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For att kunna bedriva en framgangsrik verksamhet pa en alltmer konkurrensutsatt marknad
har det blivit allt viktigare att snabbt kunna anpassa sig till andrade foérhallanden och att arbe-
ta med kunden i fokus. Den funktionella organisationens fokusering pa effektiv resursan-
vandning snarare dn kunddriven vardeforadling ar inte alltid ett tillrackligt effektivt tillvaga-
gangssatt. Det finns behov av ett behov av en mer flddes- och processorienterad verksamhets-
form. Sedan borjan av nittiotalet har ocksa ett stort antal foretag i storre eller mindre ut-
strackning forsokt anpassa sin organisation och sitt sétt att bedriva verksamhet i denna rikt-
ning. Angreppssatt som Process management och Business Process Reengineering, BPR, har
varit vanliga.

Trots att manga ar Gverens om att processorientering ar ett bade viktigt och riktigt initiativ
och trots att det satsats stora resurser pa att infora processynséttet i foretag kan man knappast
tala om sarskilt manga succéartade resultat av alla dessa anstrangningar. Jag har traffat pa fler
foretag dar inforandet av processorientering mer eller mindre sparlost har gatt forbi och fore-
tag som atergatt till en funktionell organisation &n foretag som kan visa upp framgang. Jag
har ocksa traffat pa atskilliga personer i dessa foretag som inte kunnat forsta vad det egentli-
gen handlar om och vad det &r for skillnad mellan funktion och process.

Att processbegreppet och processynsittet varit svart att forsta tycker jag inte ar sarskilt mark-
ligt. Att till exempel tala om produktionsprocessen, inkdpsprocessen, marknadsforingspro-
cessen etc bidrar knappast till att skillnaden mellan ett funktionellt och ett processorienterat
synsatt blir klarare. Processbegreppet har blivit alldeles for diffust. Alltfor mycket har ocksa
tolkats in i begreppet och de definitioner som anvénts har inte varit tillrdckligt klargérande. |
boken Processbaserad verksamhetsutveckling framhaller forfattarna att ”det val av definition
en organisation gor ar kritiskt eftersom definitionen styr hur man ser pa processarbetet, vad
som inkluderas respektive exkluderas, vilka metoder som anvénds och ytterst vilka resultat
som kan uppnas” (Ljungberg — Larsson, 2001, sid 46). Detta ar med sakerhet en viktig for-
klaring till de mindre lyckade resultaten, inte minst vad galler vad processbegreppet star for i
relation till logistik och materialfloden.

Vad avser begreppet affarsprocess?

Begreppet affarsprocess har definierats pa en rad olika sétt. Lite forenklat kan man saga att
det finns tva huvudtyper av definitioner, en enkel och en nagot mer komplex. De definitioner
som forekommer i litteraturen saval som i olika foretag ar i huvudsak varianter av dessa tva.
Pa ett forenklat satt kan en process definieras pa foljande satt:

”En process dr en ordnad foljd av ldnkade aktiviteter som skapar virde for kund”.

En mer detaljerad definition av vad en process bestar av och hur den forhaller sig till omvarl-
den ar foljande (Ljungberg — Larsson, 2001, sid 44):
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”En process dr ett repetitivt anvént ndtverk av i ordning ldnkade aktiviteter som anvinder
information och resurser for att transformera ’objekt in’ till ’objekt ut’, fran identifiering till
tillfredsstéllelse av kundens behov”

En hogst trolig orsak till det inslag av forvirring som rader om vad begreppet affarsprocess
star for, ar enligt min uppfattning att man forsoker tacka in for manga olika saker och forete-
elser. Det 4r inte rimligt att betrakta processen *Avropa mot leveransplan’ och processer som
"Utveckla afféarer’ och Utveckla och leda verksamheten’ pa ett och samma sétt. Det dr inte
heller rimligt att betrakta "Marknadsfora produkter’ som en process nér det inom ramen for
ett foretags marknadsforing férekommer méngder att aktivitetskedjor med begransade sam-
band.

For att forsoka tydliggora vad en affarsprocess ar bor man skilja pa fran vilket perspektiv
man betraktar den. Man kan da sérskilja affarsprocesser som betraktas fran ett system- och
natverksperspektiv och processer om betraktas fran ett flodesperspektiv. Den forstnamnda
kategorin skulle kunna kallas systemprocesser och kan exempelvis inkludera de ovan namnda
processerna “Utveckla affdrer’ och *Utveckla och leda verksamheten’. Processen *Uppfylla
order’ i de fall den inkluderar allting som har med anskaffning, produktion, och kundorder-
behandling att géra kan ocksa uppfattas som en systemprocess. Det centrala med systempro-
cesser ar helhetssynséttet, den 6msesidiga interaktionen mellan inblandade parter och forsta-
else for organisationen som ett socialt system.

Den andra kategorin affarsprocesser betraktas fran ett flodesperspektiv. Sadana processer
skulle darfor kunna kalla flodesprocesser. Processen *Uppfylla order’ i mer inskrankt bemar-
kelse, dvs endast omfattande kundordermottagning, plockning i lager och leverans, ar ett ex-
empel pa en flodesprocess. Likasa dr * Anskaffa ramaterial’ och Tillverka en produkt’ sadana
processer. | dessa processer ar det effektiviteten i flodet, det sekventiella synsattet och pro-
cessens ledtid som ar det fundamentala. Med avseende pa operativ logistik ar det flodespro-
cesser som &r av primart intresse. Att i det sammanhanget blanda in strategiprocesser, led-
ningsprocesser och andra évergripande processer av olika slag skapar bara forvirring och
bidrar inte till effektivare materialfloden. Nedanstaende aspekter pa hur man kan designa sina
affarsprocesser galler endast processer som beror operativa materialfloéden och foljaktligen ar
av karaktér flodesprocesser.

Vilka aktiviteter skall inga i en process?

Gransen for vad en process omfattar ar aldrig given utifran nagon allmant hallen definition
utan maste klargoras fran fall till fall. En central fraga bade vid effektivisering av affarspro-
cesser och nér en processorienterad organisation skall inforas ar darfor vilka aktiviteter som
skall inga i respektive process. En vasentlig utgangspunkt for detta ar att forsoka tanja ut
granserna for processen sa mycket som mojligt. Detta ar viktigt eftersom processynsattet re-
presenterar ett flodesorienterat och horisontellt tdnkande och att man genom att tdnja grénser-
na kan inkludera sa stora delar av flodena som mojligt.

En viktig del av processdefinitionerna ovan ar att aktiviteterna i en process skall vara lankade
till varandra. Skall det finnas nagon mening med processer som &r av flodestyp maste denna
lankning vara direkt och inte utgoras av nagot mer allmént eller indirekt samband. Néastan allt
som gors i ett foretag har nagon form av samband med nagot annat. Nar man féljaktligen
avgor vilka aktiviteter som skall inga i en process och inte staller detta krav riskerar man att
processen kommer att utgdras av en komplex snarskog av aktiviteter som visserligen har rela-
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tioner med varandra men som i de flesta fall &r ointressanta ur materialflodessynpunkt. Det
konkreta krav som man bar stélla for att lata en aktivitet inga i en process ar att aktiviteten
antingen maste utgora en direkt forutsattning for andra aktiviteter i processen eller att den
maste vara en direkt konsekvens av andra aktiviteter i processen. De bada kraven kan illustre-
ras med hjélp av ett par exempel.

Kravet att en aktivitet skall vara en direkt forutsattning for andra aktiviteter for att inga i pro-
cessen kan illustreras med hjélp av anskaffningsprocessen. Om aktiviteter for utvardering och
val av leverantor alltid genomfors i omedelbar anslutning till aktiviteter for att skapa och l&g-
ga ut en inkdpsorder, kan utvérdering och val av leverantor sagas vara en direkt forutsattning
for de aktiviteter som har med inkdpsorderbehandlingen att géra. Foljaktligen skall aktivite-
terna for utvardering och val av leverantor inga i samma process som de aktiviteter som avser
inkdpsorderbehandlingen. Sker i stéllet anskaffning genom avrop mot ramavtal med leveran-
torer &r inte utvardering och val av leverantor en direkt forutsattning for genomférandet av
anskaffningen. Foljaktligen skall darfor de aktiviteter som avser utvéardering och val av leve-
rantor betraktas som en process for sig och aktiviteter i anslutning till inkdpsorderbehand-
lingen som en annan process.

Kravet att aktiviteter skall vara en direkt konsekvens av andra aktiviteter for att inga i proces-
sen kan illustreras med hjalp av kundorderprocessen, dvs processen fran orderingang till leve-
rans och fakturering. Om fakturering av en kund sker som en direkt foljd av en leverans, skall
de aktiviteter som har att géra med kundorderbehandling, utleverans och fakturering tillhora
samma process. Om daremot fakturering sker periodvis for alla leveranser som skett under en
viss period, ar inte faktureringsaktiviteterna en direkt konsekvens av att utleverans skett. Fak-
tureringsaktiviteterna skall da utgora en egen och separat process.

Att tillampa dessa bada krav for att avgora vilka aktiviteter som skall inga i en process eller ej
ar av avgorande betydelse for att kunna méta processprestationer, speciellt ledtider som ex-
empelvis leveranstider och ordercykeltider. Att reducera ledtider av olika slag &r ett av de ur
logistiksynpunkt mest betydelsefulla syftena med att tillampa ett processorienterat synsétt.
For att kunna astadkomma detta &r det foljaktligen ocksa nodvandigt att kunna méta den re-
sultatpaverkan som uppnas i detta avseende.

Ett praktiskt satt att kontrollera att en process avgransats i enlighet med de ovanstaende kra-
ven &r att forsoka mata ledtiden for processen. Gar inte detta &r sannolikt processen inte kor-
rekt designad. | faktureringsexemplet ovan kan inte tiden fran orderingang till avsand faktura
pa ett rimligt satt matas om periodisk fakturering tillampas och faktureringsaktiviteterna ingar
i kundorderprocessen.

Var bdrjar och slutar en process?

En annan viktig fraga i nara anslutning till vilka aktiviteter som skall inga i respektive pro-
cess &r var processerna borjar och slutar. Eftersom syftet med en process &r att skapa vérde
for kund &r det av fundamental betydelse att processen boérjar med ett kundbehov och slutar
nér detta behov ar uppfyllt. Hur skulle man annars kunna sékerstalla att kundens behov upp-
fylls om det inte ar kundens egna behov som &r utgangspunkt for de vardeskapande aktivite-
terna i processen. For att fullt ut kunna fanga in alla aktiviteter som bor inrymmas i en pro-
cess racker det emellertid inte med att sékerstélla att den borjar med ett kundbehov. Den mas-
te ocksa borja och sluta pa samma stalle, dvs hos samma individ, i samma avdelning eller i
samma foretag. | annat fall kommer den inte att inkludera de aktiviteter som foregar och leder
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fram till att kundbehovet blir k&nt for de vardeforadlande aktiviteterna.Det traditionella séttet
att rita processer som en linjér foljd av aktiviteter ar darfor vilseledande. Ett battre satt att
illustrera vad det verkligen &r fraga om &r att rita processerna som cirklar enligt figur 1.

Kundens behov
initierar

Process-
aktiviteter

Kundens behov
ar tillfredsstallt

Figur 1 Flodesprocesser borjar och slutar pa samma stalle

En viktig slutsats av detta synsatt &r att alla de logistikrelaterade aktiviteter som héanger sam-
man med fléden av material mellan foretag i forsérjningskedjor berdr mer &n ett foretag, dvs
de ar tvdrorganisatoriska. En kundorderprocess och en anskaffningsprocess ar foljaktligen
inte leverantorens respektive kundens egna processer. | stéllet utgor de delprocesser i en tvar-
foretagsprocess som ar gemensam foér kund- och leverantorsforetaget samt den tredjepartslo-
gistiker som star for transporten. Se figur 2. Denna tvarforetagsprocess borjar med att ett be-
hov identifierats i kundfdretaget och slutar med att behovet uppfyllts i samma kundforetag.
Exempelvis kan det vara fraga om en process som borjar med att behov av att fylla pa ett la-
ger identifierats med hjélp av ett bestallningspunktssystem och som slutar med att levererad
produkt &r tillganglig att anvandas.

Delprocess Delprocess

Kundorder- Anskaffning
behandling

Ekonomi  Transport Lz() O r- -~ Ekonomi  Transport
SpegHio mottagning Spedition
Fakturering i Fakturering
“Kund- - . “Kund- -~
reskontra

reskontra

Delprocess

Leverantor Transport Delprocess Kund

Godsmottagning

Figur 2 Delprocesser i en foretagsgemensam orderfulfillmentprocess

Alla affarsprocesser som har med materialfléden att gora &r av den hér typen, dvs de ar tvar-
foretagsprocesser, med ett undantag. Detta undantag galler tillverkning mot lager i de fall

ramaterial och komponenter som behovs for tillverkningen tas fran lager av utgangsmaterial.
Lager frikopplar processer fran varandra och medfor att tillverkning och inleverans till lager
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inte dr en direkt konsekvens av att det skett uttag fran lager. Processen *Tillverka mot lager’
ar darfor en inomforetagsprocess.

En uppsummering

En grundlaggande forutsattning for att man skall kunna fa gehor for och medverkan vid info-
rande av forandringar ar att de som berdrs av forandringarna forstar vad det ar fraga om och
varfor de genomfors. Det galler alla forandringar och sa klart dven forandringar som avser ett
foretags inférande av ett mer processorienterat sétt att organisera och bedriva verksamheten.
For att kunna tillvarata hela den effektiviseringspotential som processangreppsséttet har, mas-
te vi darfor pa ett battre satt klargora vad en process egentligen & med utgangspunkt fran vad
det ar for verksamhet det handlar om och vilka syften vi har med processorienteringen. Vi
maste ta oss ut ur den processdimma som finns i manga foretag och i manga sammanhang.

Referenser
Ljungberg, A. — Larsson, E. (2001): Processhaserad verksamhetsutveckling. Studentlitteratur.

Mattsson, S-A. (2002): Logistik i forsorjningskedjor. Studentlitteratur.

Battre Produktivitet, nr 7, 2003 Sida 5



