner av forsorjningskedjor.
For att skapa en klar bild har forfattaren valt att hitta en klar definition av
logistik och vilka olika aktiviteter som ingar i detta begrepp.

“planering, organisering och styrning av alla aktiviteter i materialflédet, frén
ramaterialsanskaffning till slutlig konsumtion och returfléden av framstdlld
produkt, och som syftar till att tillfredsstdlla kunders och évriga intressenters
behov, d v s ge god kundservice, Idga kostnader, lag kapitalbindning och smd
miljékonsekvenser.” 1°

For att fa en tydligare bild av logistiken sa delas den upp i intraorganisatoriskt
och interorganisatoriskt perspektiv. Det intraorganisatoriska perspektivet
fokuserar pa det som beror saker innanfor foretagets granser, i form av
interna logistiksystem och interna forsorjningskedjor som beror
materialforsorjning, produktion samt distribution inom foéretaget. Detta syftar
till att beakta foretagets egna mal och utnyttjar endast foretagets egna
resurser.2°

Det interorganisatoriska perspektivet av logistik omfattar ett storre
perspektiv och innefattar dven direkta leverantoérer och kunder. Genom att
involvera foretagets leverantorer och kunder kan effektiviteten 6kas genom
att hitta lI6sningar med samordningsvinster for material-, informations- och
betalningsfléden. 21

18 Lambert, D.M. & Cooper, M.C. 2000, Issues in Supply Chain Management, Industrial Marketing Management, vol.
29,no.1, pp. 65-83.

19 Jonsson, P. & Mattsson, S. (2009). Logistik —Lédran om effektiva materialfiéden. Lund: Studentlitteratur.

20 Jonsson, P. & Mattsson, S. (2009). Logistik —Ldran om effektiva materialfiéden. Lund: Studentlitteratur. p. 59-61
21 Jonsson, P. & Mattsson, S. (2009). Logistik —Ldran om effektiva materialfloden. Lund: Studentlitteratur. p.59-61
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3.1.1 Logistikiforsdrjningskedjor
Det multiorganisatoriska perspektivet ar det mest omfattande perspektivitet
som omfattar hela forsorjningskedjan med kunden i fokus. Det ar kunden
som ar drivkraften i forsorjningskedjan. Att anvdanda multiorganisatoriskt
perspektiv syftartill att fa med leverantérens leverantér och kundens kund i
logistiksystemet for att skapa en gemensam bild och mal for hela den
utvidgade forsorjningskedjan. Historiskt sett har foretagen sjalv tillhandahallit
och gjort alla steg i forsorj-ningskedjan fran jord till bord. Idag ar detta en
sallsynt situation da forsorj-ningskedjan inte ar enkelsparig utan ofta dren
komplex kedja med manga olika aktérer inblandade. 22

Uttrycket Supply Chain Management introducerades i slutet av 80-talet och
har sedan dess haft en mangd olika definitioner. Detta beror pa att varje
foretag bygger sin egen forsorjningskedja och alla serolika ut. | boken logistik
—laran om effektivt materialfléde definierar Jonsson P, et al Supply Chain
Management som:

“Anvdnds som ett évergripande begrepp fér att beskriva hela produktions-
och distributionsprocessen i ett féretags vérdekedja, ddr informationsdelning,
interorganisatoriska relationer och informationsteknologi spelar en allt
viktigare roll.” 23

For att ha mojlighet, tid och resurser att konkurrera pa allt hardare
marknader har féretagen varit tvungna att fokusera pa sin kdrnkompetens
och outsourca delar av sin Supply Chain till andra aktorer. For att kunna
erbjuda slutkunden ett konkurrenskraftigt alternativ ar producenten
beroende avandra aktorer i sin férsérjningskedja. 24

Forfattarna Lambert och Cooper har skrivit artikeln “Issues in Supply Chain
Management”. Dar diskuterar de att historiskt konkurrerade enskilda foretag,
medan idag konkurrerar féretagens olika fors6rjningskedjor.?>

Bade Lambert och Cooper argumenterar for att ett fungerande och
framgangsrikt Supply Chain Management ar ett krav for att kunna arbeta

22 Goetschalckx, M. 2011, Introduction in Supply Chain Engineering, Springer, New York, pp. 1-2-14.

23 Jonsson, P. & Mattsson, S. (2009). Logistik —Lédran om effektiva materialfléden. Lund: Studentlitteratur.

24 Paulsson, U. & Gammelgaard, B. 2005, Developing a Supply Chain Risk Model, Papers fromthe 17th NOFOMA
conference heldin Copenhagen, Denmark, 2005.

25 Lambert, D.M. & Cooper, M.C. 2000, Issues in Supply Chain Management, Industrial Marketing Management, vol.
29,no.1, pp. 65-83.
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med tvarfunktionell integration med foretagen som ar involverade i
forsorjningskedjan. Att bara fokusera pa enskilda delar av férsorjningskedjan
kan skapa kostnadsbesparingar i denna del med riskerar att skapa en negativ
effekt den totala férsérjningskedjan. 26

3.1.2 Forsorjningskedjans bestandsdelar
Ett forsta steg for att forsta de olika processerna inom logistik ar att forsta
vad logistik management syftar pa. Organisationen ” The Council of Logistics
Management” har definierat logistik management som:

”Logistics management is the part of the supply chain process that plans,

implement, and controls the efficient, effective flow and storage of good,

service and related information from the point-of-origin to the point-of-
consumption in order to meet customers’ requirements.”?”

| figur 8 har forfattarna av Strategic Logistics Management, Stock J. R et al,
illustrerat de olika aktiviteter som ingar i logistiksystemet.

Management actions

Outputs of
Input to logistics

logistics Planning Implemnetation Control

Competitive

Natural advantage
resources (marketing
[{ELTA orientation
facilities and and
equipment) . operational
Logistics management efficeiencies
ELL]
Human Suppliers | — Customer effeticeness
- inishe: =
IredeitinE=s Raw materials e Time and
inventory goods
place

utility

Efficient
movement
to customer

Financial
resources

Information
resources

Proprietary
asset

Logistics activities

Customer service E Parts and service support
Demand forecasting . Plant and warehouse site

Inventory management selction
Logistics communications *  Procurement
Materials handling @ Reverse logistics

Order Processing . Trafffic and transportation
. Packaging . Warehouseing and storage

Figur 8 Components of logistics management (Stock J.R & Lambert D.M)

26 Basu, R. & Wright, N. 2012, Total Supply Chain Management, Taylor & Francis, Hoboken.
27 Stock, J.R, Lambert, D.M 2000 Strategic Logistics Management, McGraw-Hill Higher Education, Vol 4, p. 3
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De delar som berérs av det forandringsarbete som skall studeras ar
lagerhantering, distribution och tredjepartslogistik. Dessa kommenteras
sarskiltifoljande avsnitt.

3.1.2.1 Lagerhantering och distribution
Lagerhantering definieras av Frazelle (2001, s 9-11) med atta aktiviteter som
forekommer pa de flesta lagerstallen. Utifran dessa skapade forfattaren en
tydlig bild och forstaelse kring de aktiviteter och det arbete som genomfors i
ett lager. 28

Godsmottagning: Godsmottagning innebar att gods som kommer till lager-
stallet tas emot och kontrolleras. Kontroll sker att godset inte ar skadat och
att ratt antal har mottagits. Utifran detta sands sedan godset vidare till
inlagring och till avdelningen som ska anvanda godset.

Ompaketering: Godset som anlander i stora forpackningar, stora batcher
eller staplat pa pall for lagret eller produktionen behovs ompaketeras for att
hanteras i flodet.

Inlagring: Placera artiklarna i lagret genom att verifiera lagerplats och
hantering for att fa artiklarna till ratt plats i lagret.

Lagring: Artiklarna ar placerade i lagret till de efterfragas. Detta ar definerat
som lagring.

Orderplockning: Nar artikeln efterfragas skapas en order och den plockas ut
ur lagret. Detta ar ofta lagrets primara uppgift och darfoér designas ofta lager
efter denna aktivitet.

Paketering och/eller prismarkning: Efter att ordern har plockats sa kan den
ompaketeras och/eller prissattas for att anpassas efter kundernas énskemal.

Sortering och/ eller ackumulering: Sortering och/eller ackumulering av olika
artiklar till individuella order. Detta gors ofta i samband med orderplockning.

Konsolidering och utleverans: Sista aktiviteten i lagerhanteringen ar
konsolidering och utleverans, vilket innebar kontroll att ordern ar komplett.
Fraktsedlar och tulldokument skrivs ut, godset vags och transport optimeras.

28 Frazelle, E. (2001). World-class Warehousing and Material Handling. New York: McGraw-Hill, p. 9-10
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| figur 9 har de Koster, Le-Duc och Roodbergen (2007) beskrivit de olika
aktiviteterna inom lagerhantering pa ett liknade satt som Frazella (2001, s 94)

Replenishment Replenishment
Reserve storage& Case picking Broken case
pallet picking picking
) [1 |1
%
2 Accumulation, sortation
%’&ﬁ\ packing
° e
From suppliers =] ib
_’. —
> Receiving Cross-docking Shipping

From customers (reused, ordered
29  but not bought by customers)

Figur 9 Lagerhanteringsaktiviter och flode (de Koster et al., 2007 s 483)

Distrubution 1968 definierade DavidJ. Bowersox distribution som:

”The responsibility to design and administer system to control raw material
and finished goods flow” 30

National Conucil of Physicla Disribution Mangement (NCPDM) har utvecklat
beskrivningen och tagit fram en ny definition pa vilka aktiviteter som ingari
distribution 3. NCPDM definierar distribution som:

”Physical distribution is a broad range of activities concerned with efficient
movement of finished goods products from the end of the production line to
the consumer... and in some cases includes movement of raw material from
the source of supply to the beginning of the production line” 32

29 de Koster, R., Le-Duc, T. & Roodbergen, K.J. (2007). Design and control of warehouse order picking: A literature
review. European Joumal of Operational Research 182(2), 481-501.

30 Satish, K. Kapoor. Kansal, P. (2005) BASICS OF DISTRIBUTION MANAGEMENT: A LOGISTICS APPROACH, p. 3

31 Rushton, A. Oxley, J. Croucher, P. (2000) The Handbook of Logistics and Distribution Management, Vol .3, p. 6-10
32 5atish, K. Kapoor. Kansal, P. (2005) BASICS OF DISTRIBUTION MANAGEMENT: A LOGISTICS APPROACH, p. 3-7
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Féljande funktioner ingér i en distribution enligt NCPDM33, se figur 10:

° Godstransport
. Lagerhallning
. Materialhantering
. Ompaketering
° Lagerkontroll
° Lager- och produktionsposition
° Orderprocess
° Marknadsprognos
o Kundservice
Procurement Logistics 4+  Production Logistics b Distribution Logistics
Faw rmaterials, ausiliary supplies, i Faw rmaterials, ausiliary —i Finished products, merchandize,
operating supplies, purchased itermns, supplies, operating supplies, replacernent parts
rmerchandize, replacernent parts : purchazed iterns, ] [serni-finished products)
- gemi-finished & finished products, :
replacernent parts
Producer
. Production process ] PP
Delivery Procurement Sales Distribution
warehouse = warehouse E warehouze = warehaouse

Interim storage site

Figur 10 Distributionslogistik ur ett industriellt féretags synvinkel (DHL, 2005)

3.1.2.2 Tredjepartslogistik (3PL och TPL)
Tredjepartlogistik har manga olika definitioner. Forfattare har introducerat
manga olika termer for att beskriva detta outsourcing-fenomen sasom
tredjepartlogistik34, avtalslogistik3>och logistiksalliances3® &r alla uttryck som
anvands. Men som de flesta andra uttryck sa finns det inte nagra klara
avgransningar. Detta beror pa att foretagen serolika ut och anpassar sin
Tredjepartslosning efter sina behov. Ibland kan uttryck som
tredjepartslogistik dven anvandas for att beskriva lagerhallnings- och
transportlésningar. En av de mest anvanda definitionerna ar:

33 Satish, K. Kapoor. Kansal, P. (2005) BASICS OF DISTRIBUTION MANAGEMENT: A LOGISTICS APPROACH, p. 3-7

34 Langley C.J., Jr, Dobrey, R.F and Newton, B.F.(1997), “Third party logistics: key market/key customer
perspectives", presentation at 1997 Annual Conference, Council of Logistics Management.
35 Konstantinos, S. and Spring, M. (2007) “Third partylogistics: a literature reviewandresearch agenda”, The

InternationalJournal of Logistics Management, vol. 18, no1, pp.125-150

36 Bagchi, P.K.andVirum, H.(1998), “'Logistics alliances: trends and prospects inintegrated Europe", Journal of
Business Logistics, Vol. 19 No. 1, pp. 191-213.
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“Following our earlier work in this area we thus define TPL as activities carried
out by a logistics service provider on behalf of a shipper and consisting of at
least management and execution of transportation and warehousing.” 37 38

Da det inte finns en klar och entydig definition av tredjepartlogistik, serde
genomfdrda exemplen olika ut beroende pa foretagets och marknadens
forutsattningar och arbetssatt.3? Detta beror till stor del pa att teorier om
Tredjepartslogistik i manga fall 6verlappar varandra. Detta innebéar bland
annat en terminologi som inte involverar transportindustrins karaktirsdrag.4°
En tredjepartslosning innefattar ofta att foretaget erbjuder olika tjanster och
transportlésningar och inte bara isolerade lagerhallnings- och transport-
I6sningar. Detta for att skapa battre forutsattningar att hitta basta
helhetsldsningar. #1 En tredjepartséverenskommelse bygger pa bade lang-
och kortsiktiga relationer beroende pa férutsattningarna. 42 Denna syn bygger
pa olika definitioner och synvinklar pa outsourcing. Detta avtal involverar
olika avtal om tjansteutbud, varaktighet av relationer, prestanda-resultat,
positioner i forsorjningskedjan och ansvari logistikprocessen.

3.2 Forandringsarbete/Change management

For att skapa en forstaelse for forandringsarbete har forfattaren valt att
arbeta med i forsta hand Kotter’s atta- steg-teori*® och DICE-ramverk**. Badda
dessa teorier har anvants som grund for litteraturstudien inom omradet
forandringsarbete. For att fa ett annat perspektiv har forfattaren ocksa valt

37 Lieb, R.C(1992), “The use of third-party logistics services by large American manufacturers”, Journal of Business
Logistics. Vol 13, 29-42

38 Laarhoven, P., van and Sharman, G. (1994), ““Logistics alliances: the European experience", The McKinsey
Quarterly, No. 1, pp. 39-49.

39 Laarhoven, P., Berglund, M. Peters, M (2000) “Third-party logistics in Europe- five years later”, International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 30, no. 5, pp. 425-442

40 Konstantinos, S. and Spring, M. (2007) “Third partylogistics: a literature review andresearch agenda”, The
International Journal of Logistics Management, vol. 18, no1, pp.125-150

41 Lieb, R.C. (1992), “The use of third-party logistics services by large American manufacturers”, Journal of Business
Logistics, Vol.13 No.2, pp. 29-42.

42 Murphy, P.R. andPoist, R.F.(1998), “Third-party logistics usage:an assessment of propositions based on previous
research”, transportation Journal, Vol. 37 No. 4, pp. 26-35.

43 Kotter, J. 1995, Why Transforming Efforts Fail. Harvard Business Review, vol. 73, p. 59-68

44 pettigrew.Aand Whipp.R, 1991, Managing Change for Competitive Success. Basil Blackwell, Oxford, England
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att titta pa de tre dimensionerna av strategisk forandring av Pettigrew och
Whipp*® respektive Lewin’s faser?®.

3.2.1 Kotter’s eight-step model for leading change*’
1995 var John Kotter med om att utveckla en atta -stegs modell for
forandringar av organisationens ledning, dar var och ett av de atta stegen
representerar flera atgarder som behover goras. Kotter papekade att varje
steg i modellen ar lika viktigt eftersom varje forandring gar igenom samma
faser. Men det finns flera risker vid arbete med atta-steg-modellen. Kotter
beskriver utforligt de kritiska momenten for varje steg i sinartikel. Han
diskuterar ocksa problemet att hoppa 6ver nagot steg och redovisar risken
med en for snabb fordandring. Detta riskerar att paverka slutresultatet pa ett
negativt satt. Kotters dtta - steg -modell innehdller féljande steg:

° Skapa en kansla av allvar och angeldgenhet
De flesta forandringsprocesser startar med att en individ eller en grupp av
skilda anledningar identifierar ett behov av forandring, t ex teknologisk
utveckling, férandringar i miljo eller forandring pa marknaden. Denna fas
kommer att vara grunden i projektet. Det ar mycket viktigt att férmedla
kdnslan varfor forandringen ar nédvandig (allvar) och att denna ar angeldagen
for foretaget. Manga chefer gor misstaget att inte se mojligheten att forflytta
manniskor utanfor sin trygghetszon. For att ha en bra grund nar man garini
ett projekt sager Kotter att 75 % av foretagsledningen maste vara eniga om
forandringen, annars kommer detta att skapa problem langre fram i
forandringsprocessen.

° Att bilda en samordnad styrgrupp
Den flesta forandringsprocesser startar i en liten grupp av manniskor. Kotter
sager att det mest framgangsrika forandringsarbetet drivs av koalitioner
med representanter fran flera kunskapsomraden och expertis. Framgangsrik
information delas och tillsammans gors ataganden for forandringen. Genom
att skapa dessa ataganden tillsammans menar Kotter att man far med sig
stora delar av foretagsledningen. Och de aktorer som inte ar med fran
borjan accepterar forandringen genom grupptryck fran de 6vriga.
Grupptryck ar nagot som Kotter podngterar inte ska underskattas. Ett

45 Pettigrew.Aand Whipp. R, 1991, Managing Change for Competitive Success. Basil Blackwell, Oxford, England
46 L ewin. K, 1951, Field Theory inSocial Science, Harper and Row, New York, USA
47 Kotter, J. 1995, Why Transforming Efforts Fail. Harvard Business Review, vol. 73, p. 59-68
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problem som kan uppsta i organisationer som inte har erfarenhet av att
arbeta i grupp ar att de underskattar detta steg i modellen.

° Formulera vision och strategi

Nar foretaget skapat en styrgrupp som delar samma mal ar det upp till
styrgruppen att skapa en vision som alla i gruppen kan sta for. Efter att
visionen skapats ar det mycket viktigt att gruppen férmedlar denna till hela
organisationen. Visionen bor formuleras sa att dven personer som inte
kdnner till omradet eller projektet kan forsta den latt. Om du kan forklara din
vision pa fem minuter och fa en reaktion av intresse och forstaelse ar du
enligt Kotter redo att ga till nasta fas.

° Kommunicera Visionen

Vid kommunikation av visionen finns enligt Kotter tre olika monster. Forsta
monstret handlar om nar foretaget har skapat en ganska bra syn och kan
kommunicera denna vid ett enda méte.

Det andra monstret ar nar organisationens ledning muntligt presenterar
forandringen for de anstallda.

Den sista och tredje monstret, vilket ar det mest effektiva, ar nar
informationen gar ut bade genom skriftligt och muntligt. For att fa en
forandring till stand kravs att manga personer maste gora kortvariga
uppoffringar och darfor ar det viktigt att arbeta mot samma mal.

° Ge de anstédllda befogenhet att agera
Kotter betonar att ju fler manniskor som ar involverade i forandringsarbetet,
desto battre effekt av forandringen. Detta eftersom personer som ar
inblandade i processen kdanner delaktighet med forandringen. Det gor det
svarare for dem att inte ta del av férandringsprocessen. Kotter beskriver
ocksa hur manniskor som forsoker hjalpa processen kdnner att det finns
hinder, i form av byrdkratiska regler och anstallda i forvaltning som inte har
accepterat visionen fran steg fyra. | detta steg maste alla hinder 6vervinnas
innan arbetet gar vidare till nasta steg.

° Planering och skapa kortsiktiga vinster
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Kotter menar att trycket som skapas pa cheferna att pa kort tid genomféra en
forandring ar bra. Han menar att utan kortsiktiga mal ger manniskor upp eller
valjer att sdlla sig till gruppen av manniskor som ar mot forandringen.

° Bredda arbetet
Nar ett kortsiktigt mal uppnatts ardet mycket viktigt att inte se processen
som fardig utan fortsatta arbetet. Det finns olika typer av manniskor som
arbetar med forandring, de som ar for forandring (pro—change) och de som ar
mot forandring. Motstandare vill stdnga och stoppa forandringen sa snabbt
som mojligt, de som ar for forandring vill fira en kortsiktig seger. Kotter
menar att det ar viktigt att ha en kraftfull styrgrupp for att férhindra att
projekten laggs nerinnan de ar klara. Istallet for att forklara seger skall
ledarna anvanda trovardigheten av en kortsiktig seger som sprangbrada for
att ta sig an storre problem.

° Forankra de nya instdllningarna i féretagskulturen
Nar man forankrar den nya installningen i foretaget finns det tva
huvudfaktorer som spelar in enligt Kotter. Den forsta ar att forstd sambanden
mellan nya skapade beteenden, forhallningssatt, attityder och handlingar.
Den andra ar att nasta generation av ledning kommer att acceptera och
forsta det nya tankande som har genomforts med forandringen. Detta for att
forankra forandringen hos personerna som ska leda foretaget i framtiden. Ett
satt att formedla detta ut till organisationen &ar att ha detta som krav vid
befordran och nyanstallningar.

3.2.2 DICE ramverk 48
Under 2005 utvecklade Sirkin, Keenan och Jackson ett gemensamt sprak for
forandring, vilket de valde att kalla DICE - ramverk. Ramverket bestar av fyra
"harda” faktorer som paverkar vid forandring; varaktighet, integritet,
engagemang och anstrangning. DICE ramverket bygger pa harda varden som
alla gar att mata, paverka och kommunicera vilket kan vara svart nar man
arbetar med forandring. Vardena ar en bra grund for att kunna diagnostisera
status och vilken fas man befinner sig i under férandringsprocessen.

Varaktighet: Sirkin et al havdar att de flesta foretag utgar fran att ju langre
ett projekt ar, desto storre arrisken att misslyckas. Meni artikeln

48Sirkin, H. L., Keenan, P. & Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Manage-ment. Harvard Business Review, Vol
83, pp. 108-119.
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argumenterar forfattarna att den viktigaste faktorn artiden mellan
recensioner under projektet. Genom att anvanda denna tid tillsammans med
deadlines och milstolpar i ett langre projekt istdllet for att arbeta med korta
projekt, menar Sirkin et al att sannolikheten att bli framgangsrika och fa till
stand hallbar forandring okar aven i langre projekt.

Integritet: For att kunna genomfora ett projekt framgangsrikt ar det viktigt
att foretagen kan forlita sig pa att chefen, medarbetare och arbetsledare
prioriterar, ar engagerade och motiverade for det arbete som behdver goras.
Utifran detta bor foretag valja en projektledare som brinner for uppgiften och
ar den bast lampade for uppgiften.

Engagemang: | foretaget finns tva olika grupper av manniskor nar du kommer
till engagemang. For att kunna gora en lyckad forandring maste bada stodjas
och uppmarksammas. Forsta gruppen arden hogsta ledningen som maste
visa att de star bakom projektet for att inte skicka fel signaler till de anstallda.
Varfor ska de anstallda engagera sig i nagot som ledningen inte tror pa? Detta
ar ett vanligt problem och Sirkin et al pekar pa att ledningens engagemang i
forandringsprocesser ar det av storsta vikt. Den andra gruppen ar de
manniskor som kommer att nyttja systemet.

Anstrangning: Faktorn anstrangning syftar pa hur mycket personalen som ar
berérd maste dndra sina arbetsuppgifter och vilken anstrangning och mangd
extra arbetstid detta kommer att krava. Férandringsarbete laggs ofta till
existerande arbetsuppgifter vilket manga chefer glommer, menar Sirkin et al.
Forfattarna havdar ocksa att en forandring inte skall 6ka arbetsbordan for en
anstalld mer an 10 % for att ha ratt forutsattning. Om det finns en risk att
arbetsbelastningen okar mer an 10 % bor foretaget anstéalla extra arbetskraft
elleranvanda konsulttjanster, for att inte riskera att slutresultatet blir
lidande.

Med hjalp av dessa fyra faktorer kan en DICE - poang kan berdaknas genom
Ekvation 1. Till grund for berakningen ligger ett flertal fragor som har svar pa
en skala 1-4 . Fran en databas med 225 olika projekt har en skala skapats med
tre olika zoner ett projekt kan befinna sig i; win, worry och woe zones, se
figur 11.
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DICE score =D+ 21 +2C; + C; +E

Ekvation 1 Berdkning av DICE-score (Sirkin et al. 2005)

DICE - podng ar ett satt att utvardera din férandringsprocess. Detta skaparen
lattforstaelig och tydlig bild av var i férandringsprocessen projektet befinner
sig och vilka eventuella atgarder som maste sattas in. Ju lagre DICE-poang
som procssforandringen far, desto battre status ar det pa

processforandringen.
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Figur 11 DICE-formula and zones (Sirkin et al. 2005)

3.2.3 Tre dimensioner for strategisk forandring#°
Pettigrew och Whipp kom 1991 ut med "Managing Change for
konkurrenskraftig framgang" dar de identifierar tre dimensioner for att lyckas
med en férdandring: innehall, process och sammanhang. Kombinationen av
dessa tre dimensioner ar framgangen for en forandring och bor alltid
samarbeta, enligt Pettigrew och Whipp.

1. Beddmning av omgivningen (Innehall)
Denna punkt ar att reda ut vad som ar syfte och mal med

forandringen.

49 pettigrew. Aand Whipp.R, 1991, Managing Change for Competitive Success. Basil Blackwell, Oxford, England
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2. Hur ska fordndringen genomforas (Process)
Genomfdrandet av fordandringen bor redovisas under denna punkt.

3. Inomvilket sammanhang ska fordandringen ske (Sammanhang)
Denna punkt bor forklara den yttre och inre miljo som ligger bakom
forandringen.

| sinartikel har de skapat fem centrala faktorer som ar grunden for en
framgangsrik forandring. Dessa fem faktorer ar beskrivna nedan.

Miljobeddmning: For att kunna paverka den interna och externa miljon boér
ett Oppet larande system anvandas.

Manskliga resurser som tillgangar och ansvar: Att ge ansvar och vardera de
anstadllda ar mycket viktigt for att kunna genomfoéra en férandring. Det ar
ledningens skyldighet att skapa dessa forutsattningar for de anstéllda.

Leda forandring: Om en forandring ska kunna ske ar det viktigt att ledningen
stodjer denna och skapa ett positiv klimat for forandring.

Lanka strategisk och operativ forandring: Genom kombination av strategiska
och operativa forandringar kommer nyfikenhet och vilja for ny positiv
forandring skapas. Detta kommer att skapa en miljoé dar medarbetarna vaxer.

Overgripande samordning: For att kunna gora en férindring ar det viktigt att
forandringen ari linje med foretagets 6vergripande mal.

3.2.4 Lewin’s freeze phases®
Ar 1951 kom Lewin ut med en studie 6ver de tre faser som alla personer gar
igenom vid férandring. Modellen har sedan dess varit en erkdand teori inom
forandringsarbete. De tre faserna beskrivs nedan.

Tina upp: Manniskor som arbetar i ett system/organisation soker ett
sammanhang dar de har kdnslan av kontroll och sakerhet. Ofta identifierar sig
manniskor i denna miljé med sina arbetsuppgifter och vem de ari
organisationen. Att skapa forandring i ett system som har varit oférandrat
under lang tid kan skapa obehag for manniskor. For att medverka till en
forandring behdver manniskorna som berors en forstaelse for forandringen.

50 Lewin. K, 1951, Field Theory in Social Science, Harper and Row, New York, USA
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Ledningen behover gora betydande insatser, sa de inblandade borjar tina
upp. Olika personer i organisationen har olika behov och tidsaspekter for att
borja tina upp. Nyckeln till framgang nar man later tina upp organisationen ar
att |ata folk acceptera och forsta varfor forandringen behovs och skapa en
forstaelse hur den ska genomféras, menar Lewin.

Beslut/Genomfor: Fasen dar forandringen genomfors. Enligt Lewin ar det
viktigt att se forandringen som en resa och inte ett enda steg. Manga ledare
skapar problem, da de sjalv arbetar med férandringen under en lang tid, men
antar att alla andra bara kommer att acceptera andringen direkt. Lewin
podngterar att det forsta stegeti forandring ar det svaraste och nar
forandringen sker ar det viktigt att ge de inblandade tydlig coaching,
ledarskap och stod.

Omfrysning: Fasen omfrysning ar nar andringen har gjorts och folk borjar
hitta tillbaka till en situation dar de kanner sakerhet och kontroll. Folk har nu
identitet i den organisationen. For att lyckas med detta ar det viktigt att alla
de personer som paverkas av férandringen accepterar denna.

3.3 Organisationsdesign

Organisationsdesignsteori ar ett begrepp som ar viktigt saval ur akademisk
synvikel som ett foretags synvinkel. Det har férekommit kritik mot begreppet
da det anses som oklart definierat vad som ingar och vad som galler
kommunikation, motivation och utveckling.>! 32 Design r ett vitt begrepp
som manga forknippar med design av klader, bilar, hus etc, produkter som ar
fysiska och darfor latta att forknippa med ordet design. Cichocki P och Irwin C
forklarar design genom att fora ett resonemang kring att det ar det som far
folk att ga tillbaka till samma foretag och deras produkter, bade som kund
och arbetstagare. Varfor trivs manniskor battre att arbeta pa vissa foretag an
andra? >3 Forfattarna forklarar design enligt nedan>*:

”Design sets apart the OK from the great.”

51 Gregor.Sand Jones. D,2007, The Anatomy of a Design Theory, Journal of the Association for Information System,
Vol 8pp1l

52 Dubin, R. 1978, Theory Building, Revised edition, London: Free Press

53 Cichocki, P andIrwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
Philadelphia New Deli p.4

54 Cichocki, P and Irwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
Philadelphia New Deli p.10
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Att applicera detta pa en organisation kan vara komplext. En organisation ar
inte fysisk som manga av de produkter som man normalt forknippar med
begreppet. For att skapa en forstaelse for vad organisationsdesign ar har
Cichocki P och Irwin C tagit fram en lista for att definiera begreppet®>.

e Definiera organisationens mening och strategiska avsikt

e Etablera de primara idéerna och undersok dessa

e Tafram en preliminar bild av den framtida organisationen eller hur
delar avden paverkas av en forandring

e Definiera de olika kombinationerna av detaljer som kommer att
utgbra organisationen och definiera deras mal, moéjligheter och
karaktarsdrag

e Forma en plan for implementeringen

e Formedla och forsta organisationens idé och nuldge

3.3.1 Organisationsdesign best practise
Recardo, RJ harisin bok Organization design: A practical Methodology and
Toolkit tagit fram en lista pa atta punkter hur man bast ur en praktisk
synvinkel genomfdr en foérandring av organisationsdesignen. Listan ar viktig
for att en férandring ska fungera bdde praktiskt och teoretiskt.>®

Strukturen ska alltid folja strategin: For att lyckas med en fordandring ar det
viktigt att ha en affarsidé som driver och skapar forandring i organisationen.
Den framtida organisationen maste harstamma fran och vara i klar linje med
foretagets affarsidé.

Anvand faktabasserad synvinkel: Att utga fran fakta nar man infér en
forandring skapar en tydlig utgangspunkt. Utifran dessa fakta kan olika
organisationsalternativ identifieras och ett valjas.

Anvanda formella designprinciper och matmetoder for att objektivt
bed6ma alternativa designlosningar: Att bygga sin bedomning pa valkanda
designprinciper och bedémningsgrunder for att utvardera den valda designen
gor det lattare att jamféra processen med andra snarlika processer.

55 Cichocki, P andIrwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
Philadelphia New Deli p.15
56 Recardo RJ,2008. Organization design: A practical MethodologyandToolkit, Amhrst: HRD Press, p. 4
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Utvardera andra relaterade strukturer och ta lardom fran dessa: Det finns
mangder av forskning och information som ar samlad kring organisations-
strukturer/-design. Detta gar att anvanda som grund for nya idéer i
projektgruppen sdasom att tanka utanfor sitt vanliga monster, ldra av misstag i
andra organisationer, nya satt att arbeta med arbetsfléden och integrera
dessa.

Etablera och utbilda en projektlednings- och supportgrupp: For att lyckas
med férandringen galler det att ha en val fungerande projektlednings- och
supportgrupp som har férmaga att stotta i forandringsprojektet. Det ar en
svar balansgang att skapa en grupp med ratt kompetens, utan att den blir

over- eller underdimensionerad. En projektlednings- och supportgrupp ska
bista med foljande kompetens:

o Tillracklig projektstruktur
e Problemldsning

e SCOPE kontroll

e Risk Mangement

e Projektavstamning

e Kommunikation

¢ Interteam-koordination

Inte bara se organisationsférandringen som lador och pilar: Alla
organisationer bygger pa tre element: Teknologi, Organisation och Process.

Teknologi star for de hjalpande verktyg som en anstalld behover for att kunna
ta beslut, t ex informationssystems hard- och mjukvara (telefon, PC) och
teknologin som hjalpmedel for att leverera foretagets huvuduppgift.

Organisation i form av administrativa regler och policies, affarssystem,
rekryteringsprocess, blekningsprocess och de anstédlldas kompetens och
kapacitet.

Processen i form av att jamfora affarsprocesser och fysiska forutsattningar i
form av foretaget lokaler och arbetsplatser. For att lyckas maste alla de olika
elementen vara med i férandringen och ha en klar koppling till affarsplanen.

Identifiera och fira kortsiktiga vinster: Att ha tydliga mal, som har tagits fram
i samrad med intressenterna, och gemensamt med dem identifiera, fira och
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belona korsiktiga vinster skapar forutsattningar for att behalla den
nyskapande strukturen i organisationen.

Forutse och varna for férandringsproblem: Flera projekt har konsekvenser

for organisationen och personer i form av foérandringar av kultur, ledningens

formaga att kommunicera och forandringar i beloningssystem. Ju tidigare

problem kan identifieras, desto storre ar sannolikheten att projektet lyckas.

3.3.2 Organisationsdesign ramverk>®’
Organisationens design arindelat i tre distinkta faser; Definera, designa och

implementera, vilka alla tre ar nedbrutna pa olika uppgifter och aktiviter.

Nedan foljer en forklaring av alla tre faserna kompletterat med en

beskrivning av olika verktyg och resultat av de olika faserna.

Modellen &r utvecklad pa en 6vergripande niva sa att den passar bade chefer,

HR-personal samtinterna och externa konsulter. Arbetssattet ar utvecklat sa

att ska passa bade stora och sma organisationer. Utifran denna allmanna

modell ska foretag ha ett ramverk infér forandringen men delar kan komma
att utvecklas eller forandras i processen utifran foretagets specifika behov

och forutsattningar. Se figur 13
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. parameters ,
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current
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Complete
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Complete
detailed
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\___state ) _

<
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Figur 13 Organisationsdesigns ramverk (Recardo RJ, 2008)

'

Desired
business
outcomes

Definiera: Under definieringsfasen ska en bild av organisation tas fram i form

av tre huvudsakliga punkter. Dessa tre punkter finns definerade nedan.

e Entydlig bild av nulaget

o Hur ska projektet organiseras

e Tydliga parametrar som ska fungera som matvarden.

57 Recardo RJ,2008. Organization design: A practical Methodologyand Toolkit, Amhrst: HRD Press, p. 12
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Utifran dessa punkter skapa forstaelse for saval affarsplan, krav som
utomstdende parter staller pa organisationen och vilka konsekvenser som
den framtida organisationen kan orsaka. Att ha en tydlig bild av nuvarande
situation och utifran denna ta fram styrkor och svagheter, ta fram 6ns kemal
for framtida organisationen och férsta i vilka delar/punkter som nuvarande
organisation och affarside’ inte gar hand i hand.

Designa: Under designfasen sa tas bade en makro- och en detaljdesign
(mikro) utifran nya behov och krav pa organisationen. Utifran ett makro-
perspektiv ar det viktigt att gora en dvergripande 16sning och forsta
innebdrden av denna. Det ar ocksa viktigt att ta lardom ifran andra liknande
organisationer och ta del av alternativa l6sningar och dven vardera
mojligheten att outsourca vissa funktioner.

Nar man designar pa en detaljerad niva ar viktigt att involvera alla som
arbetar med olika operationella uppgifter. Det ar viktigt att lyfta fram hur
beroende de ar avvarandra i det dagliga arbetet och peka pa hur de ska
samarbeta i form av organisation, teknologi och processer.

Implementera: Under den avslutande fasen av forandringen ska den nya
organisationsdesignen utsattas for tester, ledare ska utses och utbildning
genomféras. Change Mangement gor det |attare att fa en lyckosam
implementering.

3.3.3 Organisationens designkompass %8
Organisationens designkompass ar en process for att designa en organisation.
Den ar framtagen av Cichocki P och Irwin C. Processen har skapatas utifran
deras egna erfarenheter som konsulter, akademiker och avandra modeller.
Kompassen ar tankt att anvdandas bade som en lattforstaelig oversikt och
samtidigt ligga for grund for att analysera och stalla diagnoser. Kompassen ar
uppdelad i fyra huvudkvadrater som sedan bryts ner till 3 segment inom varje
kvadrat, totalt 12 segment, se figur 14 nedan. Kvadraterna ar uppdelade
enligt foljande:

58 Cichocki, P and Irwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
Philadelphia New Deli p.23
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Figur 14 Organisationens Designkompass (Cichocki P och Irwin C, 2011 p. 23)

3.3.3.1 Arbete som ska utforas
Kvadranten arbete som ska utféras syftar till att definiera vad som ska
komma ut av arbetet och hur detta ska levereras till bestallaren, kunden eller
anvandaren. Nedan finns de olika segementen som kvadreten bestar av. Hur
arbetet med dessa ska goras ar aven beskriva under respektive segment

nedan.

Processer: | process segmentet ska tydligt definiera vilken arbetsprocess som
organisationen behover utfora for att tillgodose bestallarens/kundens krav.
Att ha en tydlig bild av projektets input och output och sa att denna enkelt
kan formedlas till alla inblandade. En punkt som ar latt att glomma bort ar att
definiera aktiviteter som kommer att ske men som ligger utanfor
organisationen, exempel tredjepartsleverantorer/transportorer ellerandra
partners som gransar till organisationen.

Information: Samla den information, i form av kund- och operativdata samt
kunskap angaende arbetsprocesserna, som behovs for att forsta
organisationen och genomféra en forandring. Har ingar all information som
ges bade inom och ut och in fran organisationen.
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Arbetsverktyg: De verktyg som beskriver hur operationellt arbete utférs och
vilka system och verktyg de har for att hjalpa de med det operationella
arbetet. Exempel ar operationella arbetssatt, instruktionsmanualer, praxis
och erkdnda metoder som anvands.

3.3.3.2 Struktur
Struktur kvadraten ska beskriva organisationens interna struktur i
kombination med externa dverenskommelser med tredjepartsaktdrerer som
paverkar organisationens forandring.

Struktur: En bild 6ver hur organisationen arformellt strukturerad internt och
vilka territorium den ror sig inom. Har ska en tydlig bild ges av hierarkin
mellan de olika parterna och deras ansvarsomraden. Det ska framga hur
delarna ska inga i gemensamma strukturer och hur dessa ska integrera med
varandra. Detta ar oftast enklast att visa genom ett organisationsschema med
den kompletterade information och detaljer om dem som har stéttande
funktioner i organisationsschemat.

Roller och ansvarsomraden: Hur ska de olika rollerna se ut i organisationen
och vilken ansvar ska personen ha. Har ska man definiera gruppens och
individernas kompetens, kapacitet och kunskaper. Det ar dven viktigt att
definiera ansvar och férvantningar pa en person eller grupp i en roll i
organisationen.

Resurser: Under resurser ska definieras vilka personer som har en funktion i
organisationen, saval internt som externa resurser. Resurssegmentet handlar
om att se till att man har ratt antal anstallda med ratt kunskap och
kompetens for sinroll.

3.3.3.3 Mojligheter
| kvadrat mojligheter ska organisationens och personalens styrkor definieras.
Denna del syftar mer pa att gora en strategisk an en operationell analys.

Initiativ och beloning: Definera hur initiativ och beldningar ska fungera pa
bade individuell niva och organisationsniva. Det ska vara tydligt hur man
bel6nar ansvarstagande, arbetsbérda och lojalitet. Detta hanga samman med
perforemance management, beléningar och bonussystem.

Mal och matverktyg: Att forandringen har tydliga mal, for saval organisa-
tionen som individen, ar viktigt for de involverade parterna for att alla ska
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arbeta mot samma mal pa bade lang och kort sikt. Att anvanda bade harda
och mjuka matvarden ger madlen en ytterligare dimension. Malen ska bygga
pa ansvarstagande, kapacitet, beteendemassiga mal men dven aspekter som
ror hur personen fungerar i organisationen och teamen. Dessa varden skall
ligga till grund for att dra lardomar efter projektets slut ellerinfér uppstart av
ett nytt forandringsprojekt.

Styrning: | styrningen ska det tydligt framga vem som har bestammande roll
och vilket ansvar och vilka befogenheter denna individ har. Det skall ocksa
framga vilka processer, strukturer och hjalpmedel som finns i organisationen
for att styra processerna och gora avstamningar.

3.3.3.4 Normer
Organisationens varderingar, vardegrund och antagande av personer som ar
involverade har stort inflytande for hur organisationen fungerar och vilket
utfall processerna far. Detta skapas och formedlas mer utifran hur folk agerar
och foérmedlar dem an hur de ar nerskrivna.

Overtygelser och virderingar: Overtygelser och virderingar har en viktig roll i
organisationen, da detta satter formen hur organisationen fungerar i storre
utstackning anden information som formedlas. Genom detta satter
organisationen sin egen standard och vardegrund som alla foljer. Utan dessa
vardegrunder agerar alla i organisationen utifran sina egna varderingar, som
kan skilja sig avsevarti termer av kulturer. Det ar darfér som organisationens
varderingar ar svara att formedla. Det tar l[ang tid fa in en ny vardegrund i en
befintlig organisation.

Beteende: Detta avser hur chefer och ledare paverkar organisationens
arbete. Det finns olika typer av beteende som paverkar organisationen i en
positiv riktning: auktoritar, patriarkalisk eller demokratisk. Dessa leder till
battre och lattare processer foér kontroll och beslutsfattande.

Normer: Normerna ar det satt som ar informellt godkant for hur saker ska
goras och hur man ska bete sig i organisationen. Dessa ar saval uttryckta
normer som underforstadda. Normerna satts utifran hur personerna i
organisationen klar sig, uttrycker sig och hur vi agerar mot varandra.
Normerna ar ofta enkla att Idsa av nar man befinner sig i organisationen men
svara att forsoka lara sig innan man varit aktiv i organisationen.
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4 Beskrivning av Findus och Kloosterboer

Kapitel 4 innehdller en éverskddlig fér beskrivning av de studerade

féretagen, Findus Sverige AB och Kloosterboer samt deras gemensamma
processer.

4.1  FindusSverige AB®®

Findus Sverige AB ingarien matkoncern inom frusen mat som ags av Lions
Capital och Tripoint Capital sedan 2012. Koncernen ar en av Europa storsta
foretag nar det galler fryst mat och fisk. Totalt har koncernen 6000 anstéllda
och omsatter over £ 1 miljard.

Sedan 1941 ligger Findus Sverige AB huvudkontor i Bjuv utanfor Helsingborg,
dar de dven har en produktionsanldaggning for fardigmat och gronsaker.
Produktionsenheter finns dven i Loftahammar, bageri, och Helsingborg,
fardigmat och gronsaker. Namnet kom till ndra konfektyrbolaget Marabou
bildade FruktINDUStri, fran den lilla fabriken Frukt-, Vin- och Likor-fabriken i
Bjuv. Totalt har Findus Sverige 1000 anstallda. °

Findus vision ar:

”Vr vision dr att vara det unika féretaget inom fryst mat i Norden — dlskat for
var passion att géra naturlig, god och néringsrik mat av hdllbart ursprung.”

Findus Sverige AB arbetar huvudsakligen via tva kanaler for att na ut till sina
kunder, Retail och Foodservice. Retail, som ar det storsta segmentet, riktar
sig mot dagligvaruhandeln medan Foodservices focus ar forsaljning till
storkok. Totalt har Findus idag ca 1100 artiklar, varav ca 300 ar till Retail-
marknaden och ca 800 till Foodservice.

Findus Sverige AB har som mal att ligga i framkant nar det galler utveckling
och har malsattningen att 20 % produkterna ska vara nya Over en trears-
period.

59 Presentationsmaterial Finduskoncernen2013-09-20
60 Findus hemsida 2013-10-30
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4.2 Distributionskanaler
Findus har idag tva distributionskanaler: Retail och Foodservice. Retail ar
sedan uppdelad i fyra underaktorer ICA, Axfood, Coop och Bergendahils. |
storlek ar férdelningen:

e |CA
e Axfood
e COOP

e Bergendahls
Foodservice ar sedan fordelat mellan:

e Martin & Servera
e Menigo

e Svenska Cater

e IKEA

4.3 Kloosterboer 62

Kloosterboer ar en familjedgd logistikkoncern fran 1925 med huvudkontor i
ljmuiden Amsterdam, Nederlanderna. Idag har Kloosterboer éver 600
anstéllda i Holland, Frankrike, USA och Kanada.

Koncernen ar uppdelad i sex segment:

Lagerhallning i formav 11 lager placerade i Nederlanderna, Frankrike, USA
och Kanada med en total lageryta pa 6ver tre miljoner kvadratmeter.

Processforadling av farsk och koncentrat av fruktjuice.

Expedition som tillhandahaller globala transporter bade pa land och till sjoss.
Kontroll/Stevedoring tillhandahaller kontroll av livsmedel och temperatur.
Tull som arbetar med tullformaliteter vid transporter 6ver granser.

Konsulttjanster inom logistik. Kloosterboer har kompetens for att |16sa
komplexa problem i férsorjningskedjan och hyr de ut konsulter.

Kloosterboer koncernen omsatter arligen 150 miljoner Euro. Samarbetet med
Findus innebar att foretaget tar ett steg in pa den skandinaviska marknaden
dar foretaget inte tidigare ar aktivt.

61 Kloosterboer homepage, 2013-10-01
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4.4 Genomfordaprocesskartlaggningar
Under processkartlaggningen, som gjordes utifran intervjuer, se avsnitt 2.5
Processkartlaggning, framkom att Findus Sverige AB idag har flera olika parter
involverade under sina processer. For att skapa en tydlig utgangspunkt av
vilka utmaningar som har framkommit vid tidigare férandringsprocesser och
hur man arbetat med dessa vid Findus Sverige AB anvands processkartorna i
detta arbete. Processkartorna gjorde aven att forfattaren fick en forstaelse
for vilka persoer och omraden pa Findus Sverige AB som varit involverade i de
olika férandringsprocesserna, vilket var till stor nytta for arbete vid
framtagande av intervjuobjekt.

Detta skapar en komplexitet som uppkommer speciellt ndr nagot gar utanfor
det normala flodet, se figur 15 nedan, da detta kraver extra manuellt arbete i
flera steg och system, utéver de som redan finns i flodet idag.
Processkartlaggningen visade daven att Findus Sverige AB idag har en
sarbarhet i sin organisation vad galler kontakten dels mellan olika delar inom
foretaget, dels med externa parter. Detta da ofta kontakten ar kopplad till en
person och inte till avdelning eller organisation. Detta gor att informella
nyckelpersoner skapas inom organisationen och arbetet har stor risk att bli
lidande nar dessa personer ej finns pa plats.

Ytterligare en risk som uppstar nar man har flera system och manuell
hantering ar att systeminte stimmer overens. Vilket skapar tidskrdavande och
arbetsamt arbete att korrigera i samtliga system. Somliga av processerna har
inkluderat olika parter som ej har samma bild av hela processen och darfér
kan agera, utifran deras bild, vilket kan skapa stora problem fér andra delar i
processen.
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Figur 15 Exempel pa processkartldggning

Pa grund av foretagssekretes kan ej 6vriga processkartor redovisas i detta
examensarbete. Forfattaren har istdllet valt att namna dessa processkartor
vid namn for att skapa en forstaelse inom vilka omraden
processkartlaggningen genomfordes. De olika processkartornen ar
presenterade nedan:

e Ingdende gods fardigpaketerat

e Ingdende gods ramaterial
e Ingdende gods ompackning av gods
e Ingdende gods returer till leverantor
e Ingdende gods VMI flode

e Insamling av masterdata fardigpaketerat
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Insamling av masterdata egenproducerat

Insamling av masterdata ramaterial

Insamling av masterdata halvfabrikat
Kvalitetskontroll av artor —skord till produktion
Kvalitetskontroll av artor —lager till kund
International trade — Frislappning av containrar (kott)
International trade — Frisldppning av containrar (fisk)
Utgaende gods — Sverige

Utgdende gods — Intercompany

Utgdende gods — Export

Utgdende gods — sparning av gods.
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5 Forandringsarbete i logistikprocesser pa

Findus Sverige AB
| kapitel 5 kartldgger och definierar férfattaren hur Findus Sverige AB har
arbetat med tidigare férdndringar som gjorts pa avdelningen fér Supply
Chain.

Nedanstaende underrubriker ar identifierade som utmaningar och centrala
aspekter som kommit fram under intervjuerna som kritiska for att forbattra
Findus Sverige AB’s forandringsarbete. Dessa ar beskrivna med
intervjuobjektens egna ord kring dessa utmaningar.

51 Forandringar avléservarandra
Findus Sverige AB ar ett forandringsinriktat foretag. Detta har sin grund i den
stora forandringen som genomférdes 2000 nar Nestle, som varit en stabil
dgare till féretag sedan 1962, salde bolaget. %2 Férandringsbendgenhet och
initiativ till forandring dr nagot som premieras pa Findus. Detta dr en syn som
genomsyrar féretaget och ses somen styrka inom féretaget, i form av
bendgenhet ta sig an nya problem. Detta kan exemplifieras med foljande citat
fran intervjuerna:

“Under mina 26-27 dr jag har varit pa Findus har féréndringarna avlést
varandra. Jag har byggt min karriér inom féretaget genom dessa
férdndringar”

”Kdnslan dr att fordndringarna avléser varandra pd Supply Chain-
avdelningen”

Nagot som samtliga personer framférde under intervjuerna ar att Findus
Sverige AB standigt genomfor forandringar. Detta visar sig under intervjuerna
i form av att flera avintervjupersonerna under huvuddelen av sin
anstallningstid pa Findus Sverige AB varit involverade i nagot slags
forandringsarbete. Nagot som Stank, et al ®3 betonar ar att forandringsarbete
inom forsorjningskedjan kommer allt tatare. Darfor ar formaga att leda

62 Nestle Historia, Nestles Svenska hemsida, 2013-11-20, http://www.nestle.se/omnestle/historia
63 Stank, TP, "The new Supply Chainagenda: a synopsis and direction for future research”,
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forandringsarbete nagot som framtida ledaren inom forsérjningskedjan
maste kunna hantera, menar Stank et al 4.

5.2 Slutféraoch stanga férandringsprocesser
Detta leder tyvarr till att forstudierna blir bristfalliga vilket leder till att manga
forandringar blir dyrare och tidsplanen sallan halls. En effekt av att detta ar
att Findus forandringsprojekt har svart att leverera efter mal som ar satta.
Detta kan héra samman med att malen inte varit tydligt formulerade och
forankrade inom foretaget. Tva av personerna som deltog i intervjuerna
beskriver det i form av citaten nedan:

”Vi har svdrt att stinga de sista 10 % av férédndringsprojekten utan levererar
ofta 90 % och sedan springer vi vidare till nésta projekt.”

”Da férdndringsprocesserna avléser varandra dr det Idtt att ménniskor
springer vidare till nésta foérdndringsprocess innan man slutfért féregdende.”

Uppfattningen att Findus hade svart att fullfolja projekt och stdanga den sista
delen av forandringsarbetet ar en asikt som framkom vid fem av de intervjuer
som genomfordes. Som exempel namns att vissa av de 6nskade och bestallda
effekterna inte har férverkligats utan arbetet bedrivs delvis pa samma satt
som tidigare.

Enligt Kotter > &r det viktigt att skapa en kdnsla av allvar och angeldgenhet sa
personerna som ar involverade tar ansvar i arbetet och tar projektet i mal.
Kotter ©° tar dven upp vikten att formulera vision och strategi vilket &r av stor
vikt da samtliga ska ha samma mal med férandringsarbetet och ha samma
bild av nar forandringsarbetet ar genomfort och malet uppnatt.

Det marks tydliga skillnader nar man fragar personerna som nyligen eller for
narvarande dr med i en forandring. Det &r slaende hur det skiljer mycket
mellan olika delar av Findus angaende instéllningen till férandring. Supply
Chain och Finans ar de delar som upplevs som mest forandringsbendgna.

Forklaringen till detta sdgs vara att man arbetar i miljoer dar man standigt
jagar kostnader och darfor forsoker hitta l6sningar for att gora kostnads-
besparingar. Dessa avdelningar har haft byte av personal och chefer som ger
nya influenser och ifragasatter befintliga arbetsmetoder.

64 Stank, TP, "The new Supply Chainagenda: a synopsis and direction for future research”,
65 Kotter, J. 1995, Why Transforming Efforts Fail. Harvard Business Review, vol. 73, p. 59-68
66 Kotter, J. 1995, Why Transforming Efforts Fail. Harvard Business Review, vol. 73, p. 59-68
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5.3 Involverad i forandring
Pa de avdelningar som ar mindre forandringsbendgna misstanks detta ha sin
grund i |13g personalomséattning, rdadsla, informationsbrist och kansla av att
inte vara involverad. De som kdanner sig mindre involverade i férandring
uttrycker ofta att de alaggs delta i en férandring som de inte haft mojlighet
att diskutera och paverka utformningen av.

Da det kontinuerligt genomfoérs forandringar pa Findus och flera av
personerna varit med om dessa tidigare, dd man bara utfort férandringen till
90 %, sa serden anstéllde det som nagot som blaser 6ver. Folk som kommer
in senti forandringsprocessen har ofta bristande information och da kan
felaktiga forvantningar pa forandringen byggas upp. Nar dessa sedan inte
infrias sa bildas ett missnoje bland personerna som ska verka i den nya
miljon. Ett exempel pa detta ar nar Findus skulle byta inleveranssystem fran
Videlity till Pipechain. Funktioner som fungerade i det gamla systemet
listades men det sdkrades inte att dessa skulle fungera i det nya systemet.
Nar det nya systemet sedan skulle implementeras sa saknade anvandarna
funktioner som fungerade i det gamla system men inte fanns i det nya
systemet. Detta skapade ett missndje da detta inte varit tydligt informerat
eller definierat i bérjan av férandringsprocessen.

Ofta sa far personerna som ska implementera och arbeta med nya system
information forst via rykten. Sedan far man ett fardigt koncept lagti kndet pa
sig som ska implementeras. Idén sprids inte forran hela konceptet ar klart
vilket riskerar att berérda missar viktig information.

Mojligheten till paverkan pa idén skiljer sig mycket beroende pa vilken
position man har i foretag. Personer hogre upp i foretaget seridén nar den ar
valdigt grovt skissad och flexibel for forandringar medan personer lagre ner
ofta blir involverad nar iden ar ganska last for forandringar. Detta kan vara en
av sakerna som ligger till grund for radslan som kan uppsta vid férandringar.
Tiningsfasen i Lewin’s freeze phases®’ skulle kunna paverkas genom att
involvera personerna tidigti processen. Nagot som gjordes i processforand-
ringen vid inférande av nytt systemstod, Movex, da man hade en tydlig fas i
borjan dar anvandarna fick 6nska sig vad man skulle kunna gora i systemet
innan ledningen bestamde vilket system som skulle anvandas. Som en
implementerare/anvandare beskriver det:
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”Infor foréindring till MOVEX kéinde jag stor rédsla men IT-avdelningen gjorde
ett bra arbete ddr man kdnde sig involverad tidigt i processen och hade hela
tiden en transparens hur projektet Idg till.”

Radsla och att inte vara delaktig vid forandringar arnagot som samtliga
intervjuade personer tar upp ur nagon synvikel under intervjuerna. |
intervjuerna visar det sig att om projektledningen gett sig tid att diskutera
igenom forandringen med de berérda och lyssnat pa deras synpunkter, sa
kanner sig projektdeltagarna tryggare och mer delaktiga ani de fall da de
bara far information att denna férandring ska genomforas.

Radslan vid férandringar ar nagot som Lewin®® tar upp i den férsta av de tre
faserna, Tina upp, dar han poangterar att manniskor som anstéllda i en
organisation soker efter sammanhang dar de kdnner sdkerhet och kontroll.
Nar man da skapar forandringar i organisationer som varit oférandrade under
lang tid, skapas en kinsla av obehag, menar Lewin®°.

54 Information vid forandringar
Findus har idag inte nagon etablerad kultur for hur man ska informera vid
processforandringar. Detta har féretaget historiskt sett varit daliga pa. Findus
ar idag uppdelat i silos och information mellan dessa haringen klar definierad
vag eller klart forum. En av de intervjuade personerna beskriver problemet
med information pa Findus som:

“Vi dr ddliga pa strukturerad information. Man spammar ut informationen
och sldpper sedan stafettpinnen.”

Att Findus idag inte har nagot system eller uttalad policy kring information
och kommunikation vid forandringsarbete ar nagot som framkommit vid sex
av de olika intervjuerna. Intervjupersonerna menar att det ar upp till varje
projektledare att vdlja sina informationsvagar. Flera intervjupersoner papekar
att det ofta ar tilfalligheter som avgér om man som projektdeltagare eller
berord av projektet far del av viss information. Vikten av tydlig information
och kommunikation &r ndgot som Cichocki P et al’? poangterar under
punkten styrning i sin designkompass, dar de poangterar att det maste vara
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klart for dem som har ledande roller vilka befogenheter de har bl a vad géaller
information/kommunikation.

Detta genomsyrar ocksa de projekt man arbetar i, da personer som ar
involverade i projektet ar tydligt informerade medan ledet utanfor projektet
har svarare att fa del avinformationen. Samtliga som deltagiti intervjun
skulle vilja sprida informationen mer. Dock har inte personerna nagot riktigt
bra forslag pa hur detta ska ga till rent praktiskt da det idag ar upp till varje
individuell projektledare hur denne informerar. Fragan angaende att utforma
nagon standard kring information kommer upp men flera av de intervjuade
menar att sattet att informera ar beroende av férutsattningar, storlek och
vilka som ar involverade i forandrings processen. Storre projekt medfor storre
informationsbehov, bade vad avser antalet personer och geografiskt omrade.

Fragan om hur man definierar en valinformerad process beskrivs bra genom:

"Fdr man som chef frdgan angdende vad planen eller statusen av en
féréndring dr sa dr det ett tecken pa att informationen dr for dalig.”

Flertalet intervjupersoner uppger att man sjalv aktivt far soka information
genom att stdlla fragor. Flertalet av de som varit ledande i projekten menar
att det ar upp till varje projektledare att bestdmma hur denna informerarar.
Detta gor att varje projektledare satter sin egen standard fér hur denna ska
informera. Vilket skapar en osdkerhet bland de anstdllda som genom aren har
arbetat med olika projektledare. Vikten av tydlig information och
kommunikation dr nagot som Cichocki P et al 7! tar upp i sin
organisationskompass styrning dar de tar upp ledarens befogenheter och
skyldigheter i forandringsarbetet. Detta namns dven i Kotters atta stegs
model under punkten ”planering och skapa kortsiktiga vinster”. Under denna
punkt tar Kotter 72 upp vikten av kortsiktiga mal fér att i gruppen halla uppe
viljan att forandra och genom kortsiktiga mal géra personerna mer
involverade i var man befinner sig i processen.

71 Cichocki, P and Irwin C. Organization Design A guide to building effective organizations, KoganPage, London
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5.5 Installning till férandring
Genom att Findus har varit ett foretag som arbetat och verkat med
forandringar under langre tid finns det manga delar i foretaget som ar vana
vid forandringar och har en positiv installning till dessa. Det ar ocksa talande,
ju mer man ar involverade i férandringsprocessen, desto mer tar man till sig
forandringen.

En person som blivit intervjuad beskriver installningen kring forandringar
som:

”Om man blir involverad dr det roligt och ser mig ha mycket erfarenhet och
kunskap att tillféra.”

Nagra av intervjupersoner menar att ledningen ar sa fokuserad pa att uppna
nya effekter, att det |att missas vad som fungerar bra i nuvarande upplagg.
Sex av intervjupersonerna har poangterat vikten av att involvera de berorda
av forandringen sa tidigti processen som mojligt. Men samtliga namner dven
problemet som uppstar nar man involverar for manga personer i
uppstartsfasen. Att involvera berorda parter och tydligt informera ar nagot
som Sirkin et al 73betonar i deras DICE-ramverk fér férandringsarbete dar de
tar upp engagemang som en av deras matpunkter’4. De tar ocksa upp vikten
av att engagera bade ledning och personer som ska arbeta i organisationen
efter férandringen.

Samtliga atta intervjuade uppger att det finns omraden inom foretaget dar
forandringsbendgenheten ar lagre. Detta grundar sig ofta i att manga pa
dessa platser har haft samma arbete under en langre tid och manniskan blir
mindre férandringsbendagen med tiden. Nar dessa omraden blir berérda av
forandringar far de ofta en l6sning lamnad till sig eller att forandringen beror
pa krav fran lagar etc.

Har har ledarna pa Findus en viktig roll att hela tiden se till de olika
organisationerna far in nytt blod och har ratt person pa ratt plats.
Organisationen maste ha en plan for hur man arbetar for att fa folk som ar

73 Sirkin, H. L., Keenan, P. & Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Manage-ment. Harvard Business Review, Vol
83, pp. 108-119

74 Sirkin, H. L., Keenan, P. & Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Manage-ment. Harvard Business Review, Vol
83, pp. 108-119

48



mindre férandringsbendgna att bli positiva till férandringar. Ett av
intervjuobjekten beskriver vilka som gynnas av forandringen:

”... férandringar gynnar alltid drivna manniskor.”

Tva av intervjupersonerna menar att organisationen behover bygga kring
70/20/10-regeln dar 20% av organisationen ska vara vagvisande och drivande
i organisationen. 70 % ska vara den stora massa som ledningen férsoker
paverka med hjdlp av de 20 %. De 10 % som inte vill anamma forandringen
far man forsoka arbeta individuellt med, “runda” eller forflytta.

5.6 Vad Findus gjortbravidtidigare
processforandringar
Findus har en bra installning for forandring, speciellt pa Supply Chain som har
en vana att hantera och arbeta med forandringar. Detta gor att avdelningen
garna hoppar pa nya forandringsarbeten. En av intervjuobjekten beskriver
det enligt nedan:

“Vi Iéser allt. Vi har en enorm vilja och kraft att komma i mdl.”

Samtliga atta intervjuade ger en bild av att Findus Sveriges AB:s Supply Chain
som en |6sningsorientarerad organisation med stor drivkraft och stark vilja
att komma i mal. Detta tyder pa ett stort engagemang i organisationen.
Vikten av engagemang ar nagot som tas upp i DICE-ramverket. | DICE-
ramverket ar engagemang med som en egen matpunkt och dar poangterar,
Sirkin et al 7> behov av engagemang av bade ledning och personer som ska
arbeta i organisationen efter férandringsarbetet.

Vid inférande av MOVEX hade man en tydlig stodfunktion i form av en person
som skrev testspecifikationer och skotte dokumentationen. Vid vissa
processer fanns ocksa en kansla av att man fick vara med tidigt och paverka.
Dock fanns det en oklarhet vad som vantades av de olika aktérerna. Vid
mindre processforandringar inom samma avdelning/silo inom foretaget blir
ofta forankringen starkare inom organisationen och pa sa satt ar risken for
motstand mindre.

75 Sirkin, H. L., Keenan, P. & Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Manage-ment. Harvard Business Review, Vol
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5.7 Lardomar frantidigareprocessforandringar
Ett problem som Findus har, beroende de manga processférandringar man
arbetar med samtidigt och den bradska som dessa ar forknippade med, blir
ofta forstudien, planeringen och planen lidande. Man startar utan en riktig
klar bild av vad, hur och nar olika delar av férdandringen ska goras.
Tidspressen gor ocksa ofta att man forsoker géra Quick fix och pa sa satt
missar man vasentliga delarav férandringen.

Att standigt arbeta med fordandringar gor att en forandring inte far chans att
arbetas in och satta sig i organisationen innan man pabdrjar en ny forandring
som paverkar organisationen. Flera av de som intervjuade papekade att man
forandrar sig och da inte hinner komma ini aterfrysningsfaseni Lewin’s
freeze phases’® innan man ater befinner sig i genomférandefasen. Ett av
intervjuobjekten beskriver hur man kan skapa mindre radsla vid forandring:

"Alltid informera om hur de kommer att beréras av férdndringen.”

Tre av de intervjuade tar upp svarigheten kring hur mycket information som
ska spridas kring forandringsprocesser. En av det intervjuade beskriver
problemet enligt nedan:

”Ndr féréndringen berér en arbetskollega kan det ibland vara svart att veta
hur man ska férhdlla sig till informationen.”

Vikten av tydlig information och kommunikation r ndgot som Lewin’’ tar
upp i sin modell dar han poangterar i steget tina upp hur radslan vid
forandringar forsvinner om man informerar varfér och hur forandringen ska
genomforas.

Ett problem som finns ar att fa alla att kdnna sig involverade i forandringen.
En kdnsla som dyker upp under intervjuerna aratt man kanner att man
kommer in i férandringsprocessen nar denna ska implementeras eller mitt i
processen och da farldagga ner mycket tid pa att skapa forstaelse hur
personerna som varit med hela vdagen har tankt och arbetat. Risken ar ocksa
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att ndr anvandaren/implementeraren farforandringen pa sitt bord, har den
brister vad galler det dagliga anvdandandet.

Anvandaren har ofta fatt informationen kring férandringen via olika kallor
och forvantningarna pa forandringen Overensstammer darfor inte alltid med
vad anvandaren har 6nskat eller bildat sig en idé kring. Detta hor ocksa
samman med att det finns en kédnsla bland de intervjuade att man inte far
information om vad som hander och vilken roll och vilka férvantningar man
har pa sig efter férandringen.

5.8 Ledningens engagemang
Engagemang ar nagot som skiljer sig mellan olika avdelningars ledningar. En
forklaring till detta hor ihop med att personer i vissa ledande positioner ser
att forandringen kommer, medan andra ser att den kommer innebdra mer
arbete och inte kan se den vinning som avdelningen kan fa ut av detta.

Detta kan ocksa bottna i att ledningen ar involverade i flera olika férandringar
och gor att man inte kan engagera sig sa mycket som man énskar i varje
forandringsprocess. Ett av intervjuobjekten forklarar problemet med det som
kan ses som bristande engagemang som:

“Har man 100 % engagemang som dr férdelat pa 10 férdndringsprocesser sd
blir det 10 % pa varje. Lédgger man dd 50 % engagemang pd en féréndring
finns det inte mycket tid kvar till évriga.”

Flera intervjupersoner har podngterat att forandringsarbete ofta blir en extra
arbetsuppgift vid sidan av det dagliga arbetet. Citatet ovan speglar problemet
som flertalet av de som haft ledande positioner i forandringsprocesserna
papekat, att engagemang ar viktigt men det som kan ses som brist pa
engagemang oftast ar ihopkopplat med tidsbrist. Behovet av engagemang i
forandringsprocessen drnagot som aren av grundpelarna i Sirkin et al’8,
DICE-ramverk, dar ett av vdardena som man mater ar engagemang.

Det har ocksa funnits processforandringar som genomforts som krav fran
exempel dgare, dar Findus-ledningen sjalv inte trodde pa och engagerade sigi
forandringen. Detta ledde till att bestdllaren av férandringen inte var klart
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definierad. Detta smittade av sig till organisationeniform av loj arbetsgang
och en verksamhet som inte sag vad vinningen var av férandringen.

59 Stodfunktioner

En implementerare/anvdandare pratar om en forandring dar hens chef inte
hade forstaelse for det arbete personen utférde kring forandringen utan sag
detta som ett moment som tog tid fran personens Ovriga arbetsuppgifter.
Detta ledde till att personen som involverades i forandringen fick arbeta
mycket overtid. Risken ar att processforandringar likstalls med mycket extra
arbete och pa sa satt kan det skapas en negativ installning for forandringar.

Nar detta problem diskuterades poangterades att ansvaret ar delat mellan
linjecheferna och projektgruppen att ha en tydlighet mot varandra vad denna
processforandring kommer att innebédra. Implementeraren tror att det inte
varit tydligt formedlat fran projektledaren vad som vintades av linjechefens
personal i form av tid och arbetsuppgifter.

Om personen arbetar med processforandring samtidigt som sina dagliga
arbetsuppgifter finns det en stor risk att forandringsprocessen blir asidosatt
och risk for att flaskhalsar skapas i processforandringen. Problemet med
tidsbrist beskrivs av tva personer som deltog i intervjuerna enligt nedan:

“Jag har inte hunnit gbra det jag skulle till detta méte. Har vanliga
arbetsuppgifter som ocksd mdste skétas.”

“Att hitta tid for att géra projektarbete vid sidan av sitt dagliga jobb dr inte
enkelt.”

Fem av intervjupersonerna har gett uttryck for asikten att det dagliga arbetet
varit for tidskravande for att hinna och orka med att engagera sigi
forandringsarbetet. Problemet med 6kad arbetesbelastning vid
forandringsarbete ar nagot som som Sirkin et al 72 tar upp nar han resonerar
kring DICE-ramverket, dar anstrangning ar ett av de fyra matvardena i
ramverket. Sirkin podngterar dven under matvardet anstrangning att om
arbetsinsatsen 6kar mer dn 10 % vid en forandringsprocess maste
organisationen ta in extra arbetshjalp for att tacka upp denna okade
arbetsbelastning.

79 Sirkin, H. L., Keenan, P. & Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Manage-ment. Harvard Business Review, Vol
83

52



Det finns i forandringsprocesserna ofta nyckelpersoner pa olika avdelningar
med kunskap som behovs bade i det dagliga arbetet och i forandrings-
processen. Mdanga av dessa personer ar ocksa dagliga nyckelpersoner da
dessa med sin driftighet och problemlsning har blivit en uttalad eller
outtalad nyckelperson pa avdelningen.

Har har varje chef en svar uppgift att forutse vad som kommer kravas av
dennes avdelning och hur man ska arbeta kring férandringsprocessen utan
att riskera det dagliga arbetet och bygga upp en stodfunktion under tiden
som forandringsarbetet pagar. Detta skiljer sig mycket mellan avdelningar
beroende pa hur avdelningen ar strukturerad kring forandringsarbete. En
avdelning som IT, som standigt arbetar med forandringar, har andra
forutsattningar an andra avdelningar att klara det dagliga arbetet parallellt
med forandringsarbetet. Tva av intervjuobjekten beskriver problemet med
att man soker sig till personer i stallet for organisation i mindre
organisationer:

“Findus dr ett litet féretag ibland och relationer och ndtverket dr det som
bygger féréndringsprocesser.”

”Personer som dir driftiga i en organisation riskerar att bli éverésta med
arbete fér andra vet att denna person tar tag i problemet.”

Samtliga atta intervjupersoner papekar ar att Findus Sverige AB ibland saknar
vissa stodfunktioner pa grund av foretagets storlek. Behovet av
stodfunktioner eller hjadlp vid 6kad arbetsbelastning vid forandringsarbete ar
nagot som tas upp i DICE-ramverket under punkten anstrangning dar Sirkin et
al 80 diskuterar behovet av stod om arbetsbérdan ékar med mer dn 10 %.

5.10 Ledarensrollochnarvaro
Ledarnas narvaro under processforandringarna skiljer sig mycket mellan de
olika férandringar som har genomférts. Overlag har ledarna varit nirvarande
under processen och haft en bra kontakt med personerna som ar
involverade. Dock finns det exempel dar projektledaren har varit stationerad
pa annan fysisk plats. Detta har lett till att projektetarbetet saknat klar
ledning och kommunikationen har blivit tidskravande. | detta projekt byttes
projektledaren ut efter halva tiden vilket innebar att projektet borjade om
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igen. Aven delar av organisationen som skulle utféra arbetsuppgifter var
placerad pa annan plats dn dar projektet utfordes, vilket fick till foljd att
arbetet blev tidsédande och de dagliga informella métena inte kom till stand.

Det poangterades under intervjuerna att cheferna i vissa sammanhang har
svart att se var kompetensen finns i sin organisation och i Findus som foretag.
Detta hor samman med forandringar bland chefer, strukturer och att Findus
ar ett foretag som bygger pa relationer och natverk. Vikten avengagemang
fran foretagets ledning ar av stdrsta vikt, ndgot som Sirkin et al 8 poangterar i
sitt DICE-ramverk dar han under matverket engagemang beskriver att
ledningens engagemang under férandringsprocessen ar av storsta vikt82.

5.11 Delaktigheti férandringsprocessen
Overlag kinner sig personerna involverade i processfériandringarna pa
Findus. Nar de blir involverade ar dock kdanslan att man kommer in mitt i
processen och da dr manga idéer och tankar redan lasta. Problemet som
personerna ser med att komma in senti processen ar att det da finns mycket
information som maste inhdamtas for att far en forstaelse kring forandringen.

Manga av de intervjuade personerna menade att genom information till en
storre krets vid de berorda avdelningarna, |I6pande under processen skulle
gora det lattare for personer att komma in senare i processen utan att vara
nollstallda. Personerna i fraga var ocksa tydliga med att poangtera att de
hade stor forstaelse att méangden personer man kunde involvera i ett
inledningsskede skulle vara begransat for att fa en effektivitet. Flertalet av
personerna inser att vid tidspressade processforandringar ar risken for missar
i tidig och bred information uppenbar. Detta har foretaget blivit battre pa
med tiden, men detta ar som mycket beroende pa projektledaren. Dock
kvarstar problemet for Findus att hitta kompetenta och lampliga projekt-
ledare.

5.12 Tvarfunktionelltoch 6verbryggasilos
En punkt som samtliga intervjuade person har tagit upp pa nagot sattar att
Findus har problem med att man arbetar i det dagliga i silos vilket riskerar att
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dven smitta av sig i processforandringar dar manga organisationer ar berorda.
En risk som de flesta tar upp vid storre processforandringar, ar att olika silos
riskerar att arbeta med samma saker och ta beslut som berdr varandra. De
intervjuade poangterar att det ar viktigt att fa fram en tvarfunktionell bild
Over processférandringen som ar giltig for hela foretaget. Mellancheferna har
en viktig roll att vaga sta pa sig angdende sin synpunkt, som ofta har stor
inverkan pa slutresultatet. Om mellancheferna inte klarar av att formedla
behoven som organisationen har, sa finns det risk att processen levererar
utifran en felaktig bild.

5.13 Malochsyfte
Findus ar ofta bra pa att med tydlighet férmedla ett klart definierat slutmal
med en férandringsprocess. Men varje delmal i processen och planen, som
ska leda till slutmalet, skulle kunna vara tydligare kopplade till det definierade
slutmalet. Annars ar risken att man utfér dubbelarbete pa grund av att
anstdllda maste gora antagande kring det vad de olika delarna arbetar med
och mot. En forklaring till att delmal och forstudien blivit lidande i
forandringsprocesser pa Findus, menar intervjupersoner ar pa grund av
tidsbrist och iver fran utférare att |0sa problemet. Man tar sig inte eller ges
inte tid att utarbeta en forestudie dar man kolla pa alternativ, vem som
berérs och vilka resurser man behéver i processen.

Genom att genomfora en tydligare forstudie innan arbetet paborjas hade
foretaget aven haft mojlighet att lagga mertid pa att syftet, som oftast ar
klart definierat, men inte kommunicerat till samtliga parter. Att dven
fortydliga for inblandade och berérda parter vad denna forandring innebar.
Det ar latt att det skapas stora forhoppningar kring stora férandringar inom
foretaget om personerna inte forstar hur detta kommer att paverka Findus
och individen. Findus har haft problem med att man nar 90 % av
processforandringen, sedan borjar man med nasta forandring. Genom att ha
tydliga avstamningspunkter i processen skapas en tydlighet av nar ett delmal
och delmoment &r utfort/avklarat.

5.14 Riskerinfor framtidaprocessférandringar
Sista fragan under intervjuerna handlade om vilken risker som personen
kunde se under processférandringen infor nytt lagerbygge och ett nytt
samarbete med en ny tredjepartsaktor. Har ar de punkter som namndes av
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fler an 5 de intervjuande personerna, sammanstallda med olika
kommentarer.

Tidspress

Findus nuvarande avtal med sin tredjepartsleverantér gar ut sommaren 2015
vilket gor att det nya lagret maste vara klart da och denna deadline arinte
mojlig att andra pa.

Férstudien

Att foretaget missar att gora en forstudie da tidsramen blir for snav och man
borjar agera i processférandringen innan man hunnit hinna tanka 6ver det
och inte formulerat mal.

Arbetsbelastning nyckelpersoner

Drivande personer och nyckelpersoner i forandringsarbetet farinte méjlighet
att arbeta i forandringen for de inte farstod i sina dagliga arbetsuppgifter. Pa
sa satt finns det risk att ndgon av att dessa nyckelpersoner bli 6verbelastade

med sina dagliga arbetsuppgifter. Detta kan riskera att paverka deras install-
ning infor framtida forandrings processer.

Behovet av avlastning fran det vardagliga arbetet &r ndgot som Sirkin et al®3
tar upp i sin DICE-model dar anstrangning ar ett av de fyra matvardena i
ramverket. Under detta matvarde poangterar Sirkin et vikten av att avlasta
personer som ingar i forandringsprocessen som far en 6kad arbetsbelastning
med mer an 10%.

Konsignation

Findus har en stor del av sina artiklar pa konsignation idag och att fa detta
satt att fungera hos ett helautomatiskt lager kraver forberedelsetid att
sakerstalla.

Dokumentation

Att man under forandringen far ett fungerande satt att dokumentera och
skapa rutiner kring de nya arbetssatten. Kdnslan som uttalades under
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intervjuerna var att om detta inte gjordes under forandringen sa blev arbetet
mycket svarare att genomfora efterat.

Definiera eventuella problem innan

Att innan man boérjar med forandringen definiera vilka problem som kan
uppsta, sa att man inte tar beslut att en sak ska genomforas och sedan borjar
se eventuella effekter av beslutet.

Genom att processkartlagga dagens processer okar grunden foér analys och
forbattringsarbete, darfor ar det ett viktigt steg att fa en klar bild av dagens
proccesser for att forsta vilka problem som kan uppstar vid en férandring
enligt Ljungberg et al 84,

84 | jungberg Aoch LarssonE. (2012), Processbaserad verksamhetsutveckling —Varfor —Vad-Hur?, Studentliteratur,
Vol. 2, pp 187-190
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6 Modell for forandringsarbete

| kapitel 6 redovisar forfattaren sin féreslagna modell som skapats genom

en analys med grund i bade emepri och teori.

Den foreslagna modellen fér hur man bor arbeta med férandringar pa ett
stukturerat satt bygger pa accepterade modeller for arbete med
forandringar. Modellen &r ett resultat av de litteraturstudier inom relevanta
omraden som gatts igenom och de empiriska studier som genomforts pa
Findus Sverige AB for att samla tidigare erfarenheter fran arbete med
forandringar (kapitel 5 Forandringsarbete i logistikprocesser pa Findus
Sverige AB) och de specifika forutsattningar som finns pa Findus. Modellen
bygger pa tre faser, enligt figur 16, samt ett avslutande steg for aterkoppling:

Definiera Designa Implementera

Aterkoppla

Figur 16 Modellen fér forandringsarbetet
De tre huvudfaserna i modellen ar:

Fasen definiera innebar att fa en klar bild forutsattningarna och vad malet
med forandringen ar.

| fasen designa tar fram hur arbetet ska genomféras forandringen.

| fasen implementera genomfors sjalva forandringen.

Inom varje fas defineras tre omraden som bestar av olika moment som ar
vasentliga delar av férandringsprocessen. Innan forandringsprocessen kan ga
vidare till nasta fas i modellen sa finns ett kontrollsteg, som bestar av
checklistor och statusberdkningar, Kontrollsteget finns ocksa efter
implementeringsfasen en slutgiltlig kontroll att man har natt de mal som
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sattes upp och vilka lardomar som kan dras utifran detta forandringsarbete.

Modellen arillustrerad i figur 17.

Lépande
anpass-

=
W
Praktiskt | Matning
& upp-
féljning

Skapa
process Implementera

Kontrollsteg

A 4

Strategi & | Kommunika-

Kontrollsteg

\ 4

N“H%e & Ystyrning &
Kartlage-  |organisation
ning

Kontrollsteg

¥

Figur 17 Modell for strukturerat férandringsarbete

Forfattaren valde att arbeta med tre tydliga faser for att det under
intervjuerna, se avsnitt Forandringsarbete i logistikprocesser pa Findus
Sverige AB, framkommit att Findus for narvarande inte har tydlig indelning
mellan de olika delarna i forandringsprocessen. Detta kan bero pa olika
orsaker, sdsom tidsbrist, ivrighet av utféraren att na snabb I6sning eller att

lasa sig vid en [6sning fore eller tidigt i processen.

| foljande avsnitt ar de olika faserna, definiera (6.1), designa (6.2), implemen-
tera (6.3) och aterkoppling/framtida vinster (6.4), i den strukturerade férand-
ringsprocessen beskrivna. Inom varje fas ar de olika segmenten beskrivna och
hur man ska arbeta med dessa. For att skapa ett tydligt avstamp innan man
garvidare i den strukturerade foérandringsprocessen beskrivs olika fragor som
ska besvaras innan detta steg tas. Forfattaren har valt att ta upp bade fragor
av overgripande natur och praktiska saker som kan vara aktuella i férand-

ringsarbetet.
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6.1 Definiera

Fasen definerad bryts ned till tre segement. Dessa tre segment ar Mal &
Syfte, Styrning & Organisation och Nulage & Kartlaggning. Segmenten som
ingari Definiera fasen finns beskrivna nedan.

Madl & Syfte: Bestallarens viktigaste uppgift ar att uttrycka och formulera ett
tydligt mal och syfte med férandringen. Nar malet skapas, sa ar det viktigt att
ta fram avgransningar for forandringen, vilka delar som ska involveras och
ingd i forandringsprocessen och vilka delar som inte berors. Detta dr nagot
som uppkom i intervjuerna att Findus ofta har ett klart slutmal (se avsnitt
5.13 Mal & Syfte) men problem att bryta ner detta till delmal. Genom att ha
en klar definerad steg i forandringsprocessen som beror malsattning i flera
nivar berdrs vikten av tydliga mal och syften. En bra metod for att testa om
malet och syftet ar tillrackligt utvecklat och definierat ar att kan man forklara
detta samt skapa intresse for forandringen pa maximalt 5 minuter. Det ar
aven viktigt att definiera hur man ska mata hur forandringsprocessen har
lyckats. D3 alla forandringsprocesser ar olika, ar det svart att skapa en
standard kring hur dessa olika parametrar ska formuleras. Darfor viktigt att
styrgruppen tar fram tydliga KPl:er, Key Preformance Indicators.

Styrning & Organisation: En styrgrupp bor besta av en koalition mellan olika
kunskapsomraden och expertis. Genom att gruppen bestar av en talande bild
av foretagets grupperingar sa blir styrgruppen talande for organisatioen.
Detta leder till att ledarna blir engagerade i del olika nivarerna av foretaget.
Vikten av ledarnas engagemang ar nagot som poangterades under
intervjustudien (se avsnitt 5.8 Ledningens engagemang). Vikten av att ledarna
staller sig bakom forandringen och ar narvarande under
forandringsprocessen poangterades under intervjuerna, hade stor vikt for att
genomfor en lyckad forandringsprocess (se avsnitt 5.5 Installning till
forandring och 5.10 Ledarens roll ndrvaro). Gruppen skapar sedan
tillsammans ett atagande och avgransning av sitt arbete. Styrgruppens
uppgift ar att bryta ner/konkretisera bestallarens 6vergripande mal/uppdrag
for att synliggora eventuella problem/flaskhalsar i processen. Gruppen ar
ansvarig for att forandringprocessen far tillgang till ratt kompetens och
resurser. Den sitter dven pa huvudansvaret steg vid de olika kontrollstegen
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for att att besluta om processen kan ga vidare till ndsta fas. Det finns ett antal
viktiga fragor att stélla och besvara for styrgruppen under denna fas:

Vilken kompetens behdver projektet?

Vilka omraden inom foretaget kommer forandringen att
paverka?

Beror forandringsarbetet hela foretaget tvarfunktionellt eller ar
det endast en del av organistaionen berérd?

Hur paverkar detta styrningen och sammanstattningen av
styrgruppen?

Hur skall aterrapportering ske och med vilka intervall?

Vilket mandat har styrgruppen fran bestallaren? Vad kan den
forandra utan att blanda in bestallaren?

Nuldge & kartlédggning: En tydlig bild av nuldaget bor skapas genom att en
processkarta tas fram. Det ar viktigt att processkartan skapas utifran data
fran de olika omraden som berors av forandringen. Detta har forfattaren
redogjort for i kapitel 4.4 Processkartlaggning. Processkartorna kan anvandas
som grund for forandringsprocessen sa att samtliga som ar involverade i har
samma utgangspunkt. Utifran processkartorna kan tydlighet skapas kring
vilka moment som skall utféras. En vasentlig fraga som bor stéllas utifran
processkartorna ar om alla moment ar nédvandiga. Genom att kartldgga
dagens situation ar det lattare att satta en rimlig tidsplan och uppnaliga mal
med forandringsprocessen. Detta dr nagot som poangterades i intervjuerna.
(se avsnitt 5.7 Lardomar fran tidigare processforandringar)

Kontrolisteg 1
Exempel pa fragor som bor besvaras innan projektet fortsattes:
e Harvien klar bild av nulaget?
e Harvien klar bild av vad bestallaren énskar (mal, syfte, uppdrag)?
e Har en konkretiserad, nedbruten bild av bestéllarens mal tagits fram?
e Harvien klar organisation med ratt kompetens?

e Hur mater viresultatet av gruppens arbete och att vi ar pa vag i ratt
riktning?

e Utfor en anlays utifran DICE-ramverk som finns i Appendix for att fa
ett mat-varde pa var forandringsprocessen befinner sig.
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6.2 Designha

Inom fasen designa finns de tre segmenten Strategi & Engagemang, Skapa
process och Kommunikation och Information. Samtliga segment som
inkluderas i fasen Designa ar beskrivna nedan.

Strategi & Engagemang: Forandringen bor naturligtvis ligga i linje med
foretagets strategiska mal och radande kultur. Det ar viktigt att att den
forankras hos ledande personer i foretaget, da dessa dar de som kommer att
vara ambassadorer for forandringen ute i de olika organisationerna. Det ar
viktigt att anpassa strategin efter malgrupp. Upplagget blir helt olika om man
vander sig till anvandare av férandringen eller hogsta ledningen av foretaget.
Genom att involvera flera personer i forandringsprocessen kommer denna fa
en battre anknytning till verksamheten och da skapas engagemang. Detta ar
nagot som framkom under intervjuerna som en gatekeeper for att ett lyckat
forandringsarbete (se 5.3 Involverad i forandring). Da personer, oavsett niva i
organisationen, ar delaktiga tar de till sig férandringen och blir féresprakare
mot andra personer. Att samtliga engagerarsig i forandringsprocessen ar av
stor vikt da ledningens engagemang smittar av sig pa de som ska utféra och
arbete i den framtida processen kdnner att férandringen prioteras av
foretaget (se 5.8 Ledningens engagemang).

Skapa process: Forandringen skall genomfoéras utifran de mal och visioner
som i olika form formedlats fran bestéallare, styrgrupp respektive
projektledare. Det arviktigt att fa ett brett engagemang bland de anstéllda
som kommer att vara involverade i det dagliga arbetet efter att férandringen
ar genomford. Genom att ha en tydlig forstaelse for hur férandringsarbete
paverkar det dagliga arbetet skapas en bild av vilket stéd och extra resurser
som behdvs under forandringsarbete. Avlastning fran det dagliga arbetet
framkom idag som en brist (se 5.9 Stodfunktioner). Vid skapandet avden nya
processen bor en ny processkarta skapas for att samtliga involverade ska ha
samma malbild for forandringen. Det finns ett antal viktiga fragor att stélla
och besvara for styrgruppen under detta segment:

e Hur ska forandringsprocessen brytas ner? Skapa en aktivitetsplan for
delaktiviteter i den totala férandringsprocessen.

e Vilka resurser behovs i forandringprocessen?
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e Vad kan vi krava av de som arbetar i den nuvarande processen?

e Vilka nyckelpresoner i det dagliga arbetet har en drivande roll i
forandringsprocessen?

e Behover dessa ersattas i sitt dagliga arbete for att kunna fokusera pa
forandringsprocessen? (Om det finns en risk att arbetsbelastningen
Okar mer an 10 % bor foretaget anstalla extra arbetskraft, enligt Sirkin,
H. L., Keenan, P. & Jackson)®>

e Behover vi bygga upp en stédgrupp inom forandringprocessen dar
personer som arbetar i forandringprocessen kan soka sig vid problem,
fragor etc? Trycket pa eventuella nyckelpersoner lattar om det finns
en tydlig stodgrupp. 7

Kommunikation & Information: Hur ska kommunikation och information ske
inom forandringsprocessen? Det ar viktigt att styrgruppen tydligt har
definerat detta i mal och syfte genom att ha en klar vision och malgrupp.
Bristen pa information ar ndgot som kom fram under intervjuerna som
genomfordes i denna studie. Genom att arbeta med nedanstande punkter
kan bristen pa kommunikation arbetas bort (se avsnitt 5.4 Information vid
forandringar och 5.5 kommunikation & information). Viktiga fragor att stéalla
for styrgruppen under detta segment:
e Vem ska informeras?
o Vilka anstdllda ska vara med pa vara med vid olika
informationstillfallen?
e Hur ska viinformera? Muntligt, skriftligt, muntligt och skriftligt?
e Nar ska informationen ga ut? Intervall?
e Vem ska informera?
o Hur anpassar vi informationen utifran olika personers
informationsbehov? Bestillare, implementare, berord daglig
anvandare etc

Vid storre forandringsprocesser kan det vara klokt av bestallare, styrgrupp
och projektledare att ha ett utbildningstillfalle med Findus Sverige AB:s Head
of Communications & Public Relations. Genom detta sa star samtliga
personer involverade, bestdllaren och ledningen i férandringsprocessen och
foretaget pa samma grund néar det géller Findus Sverige AB:s vardegrunder
och férandringsprocessens forutsattningar for information. Att fa med
samtliga som berors av forandringsarbetet under processen arav yttersta vikt

85 Sirkin, H. L., Keenan, P.& Jackson, A. 2005. The Hard Side of Change Management. Harvard Business Review, Vol
83, pp. 108-119.
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och nagot som kan paverkas genom att ha med berorda parter fran de olika
omradena inom organisationen (se avnitt 5.12 Tvarfunktionellt och
overbygga silos och 5.3 involverad i férandringen).

Kontrolisteg 2
Exempel pa fragor som bor besvaras innan nésta steg i processen pabdrjas ar:
Har vi en klar en klar strategi for forandringsarbetet?

Ar strategin férankrad hos féretagets ledning?
Har man tagit stallning till hur befintliga resurser skall anvdandas?

e Har gruppen lyckats med att bryta ner férandringsprocessen?

e Har man lyckats avlasta nyckelpersoner i det dagliga arbetet i
forandringsprocessen?

e Har kraven pa de som arbetar med processen idag varit tydliga?

e Har man definerat tydlig vilka extra resurser som behovs i
forandringsarbetet?

e Har man gjort aktiva insatser for att avlasta de personer som kommer
vara hardast ansatta under férandringsprocessen?

Har man tagit fram en tydlig idé och strategi om hur information och
kommunikation ska fungera?

e Vem ska informeras?

e Hur ska viinformera? Muntligt, skriftligt, muntligt och skriftligt?
e Nar ska informationen ga ut? Intervall?

e Vem ska informera?

Hur klarar processférandringen en DICE-analys?
Vilket poang fardenna?
Vad kan goras for att forbattra denna?

6.3 Implementera

Fasen implementera bestar av tre olika segment, Praktiskt genomférande,
Lépande anpassning och Matning & uppfdljning. Samtliga tre av dessa
segment ar beskrivna nedan.

Praktiskt genomférande: Inom praktiskt genomférande ska man ta upp
fragor hur forandringsprocessen ska ske praktiskt. Utgangspunkten ar den
aktivitetsplan som skapades under Design-fasen, Skapa Process. Malet med
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att fa personer som arbetar med forandringen kdnna dganade skapaiden
delprocess denna person ar aktivinom (se avsnitt 5.11 Kanna sig involverad i
processférandringen). Personer som kanner dgande skap och har klar
omraden att rikta sig inom har ocksa forstaelse for de olika aktivter som
genomfors inom férandringprocessen (se avsnitt 5.9 Stodfunktioner). Viktiga
fragor att stalla for styrgruppen under detta segment:

e Vilka ar nyckelaktiviteter under forandringsprocessen?

e Vilka risker finns det med dessa aktiviteter?

e Vilka aktiviteter dr beroende av varandra?

e Hur tata avstamningar behovs fér denna specifika forandring?

e Hur foljer man upp att de som ska arbeta med andra uppgifter
dagligen verkligen avsatter tid for férandringsarbetet?

o Hur sdkerstalls att planerade extra resurer verkligen tillfors
forandringsarbetet?

e Var ska personer som ar involverade i forandringsprocessen vara
placerade? Forandringsteam pa samma lokation VS personer
placerade pa olika platser.

xHur paverkas forandringsprocessen av att projektgruppen ar placerad pa

samma plats VS olika lokationer?

e Behov av hjalpmedel? Vilka hjalpmedel och resurer behover berorda
personer ha for att klara av att arbeta med forandringsarbetet? T ex
dator, telefoner etc

Lépande anpassning: Punkten avser hur styrgruppen ska agera da
forandringsarbetet inte fortgar som planerats eller st6tt pa problem som inte
kunde forutses. Bestallaren och styrgruppen har uttryckt malet och syftet
med forandringen. Férandringar som liggeri linje med bestallningen/malet
beslutas |6pande av styrgruppen/ projektledningen. Genom att ha en
styrgurpp och ledar inom férandringsprocssen som ar narvarande okar
arbetesmoralen och styrningen pa processn kan anpassas. Detta underlattare
dven da personer i styrgruppen har en storre forstaelse varfér och hur man
ska anpassa processen for att nd slutmalet (se avsnitt 5.10 Ledarens roll och
narvaro). Detta kan inte de som implementerar/genomfér férandringen
andra pa, men de har frihet att valja medel hur malet ska uppnas. Rader det
tvivel om malen kan uppnas maste detta férmedlas till bestallaren/
styrgruppen for stallningstagande. De ar da bestéllarens uppgift att ta
stdllning om malen ska modifieras eller evetuellt nya resurser ska tillféras sa
att det ar mojligt att uppna det ursprungliga malet.
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Madtning & uppféljning: For att standigt se att man uppnatt sina mal och
syfte med forandringsarbetet ar det viktigt att arbeta med olika matningar av
processen. Dessa matningar ska grunda sig i de mal, KPl:er (Key Preformance
Indicators) , som sattes under punkten "Mal & Syfte”. Da varje
forandringsprocess ar olika sa far man anpassa matvardena, KPl'er, efter
varje forandringprocess. Det ar viktigt att man valjer ut fa men for det
aktuella projektet adekvata matvarden som man sedan arbetar med under
hela processen. Om processen ej har tydliga mattal och uppféljningar pa
dessa riskerar forandringsprocesen att ej uppna malen till fullo och
slutférandet av processen kan bli lidande (se 5.2 Slutféra och stidnga
forandringsproceser). Nedan finns forslag pa KPl:er som kan anvandas vid
forandringsarbete. | Appendix har forfattaren redovisat olika berdakningar av
nagra olika KPl:er.

e Antal akuta forandringar som utfors pa grund av eller utan incident

e Antal férandringar som genomfoérts och slutférts inom servicelevel-
agreement

e Antal andringar som avvisats under livscykeln

e Antal hogprioriterade forandringar utfors eller hog effekt critical rate

e Andringar som utférs under kontorstid

e Andringar som orsakar avbrott under kontorstid.

e Antal féréandringar som inte att godkants pa grund av nagon
anledning.

e Antalet lyckade andringar som utfors i en viss tidsram
(manad/kvartal/halvar).

e Antal férandringar som misslyckats pa grund av oférutsedda eller
tekniska svarigheter.

Kontrolisteg 3
Exempel pa fragor som bor besvaras innan projektet avslutas:
e Avstamning mot ursprunglig bestallning?

e Har viuppnatt bestallarens ursprungliga mal och syfte? Om inte,
varfor?

e Vilka modifieringar har gjort under processens gang? Varfor gjordes
dessa?

e Lardom infér kommande projekt?
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e Hur dokumenterar vi dessa infor ndsta processforandring?

6.4 Aterkoppling/framtidavinster

Nar projektet avslutats efter att de tre faserna Definiera, Designa och
Implementera har genomforts enligt ovan bor viktiga erfarenheter tecknas
ner och delges pagaende och planerade projekt. Att anvanda sig av tidigare
processforandringar och systematiskt spara/aterkoppla infor framtida
forandringsprocsser ar av stor vikt. Detta dr nagot som Findus Sverige AB
tidigare har haft problem med (se 5.6 Lardommar fran tidigare
processforandringar). Aven att arbeta med evetuella risker som kan
uppkomma pagrund av processforandringen ar viktiga att varder och ta med
sig till framtida procsser da dessa idag hade en tendens att forsvinna vid
stangning av processarbeten (se 5.14 Risker infor framtida
processforandringar). Viktiga fragor att besvara i detta skede:

e Var bestéllningen/ursprungsuppdraget tydligt formulerat? Var
onskade effekter tillrackligt konkret beskrivna?
e Rimligtantal deltagare i styrgrupp och olika arbetsgrupper? For

manga? For fa?
e Hade deltagarna ratt kompetens? Saknades nagon kompetens?
e Varsamtliga berérda enheter inom foretaget representerade?

e Har kommunikationen/informationen till berdrda som inte var med i
styr- och arbetsgrupper om projektets arbete och resultat fungerat?

o Hade de deltagare, som deltog i projektet vid sidan om sitt dagliga
arbete, mojlighet att avsatta rimligt med tid for projektarbetet?

e Behover projektmodellen modifieras i nagot avseende?

Foretagets ledning bor l6pande informeras om vunna erfarenheter av arbetet
fran genomforda projekt sa att projektmodellen 16pande kan modifieras och
utvecklas i enlighet med féretagets ambitioner.
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7 Avslutande diskussion och reflektion
| kapitel 7 diskuterar férfattaren sitt resultat, tillvéigagdngsdtt och hur

Findus Sverige AB ska arbeta vidare fér att forbdttra sitt arbete kring
férdndringsprocesser.

Syftet med examensarbetet var att utférosta dagens férandringsprocesser
och utifran detta utveckla och ta fram ett forslag pa en férandringsprocess.
Vilket har gjort utifran en induktiv studie som gjort pa Findus Sverige AB.

Malet med uppsatsen var att:

1. att definiera och analysera aktiviteter vid forandringsprocesser pa
foretagets Inbound- och Outbound-avdelningar

2. att foresla en hallbar arbetsprocess/modell for férandringsarbete.

Detta har gjort i form av att samtliga processer, med utgangspunkt fran
Findus Sverige AB forsorjningskedja, har kartlagt och genom detta har en
forstaelse dver hur processerna fungerar idag. Denna kartlaggning har dven
legat till grund infér hur man i framtiden ska arbete med
forandringsprocesser. Genom forstaelsen som skapades genom denna
kartlaggning togs ett forslag pa forandringsprocess, tillsammans med
intervjuer av personer pa Findus.

7.1 Diskussion och rekommendation
Findus Sverige AB:s logistikavdelning har, som namnts i arbetet, bra forusatt-
ningar for att arbeta med forandringar. Det har skett skifte pa manga ledande
befattningar i organisationen. Forandringsviljan ar stor och manga personer
har vilja att vara aktiva vid forandringar.

Genom att implementera den strukturerade trappan som tagits fram i detta
examensarbete kommer férandringsarbetet att bli mer strukturerat och
kontrollerat. Det kommer ocksa vara tydligt for samtliga involverade och
intresserade vad forandringen kommer att leda till, sa att inte falska
forvantningar byggs upp pa grund av okunskap.

Findus Sverige bor utdka antalet projektledare for processforandringar, da
man annars riskerar att slita mycket pa samma personer. Detta bor goras
genom kontinuerlig utbildning av nya projektledare. Foretaget bor dven
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skapa en grundldggande utbildning for samtliga anstadllda som kommer att
vara involverade i processforandringar om hur sadant arbete bedrives pa
Findus Sverige AB. Forfattaren menar att den nya férandringsprocesen
kommer gora att definiera-fasen kommer fa lov att ta mer tid dveni stressade
forandrings-processer. Att géra en grundlig definiera-fas kommer att ge en
battre bild vad som forvantas komma ut av férandringsprocessen, vilka
problem som kan uppsta och dven satta mal som ar mojliga att na.

Forfattaren hade en idé i boérjan avexamensarbetet att forsoka implemen-
tera sa mycket harda matvarden som mojligt. Detta visade sig inte vara
mojligt, da varje forandringsprocess, foretag och fokus ar speciellt. Detta ar
nagot som maste faststdllas individuellt under definiera-fasen for varje
forandringprocess. Foljande punkter bor Findus Sverige AB speciellt fokusera i
sitt fortsatta arbete med férandringsprocesser:

e Avsatt mer tid pa definiera-fasen och satt realistiska/uppnaeliga mal

e Bredare information till samtliga involverade, bade ledning och
anstdllda som arbetar eller kommer att beréras av
forandringsprocessen

e Avsatt tid for anstallda att fokusera pa forandringsarbetet, inte lata
det dagliga arbetet tranga ut detta arbete

e Kontrollpunkter iforandringsprocessen innan forandringsarbetet gar
vidare

e Gaimaltill 100%, genom ett tydligt avslut av forandringsarbetet.
Detta stods om arbetet bedrivs enligt den framtagna modellen med
tydligt definerade faser: definiera, designa och implementera.

En generell rekommendation ar att ta vara pa den erfarenhet och kunskap
som finns och skapats under det férandringar som gjort tidigare gjorts pa
Findus Sverige AB. Att formedla detta till personer langre ut i organisationen
for att fa dessa att forsta att de ar en del av forandringen och deras
kompetens gor skillnad i forandringen.

En annan viktig punkt ar att forsatta foretagets arbete med att utbilda
projektledare inom Findus Sverige AB och inom de olika organisa-
tionerna/avdelningarna som finns inom foretaget. Findus Sverige AB bor aven
arbeta med hur information sprids inom foretaget bade vid férandringsarbete
och i det dagliga arbetet. Att ta fram nagon policy eller utbildning som skapar
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forstaelse for hur information ska spridas och att informationen kommer till
ratt personer/nivaer iorganisationen. Detta dr nagot som Findus Sverige AB
har problem med da information skickas via mail, ofta pa ett icke
ostrukturerat satt.

Foretaget bor skapa en utbildning/information mellan de olika organisa-
tionerna hur personers agerande i olika dagliga situationer paverkar andra
delar av foretaget. Detta for att skapa en forstaelse for varfér problem kan
uppsta i den egna orgnisationen. Detta tror jag hade gjort att foretaget fatt
en storre vi-kdnsla. Tillsammans med tvarfunktionellt arbete sa har Findus
Sverige AB som foretag stora utvecklingsméjligheter inom detta omrade. |
samband med ovanstaede forstaelseprocess bor dven informeras om hur de
olika organisationernas agerande paverkar Findus Sverige AB i form av
working capital, bullwhip-effekter och restningar av artiklar mot kund. Nagon
standard eller matverktygsmall som kan anvandas i férandringsarbete bor
inforas i form av t ex excelmodell for berdakning av DICE-ramverket.

Findus Sverige AB bor dven 6vervaga mojligiheten att skapa en
stodfunktionsgrupp vid mindre férandringsarbeten. | denna kan inga
personer som tidigare varit delaktiga i forandringar inom olika organisationer.
Pa sa satt skapas en forstaelse var man ska vanda sig inom organisationen
och dubbelarbete kan undvikas.

Validering av Den strukturerade féorandringsprocessen

Findus bor aven arbeta med modellen for att validera hur den fungerar i det
dagliga arbetet med forandringsprocsser. Foretaget bor dven se over
modellen efter att ha testat den i olika former av forandringsprocesser och
vid behov férandra den efter foretagets behov.

7.2 Tillampbarheti andra organisationer
Detta examensarbete resulterar i en modell for férandringsarbete. Modellen
bygger pa kunskap fran tidigare forskning och litteratur som anpassats efter
erfarenheter och insikter fran genomférda forandringsarbeten pa Findus
Sverige AB. Den primara malgruppen for arbetet har varit Supply Chain-
avdelningen pa Findus, men modellen kan anvéandas vid forandringsarbete i
andra organisationer eftersom den bestar generella steg och aktiviteter.
Modellen innehaller t.ex. foljande som galler vid flertalet
forandringsprocesser:
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e Vikten av att alla inblandade har gemensam utgangspunkt, vilken
skapas genom kartlaggning av nulaget

e Vikten av tydligt uppdrag och tydliga mal
e Tydliga méattal utifran uppdraget och malen

e Avstamningstidpunkter under projektets gang med tydliga krav pa vad
som skall ha uppnatts for att projektet skall drivas vidare

e Vikten av att ledningen ar tydlig i styrning och ledning av projektet

e Hitta nyckelpersoner, som "brinner” for férandringsprocessen och har
ett stort engagemang for denna férandring men se ocksa till att
frigora dem fran det dagliga arbetet

e Vikten av en genomtankt, tydlig kommunikations-
/informationsstrategi.

Forfattaren menar utifran ovanstaende punkter att med marginella
justeringar med hansyn till den aktuella organisationen eller foretaget och
den specifika forandrings-processen kan modellen appliceras pa de flesta
forandringsprocesser.

7.3 Reflektionoch vidare studier
Under examensarbetet har forfattaren genomfort en induktiv studie som
hade som forsta fokus att designa och forbattra forandringarbete inom
Findus Sverige AB:s forsorjningskedja med fokus pa Inbound- och
Outboundverksamheten. Detta grundar sig i att Findus Sverige AB skall
genomfoéra en stor forandring inom sin forsorjningskedja da foretaget skall
byta sin stora tredjepartslogistikleverantor.

Datainslamling gjordes bade via litterturstudier och intervjuer pa Findus
Sverige AB. Enldardom fran bada datainsamlingarna ar att forfattaren lade for
daligt med tid pa forstudie-/forberedelsefasen innan sjalva datainsamlingen
paborjades. Da studien inte innehdll manga intervjuer kunde forfattaren i
efterhand tillfora kompletterande uppgifter till intervjuerna. For att undvika
ett upprepande hade forfattaren om examensarbetet gjorts om skapat nagon
strukturerad databas, med hjalp av nagot verktyg, t ex excel, innan
intervjuerna och litteraturstudien genomfordes. Genom att skapa databasen
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hade forfattaren tydligare tvingats definiera och arbeta insitt mal for sig sjalv
innan nasta steg togs.

Da forfattaren samtidigt som examensarbetet genomfordes arbetade var det
ytterst viktigt att ha klara gates genom arbetet, nagot som togs fram i samrad
med handledaren Daniel Hellstrom. Detta gjorde att arbetet under en tidig
fas kunde styra in mot ratt mal och handledningen under slutfaseninte
behovde var lika tdt som under begynnelsefasen. Har hade dven Daniel
Hellstrom en viktig roll i form av avgransing av arbete. Nagot som forfattaren
hade svart att skapa. Detta tydliggjordes genom ett GANT-schema for att
bryta ner de olika arbetsmomenten. Detta gjorde att forfattaren fick en
forstaelse hur arbetets 20 veckor skulle anvandas och vad som var ett rimligt
mal med examensarbetet.

Det visade sig att intervjupersoner ofta fick bokas med lang framférhallning
och dven kunde avboka med kort varsel da I6pande arbete och problem-
I6sning var tvunget att prioriteras. Det ska dock podangteraras att samtliga
personer intervjuats har varit postitivt installda till examensarbetet inom
omradet forandringsarbete.

Forfattaren tycker att resultatet ger en tydlig bild 6ver hur Findus Sverige AB
bor arbeta med forandringsarbete. | resultatet har forfattaren lyckats fa med
en bredd bland kéllorna som speglar bade de olika postionerna och organis a-
tionerna inom Findus Sverige AB, med fokus pa forsorjningskedjan.

Som tidigare namnts i rapporten sa ar férandringsarbete idag ndgot som
ledare inom framtidens forsorjningskedjor maste kunna hantera for att
lyckas. Under studien har forfattaren kommit fram till att forandringar idag
sker oftare och mer tatt. Forfattaren har utifran detta kommit fram till nagra
omraden for vidare studier.
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Vad kravs av framtida anstallda inom forsorjningskedjorna?

Forfattaren menar att det idag finns flera studier om hur framtida ledare
inom forsorjningskedjan maste agera och verka for att utveckla till ndsta steg.
Detta, menar forfattaren, kommer att forandra kraven pa personerna som
arbetar i dessa processer i framtiden och fraga ar da vad som branschen,
ledarna, marknaden, samhallet staller for krav pa framtida anstallda i form av
utbildning, kompetens, personlighet etc. Ett tydligt tecken pa detta ar bygget
av helautomatiska lager. Vilken kompetens kravs av ledarna for dessa i
framtida forsorjningskedjor? Hur ska framtida forsoérjningskedjor kunna
genomga en forandring om ledarna som arbetar inom dessa fortfarande ar
kvar i ett foraldrat tanke- och synsatt?

Forandringsarbete som tvarfunktionellet vs funktionellt

Hur paverkar forandringar inom en organisation av foretaget foretaget som
helhet? Forfattaren tycker inte att det finns tydligt definerat hur man ska
forhalla sig med att arbeta tvarfunktionnelt mot att halla det inom egna
organisationen. Hur ska denna avvagning goras? Vilka parametrar paverkar
detta beslut? Det finns idag studier pa detta men inte nagot klart definerat
hur man ska agera kring dessa fragor.
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Intervjumall forandringsprocesser Findus AB
Fragor vid intervju vid kartléiggning av tidigare processféréndringar

1.

14.

15.

16.

17.

18.

Hur ofta upplever du att det forekommer storre forandringar?
a. Findus allmanhet
b. Supply Chain
Nar var du senastinvolverad i en férandringsprocess?
a. Vilken?
b. Nar?
Hur klarvar idén nar du blev involverad i férandringsprocessen?
Hur var du involverad i denna process?
Hur far du storsta delen information kring storre forandringar?
Hur ardin installning till stora forandring?
Hur ar dina medarbetares installning till forandringar?
Hur upplevde du foérandringen som du senaste var delaktig i?
Hur val utférdes denna forandring?

. Vad gjordes bra?

. Vad kunde gjorts battre?

. Hur val fungerade kommunikationen under denna process?
. Hur engagerade upplevde du

a. Supply Chain ledningen
b. Findus ledning
Hur stort stod fick du i denna forandringsprocess?

| form av?
Tydligt formulera var man ska soka sig?

Hur val var ledarna av forandringen synliga och narvarande under
forandringsprocessen?

Behovde man lamna den gamla organisationsstrukturen efter detta
arbete?

Kanner du dig tillrackligt involverad i férandringsprocessen?

Pa vilket satt?
Hur kan vi fa fler att kdnna sig involverade?

Kanner du att du har tillrackligt formaga att paverkar
forandringsprocesserna?
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19. Upplever du att malet och syftet ar klart kommunicerat pa gamla
processforandringar?

20. Ser du nagra riskor med det nya arbetssattet som kan uppsta mot en
ny aktor?

21. Allmant:

22. Ovrigt:
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Tillvagagangssattvid anvandning av DICE-ramverk®®

Calculating DICE Scores
Companies can determine if their changs programs will succeed by asking executives to calculate scores for each of the four
factors of the DICE framework— duration, integrity, commitment, and effort. They must grade each factor on a scale from 1 to
4 (using fractions, if necassany); the lowsr the scorg, the better. Thus, a score of 1 suggests that the factor is highly likely to con-
tribute to the program's success, and a score of 4 means that it is highty unlikely to contribute to success. We find that the fol-
lowing questions and scoring guidalines allow executives to rate transformation initiatives effective by:

Dwration [D]

Asle Do formal project reviews occur regularky? Ifthe project
will take more than two months to complete, what is the av-
erage time betwaen reviews?

Seore: If the time between project reviews is less than twa
months,you should give the praject 1 point. If the time is be-
twaen two and four months, you should award the project 2
points; between four and eight menths, 3 points; and if re-
wigws are more than eight months apart, give the project 4
points.

Integrity of Performance [1]

Aslz |s the team leader capable? How strong are tsam mem-
b=rs’skills and motivations? Do they have sufficient time to
spend on the change initiative?

Score If the praject team is led by a highly capable leader
whais respected by peers,if the members have the skills and
motivation to complete the project in the stipulated time
frame, and if the company has assigned at least 50% of the
team meambers time to the project, you can give the project
1 point. If the t2am is lacking on all thoss dimensions, you
should award the project 4 points. If the team’s capabilities
are somewhere in betwesn, assign the praject 2 or 3 points.

Senior Management Commitment [C,]

Aslz Do sanior executives regularly communicate the reason
for the change and the importance of its success? |s the mes
sage convincing? |s the message consistent, both across the

top managementteam and over time? Has top management
devoted enough resources to the change program?

Scorer |f senicr management has, through actions and
words, clearty communicated the need for change, you must
give the project1 point. If senior exacutives appear wo be
neutral, it gets 2 ar 3 points. If managers parceive sanior es-
ecutives to be reluctant to support the change, award the
praject 4 points,

LocakLevel Commitment [C]

Aslz Do the employees mast affected by the changs under-
stand the reason for it and belisve its worthwhile? Ars they
enthusiastic and suppartive or worried and abstructive?
Scorer [f employess are eager to take on the change initiz-
tive, you can give the project 1 point, and if they are just wilk
ing,2 points. If they're reluctant or strongly reluctant, you
zhauld award the praject 3 or 4 points.

Effort [E]
AsleWhat is the percentage of increased effort that employ-
=es must make to implement the change effort? Does the in-
cremental effort come on top of 2 heavyworkload? Hawe peo
ple strongly resist=d the increasad demands on them?
Score: [f the project requires less than 10% extra work by em-
ployees, you can give it1 point. Ifit's 10% to 20% =xtra, it
should get 2 paints. If it's 20% to 40%, it must be 3 points.
And if it’s more than 40% additional work, you should give
the project 4 points,

Executives can combine the four alements into a project score. When we conductsd a regression analysis of our database of
change efforts, we found that the combination that correlatas mest closely with actual outcomes doubles the weight given to
team performance (1) and senior managemeant commitment (1), That translates into the following farmula:

DICE Score=D+(2x 1)+ (22C )+ C, +E

In the 1-to-4 scoring systam, the formula gensrates cverall
scores that rangs from 7 to 28, Companies can compare a
project's score with thase of past projects and their outcomes
o assess if the project is slated for success or failure. Our
data show a clear distribution of scores:

Scores between 7 and 14: The project isvery likely to suc
ceed. Wa call thisthe Win Zans

Seores higher than 14 but lower than 17: Risks to the
project's success ara rising, particularly as the score ap-
proaches 17 This is the Worry Zone.

Scores ower 17: The project is extremelby risky. [fa project
scores avar17 and under 19 points, the risks to success are
wery high. Beyand 19, the project is unlikely to succesd.
That's why we call this the Woe Zone.

‘We have changed the boundaries of the zones overtime.
For instance, the Worry Zone was betwesn 14 and 21 points
at first, and the Wos Zone from 21 to 28 points. Butwe found
that companies prafer to be alerted to trouble as soon as out-
comes become unpredictable (17 to 20 points) We therefore
compressed the Worry Zone and expanded the Woe Zone.

86 Sirkin. H.L, Keenan. P, Jackson. A, 2005 , The Hard Side of Change Mangement, Harvard Business Review, p.6
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Forslag pa KPlLer
Antalet lyckade dndringar som utfors i en viss tidsram ( manad / kvartal /
Halvars)

Detta kommer att ge dig en tydlig effekt pa arbetsvdardetsom har levererats
till kunden . Emellertid finns det andra faktorer som erfordras for att titta i for
att uppna detta med hogt forhallande .

Antal fordandringar misslyckades pa grund av oférutsedda eller tekniska
svarigheter.

Dessa kravs for att vara minimal , men ofta har vi observerat att dven efter
att gora den framgangsrik testkorning vid tiden for att utféra forandringen
den inte blir.

Detta kan bero pa ndgon hardvara av programvara buggar.
Medan du utfor en kritisk férandring minut misstag sadan lasning
fordelningen diskutrymmet skulle leda till katastrof , detta dr rena manskliga

fel pa ingenjorsniva.

Medan du utfor forandringen loggatin i testserveri stallet for
produktionsmaskin...

Sadana fall arséllsynta , men inte helt ignoreras samtidigt mata processen
och utvardering avleveransen .

Antal Emergency Andringar som utfors pa grund av eller utan incident.
Emergency andringar forfragan hjalp med att forsta tjanste brister och behov

av forbattringar i tjanster vara den hardvara uppgradering / script underhall /
Incidentrapportering / ledtid problem som kan ha orsakat detta ECR.

Antal fordandringar genomforts och slutforts inom service-level-agreement
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Detta ger dig en klar uppfattning om hur service-level-agreement uppfylls pa
alla nivder oavsett prioritet CRin.

Antal férandringar féljde ledtiden processen pa ratt satt.
Ledtid process och dess foljsamhet ar viktigt i livscykeln for en CR nagon

begdran om detta inte skulle |att kunna avvisas eller avslas. Detta kommer att
orsaka ytterligare forsening i tjdnst forbattring.

Antal férandringar misslyckats med att godkdnna pa grund av nagon XYZ
anledning.

Denna faktor kommer att ge insikt i godkdnnandeprocessen och skulle
fokusera pa att kontrollera om det finns en forbattring kravs for att kartlagga
processen pa ett effektivare satt for att forbattra kommunikationen och
anmalan mellan tjansteleverantéren och kunden .

Antal andringar som avvisats under livscykeln for en CR

Andringar som avvisats pa grund av fel pa testresultat, Slagkritiska tjinster,
som inte foljer korrekt ledtid, otillracklig effekt sammanfattning och detaljer
.. etc

Antal hogprioriterade forandringar utfors eller hog effekt CR's

Detta kommer att ge ett tydligt varde och forstaelse for formagan att
leverera och carter kritiska tjanster vid varje given tidpunkt . Men detta skulle
ha stor framgang.

Andringar som utfors under kontorstid

Det finns vissa forandringar som bara kan utféras under kontorstid, pa grund
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av bristande tillgang pa olika grupper och hur kritisk CR s a&r minimal och inget
som paverkar. Exempel ar forandringen hojs till unrack den ur bruk en router
som plockning och leverans kan endast vara mojligt under kontorstid.

Andringar som orsakar alla avbrott under kontorstid .

Det finns vissa go live- projekt som skulle krdva levande anvdandare provning
och analys och darmed kravs att utféras under kontorstider som
tjdnsteleverantdr man inte bor bortse fran denna punkt. Det kan vara
sallsynta, men inte illusoriska .

X

% Av otillatna dandringar Andel obehdriga forda forandringar i en viss
tidsperiod . En férandring i infrastrukturen utan en registrerad Andra biljett
anses vara otillaten .

% Av incidenter som orsakas av forandringar Andel incidenter som orsakas av
att genomfora en férandring i en viss tidsperiod

% Av Emergency Andringar Andel av det totala antalet slutna fériandringar
som Emergency Forandringar i en viss tidsperiod .

% Av framgangsrika forandringar Andel av det totala antalet slutna
forandringar som framgangsrikt genomfors i en viss tidsperiod .

% Av den backas ut Forandringar Andel av det totala antalet stangda
Forandringar for vilka en atgardsplan aktiveras under en given tidsperiod .
% Av Rejected Andringar Andel av det totala antalet slutna Andringar som
avvisas under en given tidsperiod .
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