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Management

Inddragelse af
mennesket

Arbejdsdeling

Indledning

Overordnet set er der tre faser i den historiske udvikling af processer. Den fgrste indledes
med Adam Smiths observationer af arbejdsprocesser, der pa sigt inspirerer til Taylors
”Scientific Management”. Hovedproblemet med implementeringen af Scientific Management
er, at den ikke inddrager mennesket bag maskinen og dette leder til anden fase, hvor Allan
Mogensen, Frank Gilbreth og Ben Graham inddrager arbejderen i optimeringen af processen.
Endelig forer "computeriseringen” til 3. Og nuvaerende fase, hvor processerne implementeres

ved brug af IT.
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1.0 Fase 1 i det historiske Procesforlgb

Sh toku Taishi formulerede i ar 604 en rakke retningslinjer der fungerede som det
davaerende Japans grundlov (Frost 1999: 294), heri beskrev han relationerne mellem
buddisme og det der i dag ville betragtes som den offentlige administration. Sh toku Taishi
havde forinden haft udsendinge 1 Kina for at studere den Kinesiske administration, disse
observationer blev efterfglgende behandlet og videreudviklet og skabte grundlaget for den
Japanske administration (de Bary 2004: 113ff). Sh toku Taishi beskrev hvordan opgaver og
ansvar pa bedst vis kunne placeres i forskelle dele af administrationen. Dette er den tidligste
abstrakte betragtning af relationen mellem organisationsform og -malsatning forfatterne har
kunne identificere.

1.1 Adam Smith

I “An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations” rykkede Adam Smith ved
den traditionelle made at teenke produktion. Smiths verk er mest kendt for sin usynlige hand
analogi til markedets pris- og selvregulering ved de enkelte aktgrers handlen i egen interesse.
I bogen fra 1776 bruger Smith det velkendte eksempel med produktionen af knappenale, hvor
man gennem specialiseret linieproduktion, kan mange-gange produktionen.1 Han er
yderligere en af de farste til at lave bevagelses- og tidsstudier og han foreslar, at
arbejdsprocesserne kan deles op 1 enkeltdele. Dermed er han en af hovedinspirationskilderne
til Taylorisme.”

1.2 Taylorisme®

Frederick Winslow Taylor udgav i 1911 bogen "Priciples og Scientific Management”.
Metoden der ogsa kaldes Taylorisme, gar ud pa at finde den optimale metode til at opna et
givent mal. Ved at kategorisere eksempelvis mennesker som en maskine, der kan
manipuleres, kunne fabriksprocesser strgmlines og optimeres. Taylor var blandt dem, der
bidrog sterkest til at systematisere og videnskabeligggre produktionsteknikken. Fgr
arhundredeskiftet var arbejdsformer og organisationer baseret pa erfaring, tradition og fra et
produktionsteknisk synspunkt af rene tilfeldigheder. Taylorisme indebar en videreudvikling
af tids- og metodestudier samt job analyse. Med udgangspunkt i hvorledes de dygtigste og
hurtigste arbejdere udfgrte et arbejde. Taylor lagde stor vagt pa at standardisere og
specialisere arbejdet - bade for arbejdere, formand og planlaeggere - og pa betydningen af
gget kvalitetskontrol. Sammen med praktikeren, bilfabrikanten Henry Ford, var Taylor blandt
dem der bidrog sterkest til udviklingen af den kapitalistiske storindustri. *

Scientific Management bygger pa objektive data, eksempelvis tidsmalinger af arbejdstider, og
derigennem kunne man sa opstille forventninger til arbejderen. Samtidig skulle systemet
afbildede hvad arbejdet var verd, og dermed sikre arbejderen en rimelig lgn. Taylor mente
derfor, at alles interesser blev plejet, hvilket ikke altid er sket i praksis. Taylorismen var ogsa
udgangspunktet for Henry Ford, der udtankte sit meget succesfulde produktionsapparat.
Taylor tog udgangspunkt i, at den industrielle vekst var ath@ngig af en omfattende
overfgring af arbejdere fra de primare erhverv til industrien. Dette var arbejdere uden
industriel erfaring. Det gjorde det hensigtsmassigt med en sterk specialisering og streng
styring, som skulle overlade mindst muligt til tilfeldighederne. Men Taylor havdede ogsa, at
de fleste arbejdere er dovne og dumme, kun interesserer sig for Ignnen, og at de derfor vil
trives bedst uden ansvar og med det enklest mulige arbejde.
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Taylorismen har i dag en darlig klang, maske netop fordi den bidrog til at skabe en
selvopfyldende profeti.

Med udgangspunkt i antagelsen om at arbejdere er dovne og dumme, skabte man kedelige og
jobs, der ikke gav mulighed for udvikling. Arbejderen reagerede naturlig nok ofte med
passivitet i en sadan situation. Dette fik arbejdsgiveren til at blive bestyrket i sin tro pa
arbejdernes manglende evner, og forsterkede styringen yderligere. Den form for arbejde som
er blevet udviklet ud fra disse retningslinjer, har kraftigt bidraget til fremmedggrelsen i
industrien.

1.3 Henry Ford®

I sammenarbejde og inspireret af Taylorismen, startede Ford sin masseproduktion®. Ford
revolutionerede fremstillingsprocessen. I 1914 kunne hans Highland Park, Michigan anleg,
ved hj&lp af innovative produktionsteknikker, fremstille et komplet stel hvert 93 minutter.
Det var en fantastisk forbedring i forhold til tidligere produktions tid pa 728 minutter. Ved
hjalp af et samleband, opdeling af arbejdskraft, og omhyggelig koordinering af operationer,
realiserede Ford store gevinster i produktiviteten.

11914 begyndte Ford at betale sine ansatte fem dollars om dagen, nasten en fordobling af
den Ign, der tilbydes af andre fabrikanter. Han skar arbejdsdagen fra ni til otte timer for at
omdanne fabrikken til en tre-skift hverdag. Fords masseproduktion teknikker ville 1 sidste
ende give mulighed for fremstilling af en Model T hver 24 sekunder.

Fords betalelige Model T og maden den blev produceret pa, har uigenkaldeligt &ndret det
amerikanske samfund. Efterhanden som flere amerikanere ejede biler, blev mgnstret i bylivet
@ndret. USA oplevede vakst i forstederne, der blev etableret et hovedvejs system, og
befolkningen havde muligheden for at transportere sig hvor som helst nar som helst.

1.4 Gantt Chart

Hvor Ford implementerede Taylorisme i praksis, valgte Henry Gantt at illustrere
procesarbejdet bag ved. Denne made at holde styr pa samtlige processer benyttes i hele
verden. Det Gantt diagram som vi kender i dag, udviklede han i perioden 1910-1915 og det
blev efterfglgende publiceret i den vestlige verden’.

Gantt diagrammer er blevet en falles metode til at reprasentere de faser og aktiviteter i et
projekt Work Breakdown Structure (WBS), sa de kan forstas af et bredt publikum.

Selv om et Gantt-diagram er nyttig og veerdifuld for sma projekter, som passer pa et enkelt
ark eller skeermen, kan de blive meget tungt for projekter med rigtig mange aktiviteter. Stgrre
Gantt diagrammer vil ikke vare egnet til de fleste computerskerme, og det nemme overblik
som diagrammet. En beslagtet kritik er, at Gantt diagrammer kommunikere relativt fa
oplysninger pr omrade af skaermen. Det er, projekter ofte er betydeligt mere kompleks, end
der kan formidles effektivt med et Gantt diagram.
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Fordi de vandrette steenger i et Gantt-diagram har en fast hgjde, kan de ikke representative
for tid-fasens arbejdsbyrde (ressourcekrav) i et projekt. I modellen neden for er samtlige
aktiviteter samme stgrrelse, men i virkeligheden kan selve arbejdsbyrden vare meget
anderledes. En beslaegtet kritik er, at alle aktiviteter i et Gantt-diagram viser planlagt
arbejdsbyrde som konstant.

Our Timeline: Multiple phases, several components (as of july 2007)
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Figur 2. Samlet set er et Gantt diagram et nyttigt vaerktgj til at fa overblik og styring af
procesarbejde, der er dog nogle klare mangler, som man skal tage hgjde for. ®
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2.0 Fase 2 i det historiske Procesforlgb

2.1 Frank B. Gilbreth

Frank B. Gilbreth arbejdede oprindelig som murer, hvor han noterede sig, at hver murer
benyttede forskellige bevagelser, nar de lagde mursten — ogsa selv om det var under samme
forhold. Derudover lagde han marke til, at der murerne benyttede forskellige bevagelser
afh@ngig af om det var svere eller mindre svere steder i muren. Pa denne baggrund blev han
inspireret til at finde ud af om der var en bedre made at ggre murerarbejdet pa. Ved at benytte
de observerede “bedste metoder” plus nogle han selv fandt pa, fik han en
produktivitetsforbedring pa 190 pct. Dette forte til, at Gilbrith udviklede sine teorier om
hvordan man finder den bedste metode.”'® For at fa en bedre forstaelse af de bevagelser folk
udfgrte, mens de lavede et bestemt job brugte han mange forskellige metoder — i fgrste
omgang filmede han dem, senere opdelte han handbevaegelser i 17 mindre
standardbevagelser. For at registrere processer og disse bevagelser i en arbejdssituation
udviklede han hhv. ”process chart” og “flow diagram”. Flow diagrammet (strgm diagrammet)
er et siledes et diagram, der viser de enkelte dele i en proces.'’ Frank Gilbreth var dermed
den fgrste der, pa en ASME konference i 1921, viste en struktureret metode til at
dokumentere proces strgmme (flow). Han kaldte praesentationen for “Process Charts—First
Steps in Finding the One Best Way”.12 Samlet set, var formalet med Gilbriths arbejde
imidlertid, at udvikle arbejderens fulde potentiale gennem effektiv treening, arbejdsmetoder,
forbedrede arbejdsmiljg og verktgjer og et sundt psykologisk livssyn13 .

2.2 Allan B. Mogensen

Allan H. Mogensens Karriere startede pa et tidspunkt, hvor der skete drastiske stigninger i
produktiviteten. Dette skyldtes Scientific Management, som Frank Gilbreth yderligere havde
forbedret ved at gge effektiviteten af analysen og tilfgjelsen af teknikker, der gjorde folk i
stand til at gge output med en mindsket indsats. Ikke desto mindre sa ser en del arbejdere det
som en nye metoder til at blive udnyttet'®, hvilket til tider fgrte til si meget modstand mod de
nye metoder, at det kunne gdelegge hele processen.15 I 1932 opfinder Allan H. Mogensen
derfor "Work Simplification”, der er defineret som den organiserede anvendelse af sund
fornuft. Mogensen benytter proces diagrammer16 til at organisere og studere arbejde og han
benytter den sunde fornuft hos den der udfgrer arbejdet til at udvikle ideer til forbedringer.'’
En af Allan H. Mogensens hovedpointer var saledes, at den der udfgrte jobbet ogsa var den
bedst egnede til at forbedre det.'® Det der adskiller hans metode fra tidligere tiders er, at han
ser de mennesker, der udfgrer arbejdet, som den mest vitale ressource, nar det gelder om at
fortsette med at forbedre arbejdsprocesserne.'” Ved at inddrage den enkelte arbejder i
processen opnar han dermed to ting, " han mindsker modstanden mod indfgrslen af scientific
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management metoder™,  han far input til hvordan processerne kan ggres bedre. I 1937 har
han organiseret processen nok til at han begynder at holde sine konferencer”'.

2.3 Ben S. Graham

Benjamin S. Graham, Sr. (1900-1960) var en pioner i udviklingen og anvendelsen af
scientific management og industrielle forbedringsteknikker til kontorarbejde. Han er
anerkendt som grundlaggeren af ” paperwork simplification” — forenkling af papirarbejde.
Han sa et voksende behov for forbedringer inden for informationsbehandling tilbage i
1940'erne (hvor segmentet for ledere og kontorpersonale stadig var i mindretal af
arbejdsstyrken).”” Benjamin S. Grahams arbejde udsprang fra Mogensens med udgangspunkt
1 simplificeringen af arbejde.

Han blev uddannet i forenkling af arbejde - "Work Simplification” - af Allan Mogensen og
Lillian Gilbreth. Bagefter tilpassede han Gilbreths flow proces diagrammer, der var blevet
brugt til at forbedre de mere komplekse forretningsprocesser ved fabriksarbejde. Han
arbejdede ved Standard Register Company of Dayton, Ohio, formalet var at udarbejde
processer, saledes at medarbejderne kunne studere processerne og strgmline dem. Graham
blev inviteret til at deltage ved Mogensens konferencer for at undervise i forenklingen af
papirarbejde. 2 Hans teknik til kortleegning af processer anvendes nu over hele verden til
Business Process Improvement. Hvor Mogensens arbejde havde fokus pa fabriksarbejde,
foredlede Graham processen til at omhandle den indirekte arbejdskraft, som han kalder for
Paperwork. Dette definerer han ud fra to termer: "Formalet eller slutresultatet som gnskes.
Papirarbejde omfatter optagelse, transmission, analyse, formidling og opbevaring af
oplysninger/falktal.”24

Ovenstaende oplysninger mener Graham er meget vigtige, idet de skal anvendes som
styringsredskaber til medarbejderne. Han siger, at: ”Fgr var formalet at hjelpe ledelsen med
deres beslutninger, men det var som om budskabet ikke blev formidlet videre til
medarbejderne. Sa derfor forsggte medarbejderne til stadighed at gge produktionen, forbedre
kvaliteten og reducere omkostningerne, men forgaeves fordi de ikke havde nogen
retningslinjer.” Derfor mente Graham at medarbejderne skulle inddrages mere 1 den
indsamlede viden.

2.4 ASME

Proces Charts er en af de enkleste former for kortlegning af arbejdsgangen. Proces charts er
et feelles "sprog" mellem forskellige grupper af mennesker og pa tveers af forskellige
brancher. En rekke forskellige proces-diagrammer er designet til at imgdekomme behovene
hos et bestemt niveau eller trin i analysen, og de kan bruges pa et detaljeret niveau
(registrering af aktivitet pa en bestemt arbejdsplads eller arbejdsplads), men ogsa pa stgrre
system, proces eller procedure niveau.

De forskellige former for proces diagrammer deler et feelles sat af symboler, men nogle har
yderligere symboler for specifikke og specialiserede procestrin.
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De felles symboler (som der kun er fem), blev fgrst bekendtgjort af American Society of
Mechanical Engineers og er blevet kendt som ASME symboler.

OPERATION

Operation symbolet repraesenterer “godshandtering”, gere rede og lsegge vask,

lastning og losning, og alle former for aktiviteter, som Ikke omfatter udveksling af
o;:lisninger. Det omfatter fysisk "papir sleebende” og "elektronisk papir sle=bende” arbejde
(f.eks. indtastning af elektroniske dokumenter, brug af software applikationer), og der er
som regel flere af disse symboler pd kortet end andre.

KONTROL

Kontral symbolel repraesenterer kontrolleran af en genstand for at se, om den er "rigtig".
Kontrol symbolet benyttes ikke, nar kontrollen er begraznset til normalt, og bevagent,
arbejde. Formalet med dette symbol er at kontrollere, om et arbejde er udfert korrekt.
Kontrol symboler er ofte efterfulgt af rettelses-rutiner.

TRANSPORT

Transport symbolet repraesenterer en bevesgelse fra &t arbejdsomrade til et andet. Dat
anvendes ikke til mindre bevasgelser, der forekommer inden for &t arbejdsomrade. Dens
formal er at vise bevesgelser, der separerer ansatte fra hinanden, og dermed medferer et
forbrug af tid og ressourcer, ndr de ansatte skal samarbejde pé tveers af organisationen.
Disse bevagelser er ofte tidskraavende og dyre.

OPBEVARING

Opbevaring symbolet repreesenterer et tidspunkt, hvor der ikke sker noget ved det punkt
det bliver kortlagt. Vi ber vise forekomster af opbevaring, nér det indebasrer en periode-
ma&ssi? lilsideszttelse af en eksisterende proces, og dermed er af vazsentlig betydning for
efterfelgende processer.

FORSINKELSE

Forsinkelse symbolet repragsenterer en periode som forleenges efter vasre blevet kortlagt.
Hvor kort, eller lang, denne periode er, er et situations-spargsmal. Vi baer vise forekomster
af forsinkelse, nar det indebazrer et forbrug af tid, og er af betydning for andre processer.

Figur 3. ASME symboler®
2.5 Functional Flow Block Diagram og PERT (1950’erne)
2.5.1 Functional Flow Block Diagrams

Functional Flow Block Diagrams (FFBD) opstar i 1950’ erne, og er en made at afbilde og
beskrive processer i et udviklings og produktionssystem

Funktions nummer

(Funktions nawvn)

Figur 4. FFBD Funktionsblok®®
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Formalet med metoden er at vise de sekventielle relationer mellem alle funktioner der skal
udfgres i et system. FFBD afbilder den tidsmassige rekkefglge af funktionelle hendelser.
Der angives ikke hvor megen tid en enkelt funktion tager eller hvor lang tid der er mellem to
funktioner. FFBD er funktionsorienteret, og viser udelukkende hvilken funktion der skal
udfdres, ikke hvordan denne skal udfgres?’.

2.5.2 PERT®

For at vise information om tid til og mellem funktioner kan PERT anvendes. PERT star for
Program Evaluation and Review Technique. Det er en projektledelsesmodel, og anvendes til
at analysere og beskrive opgaverne i et projekt.

S21 [oren] e

Late Late
Start Finish

Figur 5. PERT diagram™

Figuren viser en made at beskrive et PERT diagram. Early start (ES) er det tidligste
starttidspunkt, Early finisk (EF) det tidligste sluttidspunkt. EF=ES + varighed af opgaven.
Ligeledes angives Seneste starttidspunkt (LS) og Seneste sluttidspunkt (LF).

PERT opererer med begreber som Slack eller Float, Lead time, Lag time, Kritisk vej, Fast
Tracking og Crashing.Slack (eller Float) angiver den tid en opgave kan forsinkes uden at
medfgre en forsinkelse i det samlede projekt. Slack = LF — EF. Lead time beskriver hvornar
en efterfglgende opgave kan starte inden den foregaende er helt faerdig. Modsatningen er Lag
Time der beskriver ventetiden mellem to opgaver (tgrretid). Den kritiske vej er den vej
gennem projektet, hvor der ikke er noget slack. Bliver en opgave pa kritisk vej forsinket,
medfgrer det ogsa en samlet forsinkelse, hvis man benytter enten Fast Tracking eller
Crashing. Fast Tracking betyder at man replanlegger (om muligt) og herefter udfgrer flere
opgaver pa kritisk vej parallelt. Fordelen ved Fast Tracking, i modsatning til Crashing, er at
der ikke sker et gget ressourceforbrug som fglge af replanlegningen. Crashing sgger at
indhente eller accelerere aktiviteter pa kritisk vej, ved at gennemfgre dem hurtigere. Dette
medfgrer nesten altid et gget ressourceforbrug.

2.6 Data Flow Diagrams og IDEF (1970’erne)

2.6.1 Data Flow Diagram

Ifglge Wikipediea er et Data Flow Diagram (DFD) er et grafisk billede pa det dataflow der er
gennem et informationssystem. I modsatning til andre flowdiagrammer viser det hvilke input
og output der er fra forskellige instanser savel internt som eksternt samt hvor data opbevares.
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Input Output

Figur 6. Data Flow Diagram™°

Det er en lagdelt notation. Herved muligggres at starte med et overordnet billede, og derefter
nedbryde de enkelte systemer i komponenter. Der er ingen grenser for hvor mange lag
modellen kan rumme. Nar et system er helt nedbrudt i alle ngdvendige enkeltkomponenter
taler man om at man har tegnet den primitive proces.

2.6.2 IDEF

IDEEF star for Integrated DEFinition. Det er en moduleringsmetode der anvendes til system
og software design. Det er en meget bredspektret model, og den dekker mange
anvendelsesmuligheder fra datamodellering, simulering, objektorienteret analyse/design og
videns indsamling.

Kontrol

Input Funktion navn Qutput

Funktion
nummer

. Mekanisme 31
Figur 7. IDEFO grundformat

IDEF indeholder mange forskellige varianter, hvoraf den mest udbredte er IDEFO der er den
eneste model der beskrives her. IDEF0 er malrettet mod at beskrive beslutninger, handlinger
og aktiviteter i en organisation eller i et system. IDEFO viser ligesom DFD hvilke dataflows
der er mellem forskellige funktioner.

2.7 Zero Defects (1960’erne)

Teorien om “Nul fejl” blev fgrste gang anvendt i rumfarts- og forsvars industrien 1 USA i
1960. Dette udtryk er ét af fjorten trin Philip Crosby’s kvalitetsforbedrings proces. Udtrykket
dakker blandt andet over, idéen om at netop det produkt der mgder brugerens krav, er det
rigtige. Kan produktet for meget eller for lidt, er det spild af ressourcer. Dermed sagt at et
billigt produkt, kan vere lige sa godt som et dyrt, hvis det indfrier forventningerne til
produktet. Et andet princip Crosby fremhaver, er at det er langt billigere og mere effektivt at
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forebygge fejl, end at skulle kontrollere og udbedre fejlene efterfglgende. Dette udbygger
Crosby ved tanken om at ingen fejl er det der forventes, og dermed medvirker én fejl til at
produktet ikke m@der forventningerne. I tilfeldet hvor produktet tilfredsstiller behovet, men
ikke forventningen, ma forventningerne tilpasses behovet.

Crosby mente at enhver fejl, reprasenterede en udgift, som ofte er camoufleret. Hvad enten
det er kontrolarbejde, mistede materialer, reparationer eller arbejdskraft, skal denne udgift
synligggres. Gennem kortlegning af disse, mente han at man fik 3 fordele.

1. En udgift der kan retferdigggre arbejdet med kvalitetsforbedringer
2. Et godt maleredskab, til at fglge udviklingen, og motivere og belgnne medarbejdere
3. Et godt beslutningsgrundlag, til at beslutte hvor krafterne skal sattes ind

Principperne fra Crosby fik i 1990’erne en ren@ssance, da den hardtramte amerikanske
bilindustri skulle finde budgetbesparelse. Ved at skerpe kravene til leverandgrerne kunne de
nedskare mange kvalitetskontrol-funktioner, og dermed spare mange penge.

2.8 Toyota Production System (1948-75)

Toyotas produktions system (TPS) blev udviklet mellem 1948 og 1975 af Taichi Ohno,
Shigeo Shingo og barnebarnet til stifteren af Toyota Eiji Toyoda. En af de mest populere
bgger skrevet af grundleggerne selv er (Ohno, 1988), som beskriver TPS’ bagvedliggende
filosofi. TPS er baseret pa en videnskabelig fremgangsmetode32. Efter at Eiji Toyoda havde
veret pa rejse til USA for at l&ere om bl.a. masseproduktion hos Ford fik Toyota’s
fabrikschef, Taiichi Ohno, den opgave at forbedre Toyotas fremstillingsproces sa
produktiviteten blev den sammen som Ford’s. Toyota havde begrensede midler, og derfor
matte man finde en made at opna hgj fleksibilitet og effektivitet.

Det blev til Toyota Production System (TPS). Der er to vaesentlige ideer 1 TPS. Den fgrste er
eliminering af alt spild hvor spild skal forstas som alt der er overflgdigt og ikke skaber veerdi.
Det vil sige defekte komponenter, ungdvendige processer, spildtid og mere. Den anden
gennemgaende ide er kontinuerlig forbedring af processer.

To hovedkoncepter blev indfgrt: Just-in-time og Jidoka, som er en to af de berende elementer
1 TPS huset.
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Just-in-time Jidoka
De rigtige (kvalitet pa
komponenter, Kontinuerlige forbedringer hver plads)
rette antal, Ge@r problemer

rette tid synlige

Reduktion af spild
Stabile og standardiserede processer
Synlig ledelse

Toyota filosofi

Figur 8. TPS Huset™

Just-in-time betyder at en komponent ikke skal fremstilles fgr den skal benyttes i
produktionen. Det minimerer lager og handteringsomkostningerne. Ved at der i hvert
produktionsled er en indikation af at lageret er ved at vere tomt skabes en efterspgrgsel hele
vejen tilbage i produktionskaden. En fordel er at det giver den optimale tilpasningsevne til
svingende efterspgrgsel, da der ikke produceres fgr der er et kendt behov. Jidoka betyder at
kvaliteten i ethvert led skal sikre at ingen fejl sendes videre til n@ste led i produktionskaden.
Hele Toyotas "hus” er vist pa figuren, hvor taget kun kan beres, ved Just-in-time og Jidoka,
der opnas bade gennem mennesker og gennem minimering af spild. Tanken med at minimere
spild farer til Lean princippet om at enhver ikke vardiskabende aktivitet skal skeares bort.
Toyota fandt syv slags spild der skulle elimineres: Overproduktion, ventetid, ungdig
transport, overforarbejdning eller fejlforarbejdning, overflgdigt lager, ungdig bevagelse,
defekter, uudnyttet medarbejder kreativitet.”* Hele Toyotas koncept er at kun ved at
sammenholde JIT og Jidoka kan man opna malet om bedste kvalitet, laveste omkostninger,
korteste ventetid, stgrste sikkerhed, hgj moral.

2.8.1 De 4 overordnede principper i TPS
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I alt er der 14 principper i TPS der er delt ind i 4 overordnede sektioner”” som bliver
gennemgdet i det fglgende med udgangspunkt i. De 4 sektioner er illustreret i figur 9:

Problem

l@sning

Ansatte og partnere

Processer - eliminere spild

Langsigtet filosofi

Figur 9. De fire overordnede sektioner TPS er opdelt i. Pa engelsk benavnes de med navnet
de 4 P’er (Problem solving, People, Process, Philosophy) - Langsigtet filosofi.

Alle ledelsesbeslutninger bgr baseres pa en langsigtet filosofi selvom det gar udover
kortsigtede finansielle mal. Dette kan for eksempel vere at gennemfgre uddannelse og
trening af medarbejdere selvom firmaets overskudsgrad kunne forbedres ved at fraskare
dem.

2.8.2 Den rigtige proces vil producere de rigtige resultater

Denne sektion er rettet mod den operationelle og producerende del af forretningen™®.

Flowet i alle processer bgr ggres kontinuerligt sdledes at problemer i form af spild eller muda
bliver detekteret. Muda er alle ting der ikke bidrager til at gge verdien af produktet og kan
vare defekte komponenter, forkerte eller ungdvendige processer, ungdvendigt lager,
uudnyttet kreativitet hos de ansatte og mere. Derudover skal der indfgres en visuel kontrol sa
problemer og defekter detekteres. Nar dette sker, skal processen stoppes og problemet Igses
saledes at kvaliteten i produktet ikke kompromitteres.

Udfgrelsen af de enkelte processer bgr ske pa foranledning af den naste proces i verdikaeden
helt frem til salget til kunden — et sakaldt pull system. Dette sikrer at der ikke opstar
overflgdigt lager der optager finansielle ressourcer samt lageromkostninger.

Arbejdsbyrden udjevnes saledes at der ikke opstar spidsbelastninger pa mennesker eller
udstyr. Det er vigtigt at alle opgaver er standardiserede saledes at kontinuerlig monitorering
og forbedring er mulig. Ligeledes skal der udelukkende benyttes grundigt testet teknologi der
understgtter mennesker og processer — ikke afprgvet teknologi har en stgrre sandsynlighed for
at resultere i uventede fejl.
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2.8.3 Tilfgj organisationen veerdi ved at udvikle dine ansatte

Denne sektion indeholder principper der omhandler forankringen af TPS filosofien gennem
uddannelse og ledelse af de ansatte i virksomheden samt hos leverandgrer og partnere”’.
Lederne skal opfostres til at forsta arbejdet og TPS filosofien til bunds for at kunne viderefgre
den til de ansatte gennem uddannelse og trening. Hvis ikke principperne konstant holdes i
havd forankres de ikke i kulturen. Det er ogsa en grundtanke at succes baseres pa dygtige
teams og ikke individer. Endelig bliver underleverandgrer og partneres del af vaerdikaden
lgftet ved at virksomheden gar ind og hjelper dem med at forbedre sig gennem feedback.

2.8.4 Kontinuerlig problemlgsning driver organisationens leering

Ledere bgr anskue problemer first hand for at fa et holistisk billede af situationerne ved
problemer™®. Beslutninger om hvordan et problem Igses bgr fremkomme systematisk ved i
feellesskab langsomt at overveje alle mulige lgsninger. Nar beslutningen fgrst er truffet bgr
den implementeres hurtigt. Det er en vasentlig ide at en fglelse af konstant arvagenhed skal
indarbejdes i kulturen saledes at man gennem refleksion og problemlgsning forbedrer
processer kontinuerligt og saledes bliver en leerende organisation.
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3.0 Fase 3 i det historiske Procesforlgb

3.1 IDS Scheer - Aris

1 1984 grundlagde tyskeren Wilhelm Scheer, IDS Scheer AG, en international software-og
konsulent virksomhed med datterselskaber i 27 lande. I 1991 blev hans bog "Arkitektur af
integrerede informationssystemer: Foundations of Enterprise Modellering" offentliggjort, der
beskriver den teoretiske koncept bag ARIS Toolset udviklet af IDS Scheer AG. 39

Den Architecture of Integrated Information Systems (ARIS) koncept, som er en
representation af forretningsprocesser 1 skematisk form. Denne reprasentation af
forretningsprocesser i skematisk form giver et klart udgangspunkt for udvikling af edb-
baserede informationssystemer. Aris arkitektur og metode er den centrale brik i grundlaget
for business process management software-firmaet IDS Scheer og er dermed revolutionen
bag IT styret proces modellering.40

3.2 Fra Toyota Production System til LEAN
Toyota begyndte udviklingen af TPS for at konkurrere med de meget effektive
automobilfabrikker de havde observeret hos Ford 1 1950’erne. Efter udviklingen og
implementeringen af TPS havde konkurrencedygtigheden nu @ndret sig vaesentligt, og
japanerne var i 1980’erne bade europaerne og amerikanerne langt overlegne i omkostninger
og effektivitet. Dette konstaterede James Womack og Daniel Jones i deres forskning i Igbet
1980’erne, hvilket blandt andet ledte til finansiering af et forskningsprojekt — International
Motor Vehicle Programme. Denne forskning ledte til adskillige publikationer, flere af hvilke
der 1 dag anses for grundstenene indenfor den revolution af lean tankegang der er skyllet over
vestlige virksomheder. Begrebet lean blev grundlagt med publikationen af Lean Thinking af
Womack og Jones 1 1996*".
Som sadan er filosofien den samme bag bade TPS og lean, nemlig reducere spild fra
processer for at mindske total lead-time. I Lean Thinking havde forfatterne taget de 14
principper fra TPS og kogt ned til fem generelle principper der kunne benyttes pa tvers af
industrier. Disse fem principper er,

1) Identificer kundeverdi

2) Skab verdistrgmme

3) Skab flow uden stop

4) Indfgr nye styringsprincipper

5) Lav kaizen (japansk for forbedring) hver dag

3.2.1 Udrulning af lean i en bred vifte af industrier

Siden udviklingen af TPS i den japanske bilindustri er lean tankegangen implementeret i en
lang reekke industrier med imponerende performance resultater*”. Der anvendes en lang
rekke varianter af lean modellen, men den grundleggende tanke om at reducere spild er den
samme. Publikationen Lean Thinking var baseret pa erfaring med implementering i 50
virksomheder 1 vidt forskellige industrier.

Aget fokus pa effektivitetsforbedringer udenfor produktionsindustrier er blevet drevet af en
gget globalisering og informationsteknologi, der har givet kunder bedre adgang til at velge
den mest effektive udbyder af produkter og services. Dette har varet med til at drive en

% Kilde: http://www.professor-scheer-bpm.com/ 28-9 2009 kl 22
*0 http://www.professor-scheer-bpm.com/ 28-9 2009 kl 22

Womack, James P. and Jones, Daniel T. (2003), Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, Revised and Updated, HarperBusiness
42Womack, James P. and Jones, Daniel T. (2003), Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, Revised and Updated, HarperBusiness



interesse for effektivitetsforbedringer hos en langt bredere kreds af industrier og erhverv,
hvilket igen har lagt stenen for en meget bred udbredelse af lean tankegangen.
Christiansen®’ henvises der séledes til et Booz & Co. Studie der har vist at
produktionseffektiviteten i industrien er gget mere end 2,5 gang fra 1970 — 2000, mens
serviceerhverv kun har oplevet en forbedring pa 1,5 gang.

Som eksempler** na@vnes der at lean i Danmark har veret udrullet i si forskellige miljger som
pensionsselskaber, faglige organisationer, hospitaler, offentlige forvaltninger, ordrekontorer
og farmaceutiske virksomheder.

En at de mere prominente eksempler pa succes med udrulning af lean i dansk industri er
Novo Nordisk implementering af Current Lean siden 2004*. Projektet har medvirket at 500
stillinger har kunnet nedleegges og at produktionen er bibeholdt i Danmark, pa trods af at en
udflagning var under opsejling. Novo Nordisk n@vner selv at projektet har handlet om
procesoptimering, men maske mere vigtigt om ledelses- og medarbejderengagement. Med
andre ord er de ansatte med til at bidrage til den konstante optimering af virksomhedens
processer i stedet for blot at parere ordrer*.

3.2.2 Fordele og ulemper ved Lean

I private virksomheder har Lean vist sig som et effektivt redskab, til at stille skarpt pa
kundernes behov og skaere ungdvendig spildtid i arbejdsgangene. Habet har derfor vaeret, at
f4 samme effekt i offentlige organisationer, men det er ifglge DJIGF"’ ikke lykkedes. Grunden
til dette skyldes, at Lean er udformet til netop den private sektor, og mere pracist til private
produktionsvirksomheder. Offentlige institutioner agerer imidlertid under andre forhold ved
bl.a. oftere at have monopol pa deres ydelser, der kan vare er politisk uenighed om de bedste
Igsninger osv. der skal tages hgjde for.

3.2.3 Fordele ved Lean
De primare fordele af Lean implementeringen, er bl.a. 3,
® en bedre produktivitet,
gkonomiske og konkurrencemeessige fordele for virksomheden
standardisering
effektivisering,
fordelene set fra medarbejdernes side er mere variation i arbejdet, mere
selvsteendighed og fplelse af ejerskab.
Mere variation i arbejdet
Bedre arbejdsmiljg
@konomiske og konkurrencemassige fordele
Standardisering og effektivisering
Bedre produktivitet
Stgrre ansvar for forbedring
Fglelse af ejerskab

* Christiansen, T. A. (2006). LEAN - Implementering i danske virksomheder. Kgbenhavn: Bgrsens Forlag
* Christiansen, T. A. (2006). LEAN - Implementering i danske virksomheder. Kgbenhavn: Bgrsens Forlag
* Christiansen, T. A. (2006). LEAN - Implementering i danske virksomheder. Kgbenhavn: Bgrsens Forlag
* Berlingske Nyhedsmagasin. (u.d.). Hentet fra Novo Nordisks diskrete lean-recept:

http://www.business.dk/article/20090501/nyhedsmagasin/90430107/

*" DJOF. (u.d.). Hentet fra Lean - et styringsvearktgj med konsekvenser:
http://www.djoef.dk/djoefbladet/Arkiv/DJOeFBladet2008/DJOeFBladetnr 102008/Leanetstyringsvaerktoejmedk
onsekvenser.aspx

48 Emiliani, B., with Stec, D., Grasso, L. and Stodder, J. (2007), Better Thinking, Better Results: Case Study and
Analysis of an Enterprise-Wide Lean Transformation, second edition, The CLBM, LLC Kensington, Conn.



e Mere selvstendighed
e Mere arbejde pa tveers
e Mere kundekontakt

Lean implementeres jo grundleeggende ogsa for at effektivisere arbejdsgange og derved skabe
mere verdi for kunden, hvad enten der er tale om service eller produktudvikling, ved at fjerne
al spildtid.

3.2.4 Ulemper ved Lean

De primzre ulemper er n@sten alle ulemper for medarbejderne®®, eksempelvis psykiske og
fysiske belastninger, menneskelige behov overses samt mere rutinepreeget manuelt arbejde.
Kritikere af Lean vil saledes sige at medarbejderne betragtes som ressourcer pa lige fod med
maskiner, altsa uden menneskelige behov.

Ifglge erhvervspsykolog Eva Hultengren® kan Lean give mere stress til de i forvejen
stressede medarbejdere, der saledes ikke vil vaere i stand til at gennemfgre en
organisations@ndring som Lean.

De primere ulemper af Lean implementeringen, er bl.a.”":
Feerre sma pauser

Mere rutinepraget manuelt arbejde

Intensivering af arbejdet

Psykiske og fysiske belastninger

Kortere cyklustider

Menneskelige behov overses

Nedsk@ringer uden bedre kvalitet

En ulempe set fra virksomhedens side, udover de menneskelige ulemper, er at nedsk®ringer
ikke ngdvendigvis giver en bedre kvalitet og derved skaber mere vardi for kunden, hvilket jo
netop var malet med implementeringen.

3.3 Six Sigma

Six Sigma, eller 6 som det ogsa skrives, stammer fra 1986, hvor Bill Smith beskrev
teorierne til brug i Motorola®*. Formalet med Sig Sigma er at forbedre proceskvaliteten
gennem identifikation og fjernelse af fejlkilder i en proces.

Six Sigma bygger pa beregninger og statistisk grundlag. Det antyder navnet Six Sigma ogsa.

3.3.1 Hvad betyder Six Sigma

Sigma anvendes i statistikken til at angive en standardafvigelse der ligger ved
99,99999980268% **. Det vil sige at der nasten ingen fejl produceres. I realiteterne kan en
proces der er designet med en malsatning om at leve op til 6 sigma ikke blive ved med at
leve op til det. Empirisk er det bestemt at over tid indskrenkes fra 6 til 4,5 sigma. Det

¥ Emiliani, B., with Stec, D., Grasso, L. and Stodder, J. (2007), Better Thinking, Better Results: Case Study and
Analysis of an Enterprise-Wide Lean Transformation, second edition, The CLBM, LLC Kensington, Conn.
3F . (u.d.). Hentet fra Stress forvzrres af Lean-systemer: http:/forsiden.3f.dk/.
*13F. (u.d.). Hentet fra Stress forvzrres af Lean-systemer: http:/forsiden.3f.dk/.
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diskuteres dog hvorvidt de 1,5 er universelt geldende, men det betvivles ikke at der er
forringelser over tid>*.

3.3.2 Formal med Six Sigma

Overordnet skelnes 1 Six Sigma mellem at forbedre en eksisterende eller at designe en ny
proces. Til disse formal, er Demings Plan-Do-Check-Act cyklus videreudviklet til fglgende to
metodikker (DMAIC of DMADYV).

3.3.3DMAIC

DMAIC anvendes nar en allerede implementeret forretningsproces skal optimeres.
Forkortelsen dekker over fglgende 5 faser>>: Define, Measure, Analyze, Improve, Control.
Forst defineres malet, dernast males pa den eksisterende proces. Sa analyseres
arsagssammenhangene. Derefter optimeres processen baseret pa de indhentede data og
analysen. Endeligt kontrolleres om malet er naet gennem pilotdrift, og afvigelser fra malet
korrigeres ved at tage nok en omgang i cyklussen. Nar processen er klar sattes den i drift.

3.3.4 DMADV

DMADY anvendes nar der skal skabes et nyt produkt eller proces design. Forkortelserne
dekker over fglgende 5 faser®: Define, Measure, Analyze, Design, Verify

Forst defineres malet i overensstemmelse med krav og strategi. Sa males og identificeres
kvalitetskriterierne for produktet og processen samt risici ved begge. Analysen munder ud i
flere designs, der sammenholdes og analyseres for at finde det bedste design. Sa verificeres
det om det besluttede design opfylder malsatningen, gennem pilotdrift, og efterfglgende
idriftsattelse.

3.3.5 Fordele ved Six Sigma

e Milet er at forbedre proceskvaliteten til et niveau under 3.4 fejl per en million
muligheder.

¢ Six Sigma skelner mellem at designe en ny proces og forbedre en eksisterende proces.
Six Sigma er som begreb klar over de rollerne og kompetancerne som de involverede
personer har 1 procesledelse.

e Six Sigma designes til at rette op pa en eksisterende proces, men er ikke god til at finde
pa nye produkter eller forstyrrenden teknologier.

e Giver et klart fokus pa at opna malbare og kvantificerbare financielle fordele.

¢ En gget fokus pa staerk lederskab og support.

e Giver en klar forpligtigelse til at foretage beslutninger baseret pa verificerbare data
fremfor getvark og forudsatninger.

3.3.5 Ulemperne ved Six Sigma

Der diskuteres”’ flere ulemper ved Six Sigma. En af de overvejende er hvorfor det lige er 6
sigma der valges. Der kan tenkes andre processer der krever hgjere (Zero Defect f.eks.)
eller lavere ngjagtighed. Det er en diskussion om cost-benefit i hvert enkelt tilfzelde’. Begge

A#K44L ? Ho( i1 )% ( /7 ( ( i1s%
2 81%2 4" ( 6 " )
( >0 ) "6 K44l ? A b /7 1" $ #H
( >0 ) "6 K44l ? A b /7 1" $ #H
" "The Inventors of Six Sigma" Business Week. Retrieved January 29, 2006
A#K44L ? Ho( i1 )4 ( /7 ( ( i1s%
2 81%2 & ( 6 " )



forbedringsmetodikker bygger pa analyse af data. Vi mener det kan vare en svaghed ved
modellen, da det kraever precise data for at fa hgjt udbytte af Six Sigma. Hvis
malesystemerne ikke er ngjagtige nok, vil procesforbedringerne heller ikke kunne beregnes
ngjagtigt nok. Malengjagtighed er proportional med maleomkostningerne, og derfor kan der
vere store barrierer for at indfgre Six Sigma frem for Lean, der baserer sig pa en mere
pragmatisk tilgang til procesoptimering.

3.4 BPR Business process reenginering

I takt med at medarbejderne blev mere og mere specialiseret og ledelsen vidste ikke lengere
mest om fagomraderne, jf. fase 1 og 2, opstod et behov for at lave projekter pa tvers i
virksomheden og projektkulturen opstod. De fleste organisationer i dag er procesdrevet og
har en mere flad struktur.

3.4.1 De tre styringsniveauer

Beslutninger tages fortsat pa et strategisk (politisk), taktisk (plan) eller operationelt
(detailstyringen af udfgrslen) niveau, og ath@ngig af ledelsesniveauet har beslutningen
kortere eller lengerevarende tidsperspektiv og stgrre eller mindre detaljeringsgrad.

Proces arbejde og de opgaver det Igser vil kun gavne virksomheden hvis de er forbundet med
virksomhedens overordnede malsatning.”

Stor tidshorisont
Lille detaljeringsgrad

Mellem tidshorisont

Mellem detaljeringsgrad

Lille tidshorisont
Stor
detaljerings-
OPERATIONELT grad

Figur 10. De tre styringsniveauer60

Figuren illustrerer de tre styringsniveauer kombineret med deres tidshorisont og
detaljeringsgrad. Styringsniveauerne forbindes til hinanden via informationsstrgmme. Fra
ledelsens side, dem der bestemmer den strategiske del, begrenses handlefriheden i stgrre og
stgrre grad idet man bevager sig ned i hierarkiet.

Dette ggres via planer og budgetter. Fra den nederste del kommer kontrolinformation, dvs.
rapporter, som stiger i detaljeringsgrad desto hgjere op, man kommer i hierarkiet.®!
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Hovedm@ndene bag BPR var Michael Hammer og James A. Champy, og konceptet blev
forste gang publiceret i Harvard Business Review under titlen: "Reeingineering Work: Dont’t
Automate, Obliterate.”® Ngglen til BPR er saledes, at se pa organisationens
forretningsprocesser fra et "ren tavle" perspektiv og beslutte, hvordan de bedst kan konstruere
disse processer for at forbedre, hvordan de driver virksomhed®*P4 trods af BPR opfattes som
et koncept som er opstéet i starten af 90erne, er der visse som argumenterer for, at der ikke er
noget nyt i1 reenginerring (Davenport Thomas, Business Process Reengineering: Where It’s
Been, where It’s Going 1995). Davenport er enig i begge opfattelser.

BPR komponenterne har eksisteret for 1990, altsa der hvor de fgrste artikler om BPR blev
skrevet. Der er dog forst 1 90erne at man samlede disse komponenter til et samlet

management koncept (Davenport Thomas, Dusiness Process Reengineering: Where It’s
Been, where It’s Going 1995).

3.4.2 De tre vigtige ingredienser

BPR handler fgrst og fremmest om at skabe forandringer ved at identificere og sette fokus pa
forretningsprocesserne for derefter at ggre dem mere effektive ved at simplificere dem ved
brug af nutidens teknologi og inddragelse af hele organisationen. Man kigger saledes ikke
hun pa dele af organisationen eller enkelte teknologier. Nar BPR settes i verk skal
forretningsprocesser, teknologi og organisation udvikles hand i hand® .

MENNESKER

Figur 11. Illustration af den vigtige integration af proces, IT og mennesker.

I BPR ma de tre cirkler (billedligt talt) helst ikke glide fra hinanden. Selvom disse tre dele i
BPR ikke kan og ma skilles ad, anses IT for at vere nggleelementet i BPR (Hammer, 1990).

3.4.3 Business Process Reengineering cyklus
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En Business Process Reengineering cyklus kan illustreres pa fglgende made:

|dentify
Processes

Review
Update
Test Analyze As-Is
&
Implement
To-Be

Design To-Be

Business Process Reengineering Cycle
Figur 12. Business Process Reengineering Cycle®

Forst identificeres processen, for sa at lave en analyse af den eksisterende proces. Derefter
designes den nye proces som til sidst implementeres. En uddybning af cyklussen fglger
nedenfor. Inden et BPR projekt sgs@ttes bgr virksomheden saledes typisk starte med en BPR
for-analyse, netop med henblik pa at identificere hvordan de nuvearende forretningsprocesser
er samt at se om og/eller hvordan sammenspillet er mellem organisationen, teknologien og
processerne % Ambeck og Beyer skriver yderligere, at forandringen via BPR netop sker nar
udviklingen af processer, teknologi og organisationen sker samtidig, og i trad med
virksomhedens strategi og vision. De skriver endvidere, at netop denne tilgang adskiller sig
fra de mere traditionelle syn, hvor teknologiske, organisatoriske og strategiske emner holdes
adskilt og derved risikerer man at tabe overblik og synergieffekter.

Et virksomheds BPR projektportefglje kan spende vidt helt fra mindre her-og-nu processer af
kort varighed, over lengerevarende og mere komplekse processer som krever stgrre
forbedringer, som sa typisk varer mellem 1-6 maneder. Sidst men ikke mindst, kan der vere
tale om lange og gennemgaende procesforbedringer, som kan vare alt mellem nogle maneder
og op til flere ar.

3.4.4 Metoder og tilgange til BPR

I litteraturen om BPR navnes flere metodiske tilgange til BPR. En BPR metode kan pa
mange mader sammenlignes med et vejkort, som kan hjelpe fgreren med at orientere sig fgr,
under og efter kgreturen. Det samme gelder BPR. Man skal vide hvor man er og hvor man

Hammer, Michael and Champy, James (1993), Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution, Harper Business Chapter 1 excerpt
- &N>" "C= o} b K 333L

)BBBBS - & (886 8 ( H(B& ) < (& e D1 ¢




vil hen, og samtidig skal man finde den rette vej. Derefter skal processen s®ttes i gang
(kgreturen), og man skal lgbende tjekke hvor langt man er naet. I det fglgende gennemgas 3
forskellige metoder, som dog alle har det tilfeldes, at deres tilgang til arbejdet med BPR er
delt op i trin.

En af BPR tilgangene er PRLC ( Process Reengineering Life Cycle). Metoden er udviklet af
Dr. Subashish Guha. PRLC baseres pa analyser af forskellige BPR metoder som bruges i dag.
Guha et al har studeret de forskellige BPR metoder, og selvom at studierne ikke mundede ud
i en standard BPR metode, har det vist sig at de forskellige BPR metoder stort set alle fglger
samme princip — det fgr omtalte trin princip som kan opdeles i tre overordnede faser:

Udvikle virksomhedens vision og mal for processer

Prioritere malsastninger

L

Identifikation af processer som skal re-designes

Identificér flaskehalse ogleller kritiske processer

L

Forstad og male de eksisterende processer

Identificér nuvaarende problemstillinger

.

Identificere IT niveauer

Brainstorme for nye tilgange til processer

L

Designe og bygge en prototype af processen

Implementere organisatoriske og tekniske aspekter

Figur 13. De fem trin i Process Redesign®’

Ved at identificere virksomhedens visioner og mal, kan man prioritere, hvor man skal laegge
sine krefter. Dernast ved at identificere hvilke processer der skal arbejdes med, kan man
sikre at de processer stgtter op omkring virksomhedens visioner og mal. Sa er man sikker pa,
at det er arbejdet veerd. Har man ikke identificeret visioner og mal, kan man risikere at bruge
tid og ressourcer pa en proces, som maske helt skulle spares vek.

Efterfglgende ma man forsta de eksisterende processer — hvad ggr de for virksomheden og
hvordan hanger de sammen. Dette er vigtigt for at man kan lave et optimalt re-design, ellers
risikerer man at ende med et design, som ikke leverer den forventede resultat. Ved at vaere
bevidst om IT niveauet i virksomheden, kan det skabe nye idéer til nye tilgange til processer.
Hvor er vi, og hvor kan vi komme hen? Nar alt dette er pa plads, kan man afprgve den nye
proces. Processen skal implementeres og der skal tages hgjde for organisatoriske @ndringer
og tekniske aspekter.
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Artiklen: ”Business Process Reengineering: Analysis and Recommendations” postulerer at
Hammer and Champy ikke er specielt detaljeret omkring teknikken til BPR®, hvilket hgijst
sandsynligt har resulteret 1 det store metode udvalg.

3.4.5 BPR projekt- og succeskriterier

Nicolaisen kommer i sin redeggrelse for BPR frem til nedenstaende kriterier, som skal vere
opfyldt for at BPR kan betegnes som vellykket, da kritikken i rapporten fra 1994 State of re-
engineering rapport” gar pa, at 2/3 af initiativerne enten havde utilfredsstillende eller
middelmadige resultater. Dette er i trad med den estimering som flere af BPR s grundlaggere
har givet udtryk for, nemlig at mellem 50-70 % af alle BPR projektresultaterne er
utilfredsstillende®:

e Hvorvidt projektet har opfyldt de betingelser der blev stillet, f.eks. om man har
anvendt den rette innovative teknologi, eller om man i de bergrte omrader har

formaet at skabe enighed om at @ndre processerne

* Hvorvidt projektet har skabt konkurrencemassige fordele for virksomheden, f.eks. om
man har gget kundernes tilfredshed, eller om man har forbedret moralen og
produktiviteten blandt medarbejderne

e Hvorvidt projektet har forbedret resultaterne pa bundlinjen, f.eks. om man har gget
markedsandelen, gget profitgraden eller forbedret ROI

Selvom virksomheden fglger PRLC eller en anden metode og/eller anvender de 5 trin ved
proces-forandring, er dette ikke ensbetydende med, at BPR er vellykket.

Virksomheden skal vere klar til forandring, Smith deler forandring op i 2, en ikke-radikal
forandring, som har lav risiko og dermed stgrre chance for succes og den er ikke lige sa
ressource krevende at gennemfgrer. En radikal @ndring, medfgrer en stgrre risiko for
manglende succes og er ressource kravende .

Udover dette skal ledelsen skal have nok gennemslagskraft og have evnen til at formidle de
radikale @ndringer, saledes at det minimerer forandringsmodstanden blandt medarbejderne.
Der skal ansattes en proces “ejer”, som er ansvarlig for at holde sammen pa re-engineering
teamet og sikre fremskridt. Re-enginnering teamet er ofte bestaende af 5-10 individer som
skal undersgge de eksisterende processer, re-designer og implementerer processerne. Temaet
skal ud over de 5-10 individer ogsa indeholde konsulenter eller medarbejder fra andre
afdelinger’".

Der er mange projektkriterierne for vellykket BPR, derfor er det vigtig at virksomheden har
den rette tilgang og forstaelse for hvor kreevende processen kan veare.

3.4.5 Fordele ved BPR
Nar virksomhederne arbejder med BPR, bgr de vere i stand til at identificere virksomhedens
processer, analysere og re-design, hvor der er et behov. Denne made at arbejde pa, mener
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Kaplan og Murdock, giver virksomheden nogle fordele i forhold til deres kerneprocesser’,
og samtidigt tilskyndes virksomheden til at fokusere pa hele virksomhedens resultater, frem
for en enkelt afdelings.

Fordelene ved arbejde med Business Process Re-engineering kan opsummeres til”:
e Optimering af forretningsprocesser
Forbedre effektiviteten og levere hgjere kvalitet
Reduktion af omkostninger
Bedre arbejdsforhold/arbejdsforstaelse blandt de ansatte
Aget fleksibilitet og evnen til forandring
Skaber bund for vakst
(@ge samarbejdet pa tveers af afdelinger — med udgangspunkt i Kaplan og Murdocks
udtalelse

For at fa et BPR projekt til at lykkes er det vigtigt, udover at have ledelses fulde opbakning,
at have de rigtige personer med. Topledelsen skal vare repraesenteret i styregrupper og
derudover skal der vere savel projektledere som BPR konsulenter’”.

Davenport udtaler at selvom BPR er kr&vende er det samtidig en proces som virksomheden
skal overveje da det i sidste ende skaber gevinst for virksomheden bade gkonomisk og maske
skaber en konkurrence fordel. Gennem proces arbejdet kan virksomheden eventuelt opdage
processer som kan elimineres eller som skal genskabes pa ny’”.

3.4.6 Ulemper ved BPR:

Vi mener ikke at der findes ulemper ved en vellykket BPR og har heller ikke kunne finde
dokumentation for dette. Derimod finder der er reekke problemstillingerne som virksomheden
skal tage hgjde for ved overvejelserne af indfgring af BPR.

Disse problemstillinger er overordnet om virksomheden har ressourcer til at imgdega
projektkriterierne. Dette kunne f.eks. vare at ledelsen vurdere at organisationen ikke er
forandringsvillig nok og de bgr i stedet gradvist @ndre organisationskulturen fgr BPR
implementeres.

En anden problemstilling kunne vare at, om organisationen kunne afs@tte nok ressourcer til
at sikre ledelsen den ngdvendige gennemslagskraft.

Afslutningsvis kan det vere vanskeligt at gennemfgre en BPR hvis organisationen ikke er
ISO certificeret, dvs. at alle processer er nedskrevet. Hvis man prgver at gennemfgre BPR i
en organisation, hvor processerne ikke er nedskrevet eller veletableret, kan det vaere
vasentligt mere ressource kraevende. Dette kunne ggre, at en BPR ikke i sig selv skaber et
gkonomisk overskud, men sammen med en ISO certificering og evt. billigere forsikringer kan
det samlede gkonomisk overskud ved BPR forgges. En side gevinst ved BPR kunne altsa
vare at alle procedurer blev identificeret og nedskrevet. Dette kunne derved bruges til en
implementering af ABC eller TDABC, hvor projektgruppen normalt skal bruge mange
ressourcer pa dels at identificere processer, tale med medarbejdere og evt. selv male
ressource forbrug. At indfgre en ABC eller en TDABC under disse omstendigheder er altsa
mindre ressource krevende og kan skabe et yderligere gkonomisk overskud.
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3.5 Total Quality Management

TQM, total quality management, som defineret af International Organization for

Standardization (ISO):
"TQM er en styringsmodel for en organisation, centreret om kvalitet, baseret pa
deltagelse af alle sine medlemmer og med henblik pa langsigtet succes gennem
kundetilfredshed, og fordele for alle medlemmer af organisationen og for samfundet."
ISO 8402:1994

I Japan bestér af TQM fire procestrin, nemlig’®:

1. Kaizen - Fokuserer pa "kontinuerlig proces forbedring", at ggre processerne synlig,

repeatable og malelige.

2. Atarimae Hinshitsu - Tanken om, at "tingene fungerer som de skal"

3. Kansei - Undersgge den made, at brugeren anvender produktet fgrer til forbedring af

selve produktet.

4. Miryokuteki Hinshitsu - Tanken om, at "tingene skal have en @stetisk kvalitet" ’’
TQM siges at vere blevet skabt af W. Edwards Deming, J. M. Juran, Philip B. Crosby og
Kaoru Ishikawa’®. Deming var konsulent hos Toyota, og TQM og Toyota Production System
har ogsa mange ligheder. Andre relaterede begreber eller teknikker, som Six Sigma og Lean
er meget teet forbundet med TQM. Six Sigma blev skabt af Motorola, som ogsa anvender
TQM. Nogle af de virksomheder som har implementeret TQM inkluderer’’ Ford Motor
Company, Phillips Semiconductor, SGL Carbon, Motorola and Toyota Motor Company.
Amerikanske virksomheder har tilpasset TQM begreber siden 1980'erne, og har
standardiseret processerne med Baldridge standarder og Six Sigma siden 1990.

Virksomheder i dag skal vare omstillingsparate og innovative for at vaere
konkurrencedygtige. Det kraver at virksomheden har metoderne og den software der ggr at
de differentierer sig fra deres konkurrenter. De kommende virksomheds generationer bygger
pa den best practice som vi ser i dag med integrerede, holistiske perspektiv til procesledelse.

Den anerkendte ekspert indenfor omradet, W. Edwards Deming®’ fremsatte 14 punkter til
implementering af TQM: (frit oversat)

Skab forenet formal

Ledelse promoverer forandring

Integrer kvalitet i produktet; vaer ikke athangig af inspektion for at fange problemer
Opbyg langsigtede relationer baseret pa prastationer i stedet for at tildele forretning
baseret pa pris

Kontinuerlig forbedring af produkt, kvalitet og service

Pabegynd trening

Set fokus pa lederskab

Fordriv frygt

Ll e

PN
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8 Deming,W E.: Out of the Crisis. Cambridge, Mass.: MIT Press, 1986
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9. Nedbryd barrierer mellem afdelinger

10. Undlad at predike for medarbejderne

11. Supporter, hjelp og skab forbedringer

12. Fjern barrierer for stolthed i arbejdet

13. Indfor et energisk program til uddannelse og personlig udvikling
14. Szt alle i organisationen til at arbejde pa transformationen

Disse 14 punkter kan siges bedst, eller mest nuanceret, at beskrive, hvad begrebet Total
Quality Management indeberer. Begrebet kan ogsa opsummeres, mere enkelt, opsummeres i
fem hovedpunkter:

Kontinuerlig forbedring
Medarbejder empowerment
Benchmarking

Just-in-time

Kendskab til TQM-varktgjer

M S

Netop disse hovedpunkter giver en mulighed for senere at forklare TQMs anvendelse i
procesarbejde (se ”Anvendelse af TQM i procesarbejde”).

3.6. 1 Hvad der skal til for, at TQM kan implementeres i organisationen.

Ifglge Hashmi®' er den fgrste opgave, at overveje om organisationen er klar til en &ndring,
som en implementering af TQM vil vare. De rette foruds@tninger for implementering af
TQM handler om organisationens historie, dets nuvarende behov, gennemfgrelse af tiltag der
forer til TQM og den eksisterende medarbejdersammensetnings kvaliteter. En organisation
der har en kultur hvor omstillingsparathed er en naturlig del vil, alt andet lige, vare bedre
rustet til indfgrelse af TQM. Er denne omstillingsparathed ikke tilstede i organisationen
kraever det, at der pa ledelsesplan sker en udvikling, sa ledelsen kan blive kulturbzrere ift.
indfgrelse af TQM og drive forandringsledelse. Der skal med andre ord vere en holistisk
tilgang til forandringen.

Den naste opgave forud for implementering af et nyt system som f.eks. TQM er?,
identificering af de opgaver der skal lgses, opbygning af ngdvendige ledelsesmessige
strukturer, udarbejdelse af strategier til understgttelse af engagement, design af
kommunikationsverktgjer ift. Forandringen og tildeling af ressourcer til implementeringen.

3.6. 2 Nggle elementer i forandringen

Med indfgrelse af TQM sgges der at fa etableret en virksomhedskultur i hele organisationen,
hvor en kontinuerlig proces mod bedre og bedre kvalitet er i fokus. Dr. S. Kumar® beskriver
otte nggle elementer som en organisation skal koncentrere sig om, for at fa en succesfuld
implementering af TQM.

Nggle elementerne er: Etik, Integritet, Tillid, Traening, Samarbejde, Lederskab,
Anerkendelse, Kommunikation. Det kan skildres pa denne made®*:

# N Introduction and Implementation of Total Quality management (TQM)
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Anerkendelse

Kommunikation
Figur 14. Komponenter og nggleelementer i forbindelse med implementering af TQM™
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Kommunikation

Fundamentet udgeres af Etik og Integritet. Udgangspunktet for Etik er et etisk kodeks i
organisationen, der omfatter alle personer, og som er en guideline for personernes udfgrelse
af deres arbejde. Integritet omfatter bl.a. oprigtighed, moral, vaerdier mm., og som kunderne
forventer af organisationen. Tillid ift. kunderne er en ngdvendighed for alle personer i
organisationen, og ma betragtes som essentielt ift. Kundernes tilfredshed.

Murstenene udggres af Traening, Samarbejde og Lederskab. Traning er meget vigtig ift.
produktiviteten. Ledelsesmassigt er opgaven, at sikre medarbejdernes ferdigheder,
teamarbejde, lgse problemer, tage beslutninger mm. Samarbejde sikrer en hurtigere og
formentlig ogsa bedre lgsning pa et givent problem. Samtidig sker der en kontinuerlig
forbedring i processerne og i arbejdet, og medarbejderne er mere trygge ved at afklare
problemer blandt kollegerne. Lederskab bliver betragtet som maske det vigtigste element i
TQM. Fra lederskabet skal visioner, strategier, veerdier mm. komme som skal danne grundlag
for den kultur der er i organisationen. Det er essentielt, at der er lederskab som er dedikeret til
ledelsesrolle og som udfgrer den effektivt. Det gaelder for savel den narmeste leder som for
topledelsen. Ledelsen skal understgtte hele processen og have dybt kendskab til processen
samt vere personligt involveret i udarbejdelse af metoder, systemer og malinger, for at kunne
opfylde organisationens mal.

Mgrtel udgeres af kommunikation og er det der binder hele organisationen sammen.
Kommunikationen skal sikre en felles referenceramme, og skal sikre en falles forstaelse for
de tanker og idéer som spredes mellem alle personer i organisationen. Og som ogsa
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involverer leverandgrer og kunder. Ledelsesmassigt er det vigtigt, at der er en aben
kommunikation med medarbejderne, og den felles referenceramme skal vaere med til at sikre,
at modtager og afsender af information forstar det der bliver kommunikeret.

Taget udgeres af anerkendelse. Anerkendelse er et meget vigtigt element i systemet. Og
anerkendelse skal give i umiddelbar forleengelse af en udfgrt opgave. En opgave kan bade
veare forslag til forbedringer og konkrete forbedringer pa baggrund af forslag. Anerkendelse
kan fgre til gget selvvard, hgjere produktivitet, bedre kvalitet, og hurtigere udfgrelse af
arbejdet.

Man kan argumentere for, at der er relativt stor lighed mellem Demings 14 punkter og
Kumars 8 nggle elementer ift. fokuspunkter.

Det er abenlyst, at lederskab er en vigtig del for at fa en succesfuld implementering af TQM,
da ledelsen, pa flere niveauer og pa flere mader, skal ga forrest og drive mange af processerne
eller som minimum understgtte medarbejderne i processerne. Implementering af TQM har
ogsa en betydning for lederne selv. Lakhe and Mohanty (1994) argumenterer for, at ikke
alene vil indfgrelse af TQM betyde en radikal &ndring i organisationens kultur, det vil ogsa
betyde, at lederne ret faktisk skal begynde at lede medarbejderne, samtidig med at der skal
vare en kontinuerlig proces omkring kvalitetsforbedringer.

Det stiller store krav til den enkelte leders omstillingsparathed og den enkelte leders rolle som
kulturbaerer og drivkraft. Og man ma derfor komme frem til den konklusion, at
implementering af TQM fgrst er en succes, nar alle i organisationen har faet forstaelse for
disse 8 nggle elementer og agerer derefter.



3.6. 3 Anvendelse af TQM i procesarbejde
Hvorfor overhovedet arbejde med kvalitet — hvorfor er det vigtigt? Ifglge nedenstaende
model®, giver kvalitet markedsandele og reducerer omkostninger:

Markedsandele:

- Forbedret omdemme
- Forgget afsat volumen
- Hajere priser

Forbedret kvalitet Foreget profit

Reducerede omkostninger:

- Forbedret produktivitet

- Faarre "om’ere" og omkostninger
til affald

- Lavere omkostninger i relation
til garantier

Figur 15. TQM’s figur for kvalitet.
Derudover pavirker kvalitet en virksomheds omdgmme og juridiske ansvarlighed.

Inddragelsen af TQM i procesarbejde kan formidles ved at tage udgangspunkt i de 5
hovedpunkter for TQM navnt ovenfor®’.

1. Kontinuerlig forbedring: I Japan anvendes termen “Kaizen” og i USA (og ogsa i stor
udstraekning Europa) anvendes ”Six Sigma” til at beskrive indsatser pa dette omrade.
Det gar ud pa altid at satte hgjere mal, og konstant at forbedre alle processer

2. Medarbejder empowerment: Tanken er, at dem der arbejder med processen, fx kgrsel
af maskinerne i en produktionsvirksomhed, er dem der bedst kender den, og dermed
er bedst rustet til at forbedre den. Der tales om en “’Quality circle” (POM), som bestar
af en gruppe medarbejdere, der mgdes og diskuterer arbejdsrelaterede problemer.
Disse quality circles har vist sig at kunne resultere i forbedret produktivitet og
kvalitet.

3. Benchmarking: Benchmarking inddrager Best Practice i procesarbejdet, saledes at en
demonstreret praestationsstandard reprasenterer det hgjest opnaelige mal for
virksomheden indenfor en given procestype. Der arbejdes herefter pa at na dette mal.
Der benchmarkes indenfor alle omrader og afdelinger. TQM kraever malbar
benchmarking.

4. Just-in-Time (JIT): Filosofien i JIT bestar af kontinuerlig forbedring og proaktiv
problemlgsning. Mere konkret gar det ud pa at minimere lagerbeholdning via
kontrolfunktioner.

5. Kendskab til TQM-verktgjer: Ledelsen ma lgbende treene alle medarbejdere i brugen
af TQM, og her anvendes en rekke varktgjer, fx ’Quality Function Deployment” og
“House of quality”, Taguchi-teknikker, Pareto diagrammer, procesdiagrammer, arsag-
virkningsdiagrammer og statistisk proceskontrol. Verktgjerne beskrives n@rmere

nedenfor
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3.6. 4 TQM - veerktgjer

3.6.4.1 House of Quality, eller ”Quality Function Deployment” (QFD)
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Figur 16. House of Quality®®

Til brug for oversattelse af de input der kommer til organisationen, til brugbar information i
organisationen har Breyfogle (1999)* opstillet 10 punkter til “oversattelsen”. Det er
felgende:

1.

»

Udarbejd en liste over kunders kendetegn. Denne liste kan normalt identificeret ved
hjelp af kunde interviews og / eller undersggelser.

Identificer betydningen af hver enkelt kundes kendetegn. Disse oplysninger kan ogsa
fas fra kundeundersggelser.

Fa kundens vurdering af eksisterende design og konkurrenters design.

Designere skal udarbejde en liste over de tekniske egenskaber for at opfylde kundens
kendetegn.

Relationer bgr identificeres i forholdet matrix og tildeles kvalitativ verdi (svag,
middel, kraftig).
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6. Tekniske tests skal udfgres pa eksisterende design og konkurrenters design for at méle
objektive forskelle.

7. Vigtigheden af alle tekniske egenskaber bgr beregnes enten som absolutte vardier

eller efter relativ vegt.

Vanskeligheder ved mangvrering af hver tekniske egenskab skal vurderes.

Korrelationsmatrix skal udfyldes.

0. Mal vardier for hver teknisk egenskab bgr fastsattes. Dette kan vare baseret pa

kundernes vurdering fra trin 3.

11. Udveelg, pa baggrund af beregningerne af den tekniske betydning fra trin 7 og
vurderingen af de tekniske vanskeligheder fra trin 8, hvilke tekniske egenskaber der
skal fokusere pa.

=0

QFD anvendes tidligt 1 produktionsprocessen til at bestemme, hvor der skal ydes en indsats 1
kvalitetsarbejdet. Basalt set gar det ud pa at “oversatte” kundebehov til specifikke features,
der er mulige at designe og producere. House of Quality er en grafisk varktgj, der kan
synligggre i hvor hgj grad virksomheden er i stand til at efterkomme (prioriterede)
kundebehov.

3.6.4.2 Taguchi-teknikker
Udgangspunktet er, at de fleste problemer oprinder fra produkt- og procesdesign®’. Der er tre
koncepter, hvor af her navnes to:

1. Kvalitet robusthed: Produkter skal kunne produceres i ens kvalitet, uathengigt af
skiftende, eksterne faktorer. Saledes skal variation i fx inputmateriale ikke spille en
rolle for kvaliteten

2. Kbvalitet tabsfunktion: Funktionen er en simpel matematisk funktion, der beskriver
hvorledes omkostningerne stiger, jo mere produktet afviger fra det malsatte
kundebehov. Med denne funktion kan der sa@ttes grenser for acceptable og
uacceptable produktions-output, hvilket fx kan integreres i virksomhedens
gkonomistyring

3.6.4.3 Pareto diagrammer

Grundlzggende er dette anvendelse af Vilfredo Paretos °' tanke om at 80 % af en
virksomheds problemer athanger af kun 20 % af arsagerne. Et eksempel kan vare ridser i et
glasprodukt, modsat porgsitet eller afskalninger.

3.6.4.4 Procesdiagrammer

Procesdiagrammer beskriver sekvensen af h@&ndelser i en proces, for fx et produkt eller en
service. Ud fra disse diagrammer kan der udledes vital information, som f.eks.
dataopsamlingssteder, isolering og opsamling af problemomrader, gode steder for audits,
muligheder for reduktion i rejsedistancer m.m.

Arsags-virkningsdiagrammer
Disse diagrammer anvendes til at identificere mulige kvalitetsproblemer og til at finde
passende omrader til inspektion.

3.6.4.5 Statistisk proceskontrol
Statistisk proceskontrol er monitorering af processer ud fra standarder, saledes at en proces
kan stoppes, safremt en greenseveardi overskrides.
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3.6.4.6 PDCA - cyklussen
Deming’” udviklede en model til brug for kontinuerlig forbedringer. Modellen er kendt som
PDCA (Plan, Do,Check, Act) cyklussen. Igennem denne cyklus ser man pa:
1. Planlaegning, hvor det handler om at fa etableret de mal og processer der er
ngdvendige i forhold til organisationens mal
2. Implementering af processerne
3. Monitorer og evaluér pa processerne og resultaterne i forhold til malene og reportér
resultatet
4. Reagér pa og tag beslutning om eventuelle forbedringsmuligheder. Evaluér hele
PDCA processen og modificer den om ngdvendigt inden n@ste implementeringsfase.

Modellen forudsztter, at organisationen er omstillingsparat og kulturen samt den
ledelsesmassige opbakning er til stede. Det er interessant, at Deming i PDCA - cyklusen
argumentere for, at der skal ske en monitorering af resultater, og at der skal reageres pa denne
monitorering. I hans 14 punkter til implementering atf TQM argumenterer han for, at
kvalitetsforbedringer ikke skal vere en konsekvens af en inspektion/maling, men integreres i
produktet. For at kunne forbedre en given kvalitet i et givent produkt eller service, ma
udgangspunktet, alt andet lige, veere en referenceramme, som man kan male i forhold til. Det
giver umiddelbart et mods&tningsforhold.

3.7 Business Excellence og EFQM

Principperne og vaerktgjerne fra total quality management (TQM), Toyota Production, kaldes
Business excellence, nar de anvendes til ledelse og forbedring af virksomheden. Stakeholder
vardien, kundefokus og processmanagement, er de parametre virksomhederne skal forbedre,
gennem en systematisk tilgang.

Enahlers Results
—

People Results

KEY
Customer Results PERFORMANCE
RESULTS

LEADERSHIP Paolicy & Strategy

Partnerships
&
Resources

Society Results

Innovation & Learning
Figur 9. Systematisk tilgang af Business Excellence
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4.0 Fase i det historiske Procesforlgb

Hvor er vi pa vej hen

I et modent, varliggjort marked med konkurrerende produkter og med tjenesteydelser som
forbrugeren naesten ikke kan skelne mellem, tvinges udbyderne , til at differentiere pa enkelte
faktorer, f.eks. pris. Virksomheder pa f.eks. ravaremarkederne skal hele tiden effektivisere og
styre omkostningerne for at overleve og de skal vare innovative for at vokse”!. Men ikke nok
med at man skal vere innovativ, man skal ogsa vare hurtig og kunne tilpasse sig markederne
enten som ny aktgr eller som etableret aktgr der mgder en konkurrent med et konkurrerende
produkt. Samtidig skal man vere compliant og overholde reguleringer samtidig med at man
som virksomhed ikke ma drukne i disse, til tider, bureaukratiske gvelser der kan drane
gkonomien. Omkostninger til overholdelse af lovgivningen er stadig stigende og firmaer
sgger derfor her bl.a. at automatisere processer og rapporteringer. Ifglge Jim Hagemann
Snabe, Charles Mgller og Ann Rosenberg vil processerne fortsat blive mere og mere udviklet.
Deres tanker er, at eftersom selve processerne bliver mere og mere automatiseret, sa vil
styringen af processerne ogsa blive automatiseret. Business Process Management og Business
Process Intelligence er fremtiden, hvor verdikaden vil besta af 1gst koblede
forretningsprocesser, mens menneskets rolle bliver at handle strategisk, samt udvikle og
héandtere forholdene til andre menneskelige medspillere i vaerdikeden. Ikke desto mindre vil
procesgssen baseres pa de samme principper som BPM (som igen oprindeligt blev bygget pa
ERP).
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