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Syftet med det har forskningsarbetet ar att skapa underlag for att utveckla affarsidén sa att
den majliggor optimal avkastning pa det intellektuella kapital, som har véxt fram fran
Ahola Transports eget utvecklade affarssystem Attracs Online. Fenomenet granskas fran
fyra olika aspekter for att svara pa fragorna; Vad, at vem, vilken marknad, hur och varfor.
Vertikalt granskas det fran ett affarsmassigt perspektiv. med kunskaps- och
marknadsforingsledning i fokus. Horisontellt granskas dynamisk logistik och affarsdriven
systemutveckling.

Malséttningen &r att man, med hjélp av denna sammanstallning av slutsatser, kan utarbeta
en klart uttalad affarsidé som bygger pa kunskap om Attracs Online som karnprodukt, samt
den marknad och kundsegment som affarssystemet lampar sig for.

Forskningen baserar sig pa deltagande genom praktiskt ledningsarbete — Deltagande
aktionsforskning. Tyst kunskap kommer bast fram genom deltagande i denna l4rande
kultur, som finns inom Ahola. Studieobjekten har varit Attracs utvecklingsteam samt hela
koncernen och dess ledningssystem. Intuitivt tankearbete utmanar de traditionella
forskningsmetoderna i det har arbetet. Det ar namligen det som vi manniskor &r bast pa,
aven om vi vill vara objektiva och bevisa sanningar.

En riktigt bra affarsidé har kansla, eftersom den aterspeglar hangivna méanniskor bakom
verksamheten! Som stéd for forskningen har anvants kallor for delforskningsomraden
inom den teoretiska referensramen. Forutom facklitteratur har ocksa anvants kallor fran ett
mera emotionellt perspektiv for att ge bredd i tankearbetet.

Nyckelord: Deltagande aktionsforskning, Dynamisk logistik, Affarsdriven systemutveckling.
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Taman tutkimustyon tarkoitus on luoda pohjaa liikeidean kehittamiselle siten etta se
mahdollistaisi optimaalisen tuoton intellektuelliselle pd&domalle, joka on kasvanut Ahola
Transportin itse kehittaméastad liiketoimintajarjestelméstd Attracs Online’sta. lImi6téa
tarkastellaan neljastd eri nakokulmasta vastatakseen kysymyksiin; Mitd, kenelle, mika
markkina, miten ja miksi. Vertikaalisesti tata tutkitaan liiketoiminnan nakokulmasta jossa
tietotaito- ja markkinointijohtaminen ovat keskeisind tekijoitd. Horisontaalisesti
tarkastellaan  dynaamista logistiikka ja liikejohdannaista jarjestelmakehittdmista.
Tavoitteena on ettd voidaan tdmén yhteenvedon avulla muodostaa selvd maédritelty
liikeidea joka perustuu tietotaitoon joka on ydintuotteesta Attracs Online sekd markkinasta
ja asiakassegmentistd johon liiketoimintajarjestelma soveltuu. Tutkimus perustuu
osallistumiseen kdytannon johtamistyéhon - Osallistuva toimintatutkimus.

Hiljainen tietotaito tulee parhaiten esille osallistumisesta tahdn oppivaan kulttuuriin joka
I0ytyy Aholassa. Opintokohteet ovat olleet Attracsin kehitystiimi sekd koko konserni ja
yritysjohto.

Intuitiivinen ajattelutyd haastaa perinteiset tutkimusmenetelmat tassd tyossd. Nimittdin
siind me ihmiset olemme parhaita, vaikkakin haluamme olla objektiivisia ja todistaa
totuuksia.Oikein hyvélla liikeidealla on tunnetta, se jéalkipeilaa omistautuneita ihmisié jotka
ovat toiminnan takana. Tutkimuksen tukena on kaytetty tarkistusalueen lahteité teoreettisen
viitekehyksen puitteissa.

Nyckelord: Osallistuva toimintatutkimus, Dynaaminen logistiikka, Liiketoimintavetoinen
jarjestelmien kehittdminen.
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The purpose of this research is to provide a basis for developing the business idea to enable
optimal return on the intellectual capital that has grown from the Ahola Transport's own
developed ERP Attracs Online. The phenomenon is examined from four different aspects
to answer the questions: What, to whom, what market, how and why. Vertically the
phenomenon is examined from a business perspective, with the knowledge- and marketing
management in focus. Horizontally dynamic logistics and business-driven systems
development is examined.

The goal is that with this summary of findings, making it possible to develop a clearly
stated Business idea, based on knowledge of Attracs Online as the core product, and the
market and customer segments that the system is suitable for.

The research is based on participatory action research. Tacit knowledge is best obtained
through participation in this learning culture, which exists within Ahola Group. Attracs
development team and the entire group and its management have been the subject of study.
Intuitive thinking challenges the traditional research methods in this work. That is what we
humans do best, even if we want to be objective and prove truths.

A really good business idea has emotion, as it reflects dedicated people behind the
business!Sources for review areas within the theoretical framework have been used to
support the research. Other sources from an emotional perspective have been used to
provide breadth of thinking.

Keywords: Participatory Action research, Dynamic logistics, Business-driven systems
development.



Forord

Attracs — Fran innovation till affarsidé har varit min personliga mission under de senaste
2,5 aren. Arbetet har varit att systematiskt ta fram kunskap om vad Attracs Online
egentligen &r. Denna utmanande uppgift har ibland kréavt emotionell styrka for att
provocera fram anvéndbar kunskap som finns inom koncernen. Riktigt intressant har varit
att iaktta och anvanda sig av den informella organisationen som foremal for granskning.
Det ar oftast i de informella strukturerna den riktiga kunskapen finns. Tyvarr &r det sa! Den
formella organisationen borde ju kunna visa upp den riktiga kunskapen. Deltagande
aktionsforskning ar den metod som tycks lampa sig bést i den hér typen av fenomen.

Mera annorlunda pa ett annorlunda sétt.

Affarsidén staller ocksa krav pa nytankande inom marknads- och kunskapsledning.
Traditionella tankesatt ar inte tillrackliga i denna dynamiska helhet, vilket tillhérande
avsnitt ocksa pavisar. Vi ar pa vag in i ett natverkssamhéalle. Samtidigt utvecklas sociala
natverk, bestaende av olika kunskaps communities. Logistik natverk, systemutvecklings-
natverk och kunskaps nétverk kan ha nytta av varandra i framtiden. Ifall man vill skapa

nagot nytt och unikt maste man hitta helt nya verksamhetsmetoder.

Man maste gora tankesprang for att blicka forbi horisonten - Visionera!

Fantasi ar viktigare an kunskap. Utan fantasi uppkommer inte ndgot nytt. Basta
bekréftelsen pa att man ar nagot nytt pa sparet ar om gruppen eller teamet formedlar ett
starkt emotionellt motstand mot en idé (kan ocksa vara starkt for). Med det menas inte att
man maste hitta pa en massa nya saker hela tiden, men att aktivt bryta monster ar ett maste
for att komma till nytankande. Att man lyckas i nutid beror ofta pa att man gjort nagot
annorlunda i datid. Med andra ord bryt mot monster i nutid for att sékra framtiden! En
lyckad afférside &r ett typiskt bryta mot monster for att bli tillrackligt unik. Trovérdigheten
for detta forskningsarbete visar sig med andra ord forst efter nagra ar. Tur att man &r

talmodig till naturen!?
Ett stort tack till alla som har deltagit i arbetet.

Maj 2010



Innehallsférteckning

1 INLEDNING ..ottt sttt ettt beebeeneena e esee s 1
I R = -1 2 |1 o SR 2
1.2 Problemformulering .......cocooiiioiieiie e s 2
1.3 Syfte 0Ch QVGraANSNINGAT ....coveiiiiieieeie ettt enes 3
1.4 ATDELELS STIUKLUL .o.eiiiiieiee et bbbt 4

2 HISTORIA ..ottt sttt e s et et et e s beeteeneeneeneeneens 5
2.1  Ahola Transports affarskoncept — Onlineg planering ..........cccceceveneieneninenieiennn, 5
2.2 ATIFACS ONIINE....oiiiiiiiiieiee ettt b bt 5
2.3 Ahola Group — Bolagisering av ALtraCs .........cccoerereririnieieieseese s 7

3 BESKRIVNING AV FORSKNINGSARBETET ......cccoiiiiieieise e 9
3.1 Deltagande aktionsforskning .........ccccoiveiiiieiieie e 10
3.2 TeoretisK refereNSIaM .......ccviiiiiei e enes 13

4 DYNAMISK LOGISTIK . .coiiiiiii ittt 16
4.1 Fran produktion till transport 0Ch 10GiStiK..........c.ccveveeeieverieeieeice e 16
4.2 BUSINESS TOGISTIK ...ttt 17
4.3  Olika modeller av VArdeKedjor ..........ccueiiiiieiiieieseeie e 19

4.3.1  Traditionell Modell..........ccooiiiiiiie e 20
4.3.2  Material hanterings modell ............cooiiiiiii e 21
4.3.3  JIT (Just In Time) Modell.........cooiiiiii e 21
4.3.4  Optimal modell eller JIT T ..o 21
4.4 De generella typerna av distributionskedjor (Supply chains) ...........cccoovviinennee. 22
4.4.1  Continuous replenishment supply Chains...........ccoovviiiiiniiiicee, 22
4.4.2  Lean sUpPPlY ChaiNS.........ccocoiiiiiiicie et 23
4.4.3  AQile sUPPlY ChaINS .....cc.oiiiiii e 23
4.4.4  Fully flexible supply Chains ..........ccooiiiiiiii e 23
4,45  OMVANG 1OGISTIK ..c.voiiiieiie e 24
T @ 11 =10 1V {ox | o PSP 25
451  Tredje parts I0giStiK 3PL......cccooiiiiiiieieie e 26
452  Fjarde parts [0giStiK APL ........coooiiiiie e 27
4.6  Sammanfattning till affarSidén ...........ccooe i 28

5 DOMANDRIVEN DESIGN (DDD) ...coceuiueueieieieieeeieieieieieseieiesesese ettt esesesesenns 31
5.1 Sjdlva kadrnan i affarssystemet (Core DOmain)..........ccccovevieiieeiieiiee e 32
5.2  Doman modell — ett gemensamt SPrak ...........ccoceevevevvreeerereiesee e, 33
5.3  Fran SCRUM, XP och Agile till Lean affarssystemutveckling .............c.cccucueee. 35

5.3.1 Falska dikotomier — antingen eller tankesatt..............ccoooveveiniiniinin e 36



5.3.2  Lean AffarssystemutVeCKIING ........ccoviieiiiiiiie e 37

5.4  Sammanfattning till affarSidén ..o 40

6 KUNSKAPSLEDNING .......cotiiiiiiie ettt 41
T A U 151 o ST 42
B.1.1  LArande KUITUT .......ooiuiiiieiee e 44
6.1.2  SOCIAIA NALVEIK .....ooeiie e e 48

6.2  KUNSKAP OCH SLFALEQI ...eevveieieiecic et 49
6.2.1  Sjalvorganiserande TEAM .........cccevveiueiiereeie et 50
6.2.2  VINUEHA TBAM ..ot 54

6.3 INNovation 0Ch KUNSKAP.......ccceciiiiieiieie et 56
6.4  Sammanfattning till affarSidén ...........ccooeiieii i 58

7 MARKNADSFORINGSLEDNING ......coeetiviveeceeteesee ettt es e es st en s 59
7.1 MarknadsStOriNgSPrOCESSEN .......cviiieiieerecie e eite ettt e e sra e ans 59
7.1.1  Marknadsforingsprocesser och KUItUr .............cccovveveiiinccc e 61
7.1.2  Den vardeskapande helneten..........ccoooiiiiiiiiiiiee e, 63
7.1.3  Natverk som en del av organisationen ............ccccceeveveeieeieiiese e 66
7.1.4  Sanningens OgONDIICK ........c.coiiiiiiiie e 68

7.2 Lean TRINKING ..o 69
7.2.1  RESPECE FOr PEOPIE.. ..o s 70
7.2.2  ContinuoUS IMPrOVEMENL........ccceeiiiieiie e 70

7.3 Sammanfattning till affarsidén ... 71

8  RESULTATANALYS .ttt bbb 72
8.1  Resultatet av fOrsSKNINGEN ........coviiiiieci e 72
8.2  Attracs - Fran Innovation till affarsidé ..............ccccooevieiiiicciceecceeeee e, 73
8.2.1  Hur hittar man en affarsidé for innovationen Attracs Online?....................... 73
ST Y - To I TG AN 11 - T USRS 75
8.2.3  Vidare fOrskning........ccocoiiiiiiiiiiee e 76

8.3 TIOVAIAIGNEL ... 76
8.3.1  Reliabilitet och validitet i aktionsforskning ..........c.cccceviviiieiie i, 76
8.3.2  Kritisk analys av forskningsarbetet.............ccocviriiiiiien e, 78

(L 0] 1 (=To3 (g o SRR UPSPPOPR 80



Begrepp och definitioner

Agile

Aktionsforskning

Business logistik

Core Domain

DDD

Dynamisk logistik

ERP

Extreme programming

Lean

SCRUM

Véardekedjan

1 -4 PL (Party logistics)

Snabb, vig och flexibel, systemutvecklings metod, vanligtvis
utveckling i iterationer.

Deltagande forskning utan att distansera sig till omrade eller
subjekt. Om man vill forsta ett problem val sa skall man forséka
andra det. Utveckling samtidigt som forskning.

Material- och informationsflode sett fran det producerande
foretaget.

Kérndoman, det centrala i affarssystemet, den reella
verksamhetsomgivningen.

Domain Driven Design - Domaéandriven design; afférsdriven
systemutveckling, design enligt en modell av Core Domain.

Management dver flera distributionskedjor (Supply chains),
forandringar i planeringen i realtid.

Enterprise Resource Planning — Afféarssystem, Verksamhets-
styrningssystem kring affarskonceptet eller ocksa Core Domain.

XP, systemutveckling baserad pa simplicitet, kommunikation,
feedback och kurage, team tillsammans med praktisk enkelhet.

Filosofi; Lean har sitt ursprung i Toyota kallas ibland Toytota
Way, TPS (Toyota Production System); Lean supply chains,
Lean software development, resurssnalt!

Systemutveckling som lagspel. Fordela arbetsuppgifter i tiden,
fokus pa levererad affarsnytta.

Material och informationsfl6de

Forsta till fjardeparts logistik, olika grad av outsourcing. 1 PL -
producerande foretaget skoter sjélv logistiken, 2 PL —
transportforetag skoter logistik, 3 PL — tredje part styr och
optimerar logistiken, 4 PL — fjarde part har hand om helheter
med logistikupplagg och administration 6ver flera
distributionskedjor.
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1 INLEDNING

All affarsverksamhet grundar sig pa ett affarskoncept. For att sékra foretagets framtid i den
nya ekonomin, dar kunskap ar en framgangsfaktor, behovs nagon form av ERP (Enterprise
Resource Planning) system. | svenskan anvénds bendamningen affarssystem eller
verksamhetsstyrningssystem. | det har arbetet anvands affarssystem i avseendet, system

som styr och leder verksamheten kring affarskonceptet.

De flesta affarssystem som finns idag ar generella och grundar sig pa likheter i olika
verksamheter. Implementeringen av systemet handlar da om att identifiera olikheterna och
parametrisera dessa i systemet. Detta sétt att implementera system har inte visat sig vara
sarskilt framgangsrikt, varken fran en ekonomisk synvinkel eller hur bra man matchar

affarskonceptet.

| sjalva verket sa finns det manga exempel pa misslyckade ERP projekt, dar man helt
missat med systemimplementeringen och foretagets framtid har &ventyrats. For att inte tala
om de stora investeringarna som inte har gett nagon aterbetalning, utan tvartom har haft
motsatt effekt.

Kénnetecknande for ett vinnande affarskoncept &r att man medvetet skiljer sig fran andra,
samt att man standigt utvecklar denna unikhet. Ifall verksamheten beslutar sig for att sjalv
skapa sin framtid, behovs affarsdriven systemutveckling. Utmaningen blir da att identifiera
affarskonceptet, vilket i och for sig torde vara enkelt. Man kanner ju till sin kérnverk-

samhet eller?

| basta fall identifierar man och utvecklar affarskonceptet samtidigt som man utvecklar
affarssystemet. Kan man lyckas med detta? Ar det ens mojligt? Eller kanske ar det just det
som &r den enda ratta metoden i framtiden. Kunskap om affarskonceptet och dess regler
Oversétts till affarsmodeller i en dynamisk utvecklingsprocess. Med detta som inledning
kommer man in pa ett annorlunda satt att se pad utveckling av affarssystem dar

affarskonceptet ar drivande.



1.1 Bakgrund

Ahola Transport grundades 1955 och ar idag ett av de ledande transportforetagen i Norden
och Baltikum. Sedan borjan av 2008 erbjuder foretaget ocksa transporter till och fran
kontinentala Europa. Foretaget har under det senaste decenniet véaxt kraftigt med sitt
affarskoncept Online planering. En av framgangsfaktorerna ar konceptbaserade IT —
I6sningar. (Ahola Transport 2010.)

For omkring 13 ar sedan beslét Ahola Transport att sjalva skapa sin framtid genom att
starta utvecklingen ett eget affarssystem for affarskonceptet. | avsnitt 2 foljer en kort

historia om utveckling av affarskonceptet och affarssystemet Attracs Online.

1.2 Problemformulering

Redan fran borjan fanns det tankar om att i framtiden fortjana pa investeringen. | forsta
hand med att utveckla ett affarssystem som leder till battre I6nsamhet och tillvaxt i
Transportverksamheten. Som en f6ljd blir ocksa att soka majligheter med ett affarssystem
som kan hanterar avancerad logistik ur ett globalt perspektiv. | dagslaget ar forsta delen av

denna vision uppnadd.

Nasta steg blir att hitta en tydlig affarsidé for Attracs Online. Sjalva problemformuleringen

blir da foljande:

¢+ Hur kan man fortjana pengar med denna innovation

« Vilka aspekter och faktorer &r relevanta for sjélva affarsidén

Med denna problemformulering byggs arbetet upp enligt delforskningsomraden i en tydligt

omringande referensram, som beskrivs i avsnitt 3.2.



1.3 Syfte och avgrdnsningar

Huvudsyftet med arbetet &r att sammanstalla en helhetsbild utgaende fran resultaten av
delforskningsomraden som omringar Attracs Online. Figur 4 staller fenomenet i centrum
for granskning och beskriver de fyra delforskningsomradena; doméndriven design,
dynamisk logistik, kunskapsledning och marknadsforingsledning. Dessa beddms ha
vasentlig betydelse for att utforma sjalva affarsidén. Varje delforskningsomrade har en
egen sammanfattning till affarsidén. | slutet av arbetet sammanstélls dessa till ett resultat.
Samtidigt ar det ocksa tankt att svara pa en annan fraga som hor till kontexten; Vad ar
Attracs?

Med de sammanstallda resultaten som hjalpmedel, &r det tankt att Attracs ledning kan
utforma en affarsidé som ger optimal avkastning pa det intellektuella kapital som har

byggts upp under tiden som Attracs Online utvecklats.

Arbetet ar avgréansat till att tjdna syftet namligen att hitta affarsidén. Darfor ar den
teoretiska delen (avsnitt 4 -7), som samtidigt ar delforskningsomraden, inte &mnade att
vara fordjupade. Forskningen inom dessa &r tankt att vara tillracklig for att kunna svara pa

de centrala fragorna i en affarsidé; Vad, at vem, varfor och hur.

Med denna avgransning sa blir bredden sjalva djupet i forskningsarbetet.

En stor del av kunskapen finns inom sjélva organisationen. Arbetet blir da att sammanstélla
denna kunskap sa att helheten utkristalliseras. Forskningsarbetet har ocksa till stérsta del
utforts genom deltagande aktionsforskning. Darfor finns det ingen riktigt tydlig datid och
nutid som man forvéntar sig av ett forskningsarbete eftersom utveckling har skett under
hela forskningsprocessen. Avsnitt 3.1 ger en ndrmare beskrivning av denna
forskningsmetod. En aterkoppling till forskningsmetoden och trovérdigheten beskrivs i

avsnitt 8.



1.4 Arbetets struktur

Arbetet ar strukturerat enligt referensramen som beskrivs i avsnitt 3.2. Detta blir da
samtidigt den teoretiska referensramen som omringar sjalva fenomenet. Arbetet inleds i
avsnitt 2 med en historia om Aholas affarskoncept och utveckling av Attracs Online. |
avsnitt 3 ges en noggrannare beskrivning av forskningsarbetet, forskningsmetoder och hur
den teoretiska referensramen &r uppbyggd. Avsnitt 4 till 7 ar sjalva teoridelen som da
samtidigt ar delforskningsomraden. Avsnitt 8 sammanfattar resultaten med en analys av
dessa tillsammans med forskningsmetoden. Bilagorna ldamnas utanfor den offentliga

presentationen av arbetet.



2 HISTORIA

2.1 Ahola Transports affirskoncept - Online planering

Ahola Transports affarskoncept Online planering baserar sig pa full flexibilitet i transport-
uppdragen. | praktiken betyder det att man planerar transportuppdrag i realtid utan fasta
rutter. Det &r kundens gods som styr hur transport uppdragen ser ut. Transportplanerarna
soker optimala transportldsningar utgaende fran godsets och den tillgangliga transport-

kapaciteten.

| stéllet for terminaler har man omlastningslinkar som stoder affarskonceptet. Omlastning
sker fran bil till bil under tak sa att man kan utfora transporterna direkt fran avsandare till
mottagare. Pa det sattet blir godshanteringen minimal och de totala ledtiderna fran bokning

till leverans korta.

Hamtning, huvudfrakt och distribution sker pa detta satt i en enda process. Detta medfor att
man har éverblick och kontroll 6ver transportuppdragen. Helhetsansvaret ligger da hos

transportplaneraren som har dverblick 6ver hela handelseférloppet, tills uppdraget &r utfort.

Utan anpassat affarssystem ar det inte mojligt styra ett sddant har affarskoncept. Denna
komplexa affarslogik dar man hanterar gods, tid och kapacitet i realtid, kraver
Domandriven design (Domain Driven Design) och en abstrakt affarsmodell, som beskriver
verksamhetsmiljon och dess affarsregler sa nara verkligheten som majligt.

2.2 Attracs Online

| slutet av 1990 talet da utveckling av affarssystem for grafiska operativsystem borjade ta

fart, startade Attracs som ett ambitidst utvecklingsprojekt inom Ahola Transport.

Efter att ha utvarderat och analyserat befintliga system pa marknaden, konstaterades att det
inte fanns nagot som direkt lampade sig for Ahola Transports affarskoncept, Online

planering.



Malséttningen var att bygga ett enhetligt integrerat verktyg, som skulle bidra till
medvetenhet om vad som hdander i den operativa verksamheten. Samtidigt infordes
Ionsamhetstdnkande i det dagliga arbetet, eftersom alla ser allt i realtid och man har samma

gemensamma operativa matare.

Utgangspunkten var att systemet skall ha ett beteende som liknar sa nara som mojligt den

verkliga verksamhetsmiljon (Doman) man opererar i.
Systemet var ocksa tankt att bli ett verktyg for att leda hela verksamheten och samtidigt
utveckla affarskonceptet i alla nivaer; Operativt, Taktiskt och Strategiskt. ’Stridsledning”

har ocksa anvants som kodnamn for att beskriva systemet.

Uppdraget blev att bygga Attracs:

Ahola Tactic Transport Recognition Analysis & Coordination System

Nagra nyckelord:

Attractive (Always there, virtually or in the reality.)

Attack (We don’t just sit here - We are doing something.)

Trucks and Tracks (Trucks ar one of our tools, and our business
leaves tracks behind in more than one way.)

AWACS (American defencesystem. Coordinates forces
worldwide. In the air on the ground and on the
sea.)

Denna formulering av uppdraget sager ocksa en del om den vision och ambitionsniva som
fanns for affarssystemet. Samtidigt s fick hela projektet och dess deltagare en helt egen

mission fran forsta borjan genom att det fanns en tydlig visionar beskrivning.

Det kanns uppenbarligen som att nyckelorden och beskrivningen till namnet Attracs har en
betydande del i projektets framgang. Dessutom sa gav namnet projektet ett tydligt

existensberattigande redan fran borjan.




2.3 Ahola Group - Bolagisering av Attracs

Beslutet att bygga Attracs startade ett intressant utvecklingsprojekt som strécker sig 6ver
tiden 1997 fram till den nya koncernstrukturen 01.04.2009.

Under den hér tiden formas Attracs utvecklingsteam och det byggs upp ett vardefullt
kunskapskapital, samtidigt véxer Ahola Transport kraftigt med sitt affarskoncept Online

planering.

Team Attracs 1997—-2009 finns dokumenterat i det lokala natverket i en intressant Wiki déar
hela historien finns fran ett tekniskt, kvalitativt och socialt perspektiv. D& man studerar
Attracs Wiki hittar man en team kultur som ar fore sin tid med social media och teamwork

samt med utvecklingsmetoder och verktyg.

Historien och utvecklingen &r ett intressant fenomen i sig sjalv och skulle gott récka till en
avhandling. Det hér arbetet begransas till att granska Attracs i nutid efter att projektet har
bolagiserats och den nya koncernstrukturen har tratt i kraft. Historien aterspeglar sig i
fortsattningen inom alla aspekter innanfor den teoretiska referensramen for detta
forskningsarbete. 1 den nya koncernstrukturen som tradde i kraft &gs dotterbolagen till
100 % av Ahola Group.



Ahola Group

AT . .
Ahola Transport . Limetec Fastigheter
specialtransport

Trans;.mrt & Special & inrikes ICT & 2-4PL Pabyggnader och
Logistik Transport slavagnar

Figur 1. Ahola Group 2009. (Ahola Way 2009.)

Ett viktigt steg i utvecklingen &ar bolagisering av kdrnkunnande. Den nya koncernstrukturen
mojliggor att karnbusiness svarar direkt mot marknadsomraden. Transportdivision, Ahola
Transport och AT Specialtransport, blir tydligare mot marknaden genom tjansteutbud
enligt karnomrade. Limetec som gor pabyggnader och slapvagnar till transportindustrin,

blir ocksa med sin karnverksamhet en del av Ahola Group.

For Attracs del ar den nya koncernstrukturen en forsta forutsattning for att skapa en

affarsidé for sin karnkunskap.



3 BESKRIVNING AV FORSKNINGSARBETET

Som historien berattar sa har det under 13 ars tid samlats ett mycket véardefullt intellektuellt
kapital da man har byggt Attracs Online. Syftet med detta forskningsarbete blir da att hitta
en losningsmodell pa hur denna innovation kan omséttas till Affarsidé. Redan i ett tidigt
skede upptécktes att tyst kunskap bast kommer fram genom aktivt deltagande i den larande
kulturen som finns inom Ahola. For affarsiden &r det viktigt att denna tysta kunskap

formas till en helhet som berattar tydligt vad Attracs egentligen &r.

Affarsidén maste distinkt skilja sig fran andra men anda vara lattforstaelig.

Forskningen ha pagatt under 2,5 ars tid dar Attracs utvecklingsteam och hela lednings-
systemet har varit foremal for granskning. Rubriken for arbetet - Fran innovation till

affarsidé - har samtidigt varit en del av min personliga mission under arbetets gang.

Framfor allt &r det viktigt att hitta gemensamma nédmnare som tydligt sammanfogar alla
delar i helheten. Aven om det redan verkar finnas en bra borjan till en affarsidé, s& ar det

nar man skall utforma den i praktiken som det uppstar en riktig utmaning.

Affarsidén skall i forsta hand beratta om hur man fortjanar pengar.

Problemformulering &r kanske inte det lampligaste séttet att strukturera den har typen av
forskningsarbeten, som samtidigt bedrivs som ett utvecklingsarbete. For att anda folja ett
mera standardiserat upplagg, sa far problemformuleringen bli kring foljande bild som ar

sjalva fenomenet och karnan i forskningsarbetet.

Hur, unikhet Atvem, marknad

Attracs Online
Varfor, existens Vad, kdarnprodukt

Figur 2. Problemformulering.
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Problemformulering blir da utgaende fran forskningsarbetets namn:

Attracs - Fran Innovation till affarsidé

< Hur hittar man en affarsidé for innovationen Attracs Online?
«» Vad ar Attracs?

Foljdfragorna blir da enligt Figur 2:

¢ Hur — unikhet

% Varfor — existens
< At vem — marknad
% Vad — kérnprodukt.

Enligt foregaende kan da ocksa arbetets uppbyggnad ses utgaende fran ett problem. Under
arbetets gang har delforskningsomraden, utgdende fran aspekter och faktorer, som har
betydelse for afférsidén utkristalliserats. Figur 2 blir kérnan i problemformuleringen och
besvaras med resultat fran delforskningsomradena. Sen kan man successivt 6verga fran

problem mot mojligheter, vilket ur forskarens synvinkel &r att féredra.

3.1 Deltagande aktionsforskning

Eftersom storsta delen av kunskapen finns inom organisationen sa har forskning via
deltagande valts som huvudsaglig metod. Upptéckter och iakttagelser som framkommit har
ocksa avstamts med facklitteratur under hela forskningsprocessen. Det ar forst i slutskedet
som helheten utkristalliserats. Darfor ar ocksa referensramen tydligt inramad med de

faktorer som har relevans for fenomenet och affarsidén.

Beddmningen har ocksa varit att ett problemorienterat angreppssétt inte skulle ha lett
nagon vart. Darfor valdes ett mera mojlighetsorienterat tankesatt. Detta har ocksa sin grund
i att beslut om kommersialisering redan har tagits. En annan aspekt varfor ett mera

mojlighetsorienterat angreppssitt valts, beror pa att fenomenet ar tillrackligt unikt for att
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krdva mera kreativitet. Intuitivt kdndes det som att det inte vore mojligt med traditionella
metoder att uppna ett slutresultat som har nagot vérde for Attracs. (Angelow 2009, 19.)

Jag har darfor valt att ocksa granska fenomenet utgaende fran majligheterna och foreslar
en lésningsmodell utgaende fran dem. Egentligen verkar det mera som att problemet véljer
forskningsmetoden!

Aktionsforskning som begrepp introducerades av socialpsykologen Kurt Lewin (1890 -
1947). Begreppet deltagande aktionsforskning hittas oftast inom pedagogik. Har verkar det
finnas ett tydligt samband mellan en larande kultur och utbildningsvetenskap. Det ar ocksa
forst i slutet av den har forskningen som det har framkommit att det ar just aktions-
forskning som hart tillampats. En viss frustration har funnits med under hela processen
eftersom den komplexa omgivning som har granskats hela tiden tycks &ndra. Vilket den
ocksa gor i denna typ av forskning, dar man genom deltagande samtidigt utvecklar
verksamheten. (Artweh, Kemmis & Weeks 1998; Stringer 1999.)

Aven om slutmalet har varit tydligt s& har arbetet reviderats i cyklar allt efterhand som nya
observationer gjorts. Det har ar typiskt for denna forskningsmetod som gar ut pa

deltagande déar man reviderar den ursprungliga planen i etapper enligt Figur 3.
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ACt & O bse rve p. Cycle 1 Cycle 2 Cycle 3
p—

Act & Observe

[

Reflect
Revised
Reflect Take Action

plan . ;

ACt & Observe /" Collect and Colect and Cotiect and

p— Analyze Evidence Analyze Evidence | Analyze Evidence
. Act& Observe
|
Reflect
Plan Reflect

Progressive Problem Solving with Action Research

Figur 3. Aktionsforsking — sjalvreflekterande spiral. (Kemmis & Wilkinson 1998.)

Aktionsforskning ar en sjalvreflekterande spiral som stegvis utvecklar och reviderar
forskningen. Figur 3 beskriver planera, aktion och reflektera i en spiral efter varandra mot
ett langsiktigare mal, pa engelska ar forkortningen PAR (Plan, Act & Observe, Reflect).
Fordelen med den har modellen &r att ett mera visionart mal kan uppnas genom etapper
med reviderade planer. Samtidigt utkristalliseras slutmalet under tiden som aktions-

forskningen bedrivs.

Kultur tycks ocksa ha en roll i varfor den har typen av forskning fungerar bra i detta
sammanhang. Salo (2009) menar att det nordiska valfardssamhéllets idé planterades for
drygt hundra ar sedan i sociala rorelser, i folkbildning och i studiecirklar. I de nordiska
folkrorelserna var man inte sarskilt intresserad av eller fokuserad pa larande i sig. Larandet
uppstod snarare som en biprodukt av kollektiva aktioner med syfte att paverka och

forandra det sociala livets villkor.
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I en kurs i kunskapsledning stalldes fragan vad &r ledning? Klassen kom med manga
forslag som hade relevans for vad ledning &r. Sjalv kastade jag fram att ledning é&r
uppfostran och kéande direkt av hur missplacerat foreldsaren och klassen tyckte att det Iat.
Finkansligt fragades; uppfostran, du menar da? Lite som nar man uppfostrar barn? Nej som
nar man uppfostrar manniskor blev mitt svar, sen gick vi vidare. Det hér berattar ocksa om
varfor aktionsforskning inte ar en utbredd metod inom foretagsledning, eftersom man med

denna metod i forsta hand arbetar utgaende fran ett emotionellt perspektiv.

Av aktionsforskaren kravs mod att vaga uppfostra och lata sig uppfostras av den situation
man befinner sig i. Som ledare och samtidigt deltagande aktionsforskare sa finns det ingen
annan majlighet an att satta alla kort pa borden och leda med kansla. Kanske det ocksa
forklarar varfor foretagsvarlden inte &nnu & mogen for denna typ av forskningsmetod. Det

krévs att man leder mera med hjarta & med hjarna. (Goleman 1995, 191-209.)

Aktionsforskning &r vuxenpedagogik, och vuxenpedagogik &r aktionsforskning (Salo
2009). Deltagande aktionsforskning som amne ar intressant. Det var forst i slutskedet av
forskningsarbetet som jag hittade att det ar just denna metod som jag har tillampat, utan att
veta om att det fanns en bend&mning. Beskrivning av deltagande aktionsforskning l&mnas

har som foremal for vidare studier.

3.2 Teoretisk referensram

Attracs Online som fenomen ramas in med de granskningsoraden som har betydelse for
den slutliga afférsiden. Detta blir samtidigt den teoretiska referensramen. For att hitta en
tydlig affarsidé maste alla delar granskas och speglas mot varandra. En mycket viktig del i
det har arbetet har varit att forska tillrackligt i utvecklingsmetoder och dynamisk logistik
samt att forsta sambandet mellan dessa. Bada dessa omraden tar ett helt yrkesliv att lara
sig. Utmaningen har saledes varit att fordjupa sig pa ratt niva, sa att en helhetsbild kunnat

utformas.

Malsattningen ar inte varit att sammanstélla ett bevisat forskningsresultat utan att
sammanstélla ett tillrackligt brett underlag, utgaende fran de faktorer som paverkar

affarsidén.
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Fenomenet Attracs — Fran innovation till affarsidé, granskas fran foljande aspekter:

Affarsmassigt
e Kunskapsledning (Knowledge Management)

e Marknadsforingsledning (Marketing Management)

Dynamisk systemutveckling och dynamisk logistik
e Domandriven design (Domain Driven Design)

e Dynamiska logistik (Dynamic Logistics — Supply chains)

Lean filosofi Marknadsforingsledning Natverksorganisation

Dynamisk Domandriven
logistik ﬂtracs L 4 \ design

Distributions- / Franinnovation till affarsidé \ P —
kedjor systemutvecking

Attracs Online

Kunskapsledning

Figur 4. Teoretisk referensram.

Referensramen innehdller de faktorer som har relevans for affarsidén. Dessa faktorer blir
samtidigt delforskningsomraden med tillhérande avsnitt som huvudrubrik. Varje avsnitt

har en egen sammanfattning till affarsidén utgaende fran iakttagelser inom respektive
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delforskningsomrade. | slutet av arbetet sammanfattas avsnitten till en helhet for

affarsidén.

Lean filosofi, Natverksorganisation, Larande kultur och Sociala natverk aterkommer med
jamna mellanrum i varje avsnitt. Idén ar ocksa har att man forstar hur affarsidén bildas fran

en helhet dar alla element ingar i varandra och stoder en dynamisk organisation.

Huvudsyftet blir saledes att komma till en slutledning som sammanfattar alla iakttagelser
och forslag fran varje avsnitt. Aven om helheten som bildar affarsidén ar komplex sa torde
detta satt, genom att tydligt rama in fenomenet, bidra till att man kan utforma ett enkelt och

tydligt budskap.

Figur 4 med sin ram av delforskningsomraden; domandriven design, dynamisk logistik,
kunskapsledning och marknadsféringsledning, ar samtidigt ocksa resultat av forsknings-
arbetet. Resultaten fran dessa delforskningsomraden leder mot centrum och ar tankt att ge

ett svar till figurens kérna:
Attracs — Fran innovation till affarsidé — Attracs Online — Affarsidén.

Pa detta satt kan referensramen ge svar pa sjalva problemformuleringen: Hur hittar man en
affarsidé for innovationen Attracs Online? De omringande delforskningsomradena blir da

det mojlighetsorienterade sattet att besvara sjélva problemet.
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4 DYNAMISK LOGISTIK

I det hdr avsnittet &r syftet att belysa huvudlinjerna och reda ut begrepp inom logistik.
Tanken &r att hitta en tydlig koppling mellan vad Attracs Online &r och var inom logistiken
affarssystemet kommer till ratta. | slutet av avsnittet knyts delarna ihop till en
sammanfattning for utveckling av affarsidén. Eftersom Attracs Online redan ar bevisad i
praktiken som ett enastaende affarssystem for transportbranschen, sa koncentrerar sig detta
avsnitt pa varuagarens eller det producerande foretagets logistik. En annan viktig del &r att
ge forslag till kunskapsutveckling for foretaget Attracs och dess ledning. Avsnittet beréttar

inom vilka logistik omraden man borde fordjupa sig i och vilka mojligheter som finns.

Det har avsnittet torde ocksa vara det viktigaste for affarsidén eftersom det belyser vem
som lampar sig som kund for Attracs Online. Dessutom sa det en vagvisare for kunskaps-
utveckling for bade foretaget Attracs och dess potentiella kunder. Logistik ar ett
synnerligen komplext och intressant &mne for hela affarsvarlden. Ifall Attracs kan visa upp
kunskapen i dynamisk logistik, sa okar det chanserna avsevart att bli en aktor i det globala
logistiknatverket som dynamiskt formar sig hela tiden. Affarssystemen for logistik

kommer att ha en avgdrande roll for dessa nétverk.

4.1 Fran produktion till transport och logistik

Under det senaste arhundradet har fokus flyttat mer och mer fran produktion till transport
och logistik. Det ganska naturligt att system for produktion har utvecklats forst, var
effektivering gjort mest nytta, i en tid da mellanlagring och materialfléden inte har varit sa
avgorande. | dagens globala natverk blir distributionskedjorna allt mera avgorande for
businessen. Logistik kommer antagligen att bli ett av det viktigaste konkurrensmedlet for
bade industrin och handeln. Ifall man beharskar och kan optimera sitt varuflode, bade

internt och externt, & man operativt 6verlagsen sina konkurrenter.
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100 %

Produktion

0%
1900 2000

Figur 5. Omfdrdelning av produktions- och logistikkostnader. (Storhagen 2003.)

Den héar schematiska bilden beskriver av den relativa omfoérdelningen 6éver tiden 1900 —
2000, mellan produktions- och logistikkostnader. Y axeln beskriver andel av produktens

kostnader i procent.

Naturligtvis finns det stora skillnader mellan olika branscher hur kostnaderna fordelar sig
mellan produktion och logistik. Figur 5 pavisar anda en trend som fortsétter.

Logistik ar den funktion som ansvarar for alla aspekter i att flytta och lagra material pa sin

resa fran den ursprungliga leverantéren framtill den slutgiltiga kunden. (Waters 2009, 4)

4.2 Business logistik

Business logistik beskriver material- och informationsflode sett fran det producerande
foretaget. Inbound logistics beskriver de fysiska floden hela vagen in till det producerande
foretaget. Outbound logistics ar distributionskedjan till slutkund. Dessa floden kan ocksa
beskrivas som intern logistik och extern logistik. Uppenbarligen rader det en del begrepps
begreppsforvirring. Intern logistik kan ju ocksa betyda logistik som pagar internt i det
producerande foretaget. De engelska termerna Inbound/Outbound &r mera beskrivande, da

man syftar pa in och utfloden till och fran det producerande foretaget. Detta kallas da
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Business logistik vilket &r ett viktigt begrepp for Attracs och affarsidén. (Storhagen 2003;
Sakki, Mattila & Makkonen 1996; Pouri 1997.)

Logistik (Business Logistics)

Materialforsorjning Produktionsstyrning Fysisk distribution
(Materials Management) (Production Control) (Physical Distribution)
Leverantor » Inkép » Rar;;agteernal % Produktion - Forsaljning ‘ Lager - Kund
Inbound Logistics Outbound Logistics

v

A
v
A

Figur 6. Relationerna mellan forsérjning, produktion, distribution och logistik.
(Storhagen 2003.)

Vem &r kunden da? Ifall man utvecklar detta vidare, och tanker att slutkund i Figur 6 &r
leverantor i nasta distributionskedja, sa inser man ganska snabbt att det kan bli hur
komplext som helst. Pouri (1997) och Gattorna and friends (2009) beskriver ocksa utokad
distributionskedja (Extended supply chain) och identifiering av relevant kund for komplexa
distributionskedjor. Globalt sett sa ar distributionskedjorna uppbyggda i natverk och har
beroenden som &r svara att greppa. Informationsflodet och genomskinligheten &r
avgorande for optimering av floden i dessa natverk. (Waters 2009, 141-143; Gourdin 2001,
2-8.)

Logistik som begrepp innefattar som tidigare ndmnts att hantera material- och
informationsfléden, Skillnaden mellan transport och logistik &r att transport &r
koncentrerad kring farleder och former (vaylat ja muodot). Logistik handlar ganska langt
om intellektuellt arbete. Transport binder materiella tillgangar och logistik binder
immateriella tillgangar. (Lipidinen 2000b, 428.) Har ar en viktig skillnad i begreppen. |
Attracs affarsidé och marknadsforing sa behover det har tydligt komma fram. Man kan
ocksa formulera det som att logistikens verktyg ar det affarssystem som hanterar

transportresurserna.
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Detta leder ocksa in pa hantering av olika distributionskedjor (Supply chain management
SCM) som behandlas i avsnitt 4.4. Business logistik ar sett som framatfloden SCM
inkluderar bade leverantdrer och kunder i logistiken. (Stock & Lambert 2001, 56.)

4.3 Olika modeller av vardekedjor

Optimalt sa skulle det inte beh6vas nagra mellanlager. Leverantorer och kunder skulle leva
i total harmoni med varuflodet. Allt material och gods ar pa ratt stélle i ratt tid. Idealbilden
ar nog nast intill omaojlig, men den &r anda efterstravansvard. | viss man och inom vissa
delar ar det mojligt, med hjalp av en flexibel organisation och intelligenta affarssystem for

logistik.

Det traditionella sattet att bygga upp distributionsstrukturer med manga lagringspunkter
har sin grund i ett marknadsforingsmassigt tankande. Det handlar om betjaningsniva vs.
pris. En annan orsak &r komplexiteten i att hantera informationsflodet. Viktigt &r att ténka
steget langre. Man kan namligen uppna bade hog betjaningsniva och kostnadseffektivitet

men da handlar det om samspel och informationsfloden i ett natverk.

Leveranser behover ske i ratt och ratt mangd. Ocksa formaga att skota eventuella
storningar och snabbleveranser Okar fortroendet hos kunden. | praktiken behdvs
mellanlager for att jamna ut tid och plats skillnaderna for att sakra tillgdngen. (Hokkanen,
Karhunen & Luukkainen 2004, 150-153.)
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Traditionell modell

Materialhanterings modell

Tillverkning Distribution
m hantering ﬁ
JIT (Just In Time)
Material- ) ) R
i Tillverkning Distribution
hanterin
Producerande/
Leverantor Férmedlande
verksamhetet

Figur 7. Foretag i vardekedjan. (Sakki m.fl. 1996.)

Optimal modell

Fran Figur 7 kan man utlasa att vardekedjan optimeras genom att den ror sig fran en enkelt
traditionell modell att hantera materialflédet, till en avancerad optimal modell dar alla
mellanlager ar bortoptimerade. De fyra olika modellerna; traditionell-, materialhanterings-,
JIT och optimalmodell féljer som en kort beskrivning och hur antal mellan lager minskats
fran fem till noll. Generellt sa tillfor lagring inget mervérde till produkten, utan endast
kostnader. Malsattningen &r ju att producera mervarde med sa laga kostnader som mojligt.
Med andra ord sa ar stora lager och logistik klart i konflikt med varandra. (Hokkanen m.fl.
2004, 215.)

4.3.1 Traditionell modell

| den har modellen finns ingen intelligens i floden allt gar fran hand till mun. Funktionerna
har litet eller inget informationsflode mellan varandra. Enkelt beskrivet sa bestaller man av
foregaende funktion i kedjan da lagernivan minskat till en viss niva. For att inte fa avbrott i

flodet maste man ha stora mellanlager. Den har modellen stéller heller inga krav pa
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affarssystem eftersom ingen genomskinlighet behévs. Det mesta gar att 16sa med standard
system. (Gourdin 2001, 2.)

4.3.2 Material hanterings modell

Har har man optimerat bort ett mellanlager och minskat storleken pa mellanlagren i
inflodet. Man ar fortfarande koncentrerad pa inkopssidan, dar man far mest effekt av
optimering, eftersom det ar lattare att hantera infloden. Det ar ju trots allt leverantorerna
som skall se till att materialet kommer fram eller? Sannolikt &r att man hanterar detta med
inkopsorder dar fokus ar pa den interna lagerstorleken. Kunden och distribution &r annu
inte i fokus i den har modellen. Krav pa affarssystem torde vara att man kan hantera

inkOdpsorders och ett visst informationsfléde mellan processerna. (Gourdin 2001, 3.)

4.3.3 JIT (Just In Time) modell

Med sitt ursprung i Japan har JIT som begrepp spridit sig globalt till allt och alla omraden
som har med fléden att gora. Kanske lite av en modefluga? Med en fullt genomférd JIT
minskar lagerhallningen. Samtidigt effektiveras de interna produktionsprocessernas och
kontrollen 6ver produktionsflodet Okar. Kunden &r i fokus och man optimerar och
effektiverar floden enligt marknaden. JIT dr ocksa en foljd av “customer pull” i Lean
filosofin. For att behédrska JIT modellen behovs intelligens i informationsflodet. JIT ar
oftast ett samspel mellan intressenter och man diskuterar vardeskapande. Olika nivaer i

outsourcing av logistik ar en foljd av denna modell. (Stock & Lambert 2001, 489-493.)

4.3.4 Optimal modell eller JIT II

I den har modellen beharskar man JIT 6ver distributionskedjor i flera natverk eller ocksa
JIT 1l dar leverantorerna ar med i JIT processen. (Kotler 2003, 214.) | denna modell &r
ocksa leverantdren ofta integrerad med personresurser hos sin kund. JIT 1l innefattar
fortroendefullt samarbete. (Stock & Lambert, 494.) For att denna modell skall vara
realistisk maste inblandade parters intressen klart definieras. Utmaningen med dessa

nétverk ar att inblandade parter kan ha samma intressen och konkurrans inom nétverken
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uppstar. Det leder latt till att modellen inte fungerar eftersom inblandade parter dverskrider

varandras granser i kedjan. Losningsmodellen kunde vara joint venture och tydliga avtal.

4.4 De generella typerna av distributionskedjor (Supply chains)

Da jag har sokt kallmaterial inom amnet logistik och distributionskedjor har Dynamic
Supply Chain Aligment av Gattorna m.fl. (2009) 6ppnat vyerna for forskningsomradet.
Speciellt intressant ar de generella typerna av distributionskedjorna som maste ses som ett
globalt fenomen. Dessa distributionskedjor beskrivs i fortsattningen av arbetet pa Engelska
eftersom det &r mest beskrivande och direkt kopplat till kéllan. Ur forskningens synvinkel
ar det ocksa viktigt att beskriva dem med dessa termer eftersom de ar aterkommande i

olika sammanhang in om logistik.

Foljande en kort beskrivning av de generella distributionskedjorna sett fran det

producerande foretagets perspektiv.

Tabell 1. De generella distributionskedjorna och fokus.

Supply chains Focus

+¢+ Continuous Replenishment supply chains Relationships

< Lean supply chains High volumes; Low variety; Low Cost
% Agile supply chains Quick reaction

% Fully flexible supply chains Hedge and deploy resources

Fran ovanstaende tabell féljer en kort beskrivning av de generella distributionskedjorna
som Gattorna m.fl. (2009), beskriver som ett globalt fenomen. Dessa distributionskedjor ar

aterkommande ocksa i fortséttningen av arbetet och har en central betydelse for affarsidén.

4.4.1 Continuous replenishment supply chains

| den héar typen ar betydelsen av relationer avgorande. Langsiktigt partnerskap med kund,

graden av information som delas bada vagarna, samt hur stor del av kundens totala inkép
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av ett produktsegment, som man levererar. Fokus ar helt klart pa service nivan och att
uppratthalla relationerna. Efterfragan ar forutsagbar, planeringen ar ganska enkel och
grundlaggande beslut kan latt automatiseras. De flesta processerna i den hér typen kan

hanteras med standard affarssystem for att frigbra personresurser.

4.4.2 Lean supply chains

Har ar fokus pa effektivitet och lagsta kostnaden for service. Férutsagbar lagpris leverans
ar avgorande. Métarna hér ar; Delivery-In-Full-On-Time (DIFOM), kostnad per enhet och
produktivitet. Inget annat har nagon betydelse. Som producerande foretag ar det
nodvandigt att uppmuntra en kostnadsfokuserad kultur. Efterfragan ar relativt forutsagbar,
toppar och dalar kan prognostiseras med hjalp av anpassade affarssystem. En viss
flexibilitet i hantering av personresurser behovs.

4.4.3 Agile supply chains

| denna typ betonas snabbhet. Hur snabbt betjanas kunden dven om man inte visste om
behovet péa forhand? Responstid och kapacitet ar méatare i leveranskedjan fram till kunden.
Det &r viktigare att optimera resurser an att maximera fyllnadsgrad. Overskottskapacitet &r
nodvandig, vilket kunden maste vara villig att betala for i nagot skede, i denna typ av
leveranskedja. Foretagskulturen ér “aggressivt” kundfokuserad och inriktad pa hogt tempo.
Har ar det action som galler. Det stalls ocksa hdga krav pa manniskornas formagor och
skicklighet. Kraven &r snabbt informationsflode, anpassat affarssystem och ett avancerat

ramverk for affarsbesluts.

4.4.4 Fully flexible supply chains

Den hér typen dr designad for oforutsédgbara handelser. Man bryr sig inte om kostnader och
fyllnadsgrad. Till och med relationer &r sekundart i denna typ. Viktigast ar att hitta en
acceptabel 16sning at kunden sa snabbt som det bara ar majligt. Element av den hér typen

hittas ocksa i nddsituationer, humanitara och militara operationer. Foretagskulturen ir “’kan
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fixa” allt och det finns mycket lite intresse for kostnader eftersom att inte fixa kostar mer.
Kreativitet och innovation &r kannetecknande for den har typen av distributionskedja.
Efterfragan ar helt oforutsagbar. Affarssystem for den har typen borde vara narmast
intelligenta och ha en genomskinlighet som stracker sig dver flera samarbetsnatverk.

Beslutsfattandet ar helt dynamiskt.

Demand predictable, Respond

(for example, from opportunistically &
historic off-take), but manage yield.

the loose relationship

does not necessitate ~ Loose Measures focus on
an extreme service fast, creative
level. solutions

Measures focus on
predictability,
accuracy, quality &
efficiency

Unplanned or
unforeseen demand,

Predictible demand, and a sometimes

Relationship with customer

easily managed Continuous loose relationship
through tight Replenishment with customer —
collaboration with almost always
customer. demands an agile
Tight response at higher
Measures focus on cost-to-serve.
retension, reliability & . .
customer account High Predictability of demand Low Measures focus on
profitability. speed & innovation.

Figur 8. Performance measures: the four generic supply chains. (Gattorna m.fl. 2009.)

Figur 8 &r en schematisk bild som sammanfattar de generella typerna av distributions-
kedjorna fran foregaende avsnitt 4.4.1 — 4.4.4. Texten i Figur 8 har avsiktligen lamnats
oOversatt. Det finns en koppling mellan affarsidén och kunskap om distributionskedjorna

som behover pavisas direkt pa ursprungskallans sprak.
4.4.5 Omvand logistik
Oftast ses logistik enbart som en distributionskedja, med framatfloden fram till slutmalet.

Det ar naturligt att man beskriver det sa, eftersom det ju for det mesta handlar om att

betjana kunder. Logistik fram till kund &r en viktig del av produkten man séljer. Tidigare
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namndes hur man kan se outbound logistics som inbound logistics i nésta vardekedja. Se
Figur 6, inbound/materials management och outbound/physical distribution. Ocksa JIT och
JIT 11/Optimal modell fér vardekedjan ger antydningar om att man inte kan se logistik som
enbart framatfloden. Har handlar det om fran vems synvinkel man ser saken. Vilken
bransch man finns i har ocksad stor betydelse. For foretag som har projekthaserad
produktion med hog foradlingsgrad ligger fokus pa inbound logistics. Trading féretag har

vanligtvis ganska bra balans mellan inbound och outbound logistics.

4.5 Outsourcing

Outsourcing av logistik ar en viktig del av det producerande foretagets strategi. Ifall man
beslutat att satsa pa karnkompetens inom foretaget, kan man vélja att outsourca logistik i
olika grad. Det finns flera antydningar om vartat trenden ar pa vég. | vissa fall kan man se
att foretag ocksa valjer att insourca logistik eller delar av den redan outsourcade logistiken.
Ar detta ett tecken pa att man har mist fortroendet for sina logistiker? Eller ar det ett forsok

att ytterligare optimera sin distributionskedja?

Logistikpartners kan erbjuda helhetstjanster snabbare, mera flexibelt och mera Iénsamt.

Det kan handla om till exempel:

e Hantering av bestéllningar/bokningar
e Lagerhantering
e Returlogistik

e Helhetsleverans av delprodukter

Outsourcing medfor ocksa manga risker som till ett exempel att forlora kunskap till de
delarna som séljs ut. Det kan ocksa vara en forklaring till varfor man ofta valjer att hantera
logistiken sjalv. Ifall man anda beslutar att satsa pa egen karnkompetens sa torde det léna
sig att logistikfunktionerna flyttas delvis eller helt och hallet till andra eller tredje part.
(Ritvanen & Koivisto 2007, 144- 145)
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Nuvarande trend antyder att det omkring 2030, kommer att finnas ett tydligt behov for
differentierade tjanster som erbjuder en tjansteportfolj for olika typer av distributionskedjor
(Gattorna m.fl. 2009, 392).

1 PL (First Party 2 PL (Second Party 3 PL (Third Party 4 PL (Forth Party

Logistics) Logistics) / Logistics) p Logistics) )

Interna tjdnster V4 Kopta tjanster Helhets tjanster / Integrerade tjanster
Egen logistik Koptatransporttjanster Outsourcing av logistik  Process styrning
Malsattningar och Malsattning ar att Syftet ar stordriftsfordelar, = Syftet ar mervardetjanster
intressen i egen effektivera verksamheten, intressen i verksamheten och utveckling intressen i
produktion och forsaljning  fokus pa transporterna processerna

Okad betydelse av logistik och kade krav p& produktion av logistiktjanster

Figur 9. Okad betydelse av logistik och 6kade krav pa logistiktjanster.

Den har figuren beskriver hur logistik kan outsourcas i olika grad, fran egen styrning av
logistik (1 PL) till avancerad process styrning, dar en fjarde part (4 PL) skoter hela
logistikoptimeringsprocessen for varudgarens del. Om man speglar detta mot Figur 5 och
Figur 7 sa finns det ett tydligt samband mellan omfordelning av kostnader for produktion

och logistik, optimering av véardekedjan och outsourcing grad (1 — 4 PL).

4.5.1 Tredje parts logistik 3PL

Tredje parts logistik (TPL eller 3PL) ar benamningen pa den formen av outsourcing dar en
tredje part tar hand om varudgarens hela distributionskedja. Ofta handlar det om terminal-
och lagerhantering tillsammans med transport och styrning. Malsattningen ar
stordriftsfordelar med att ha en logistikpartner som kan se helheter och beharskar
distributionskedjan battre an varuégaren sjalv. En viktig nyckel har tycks vara att man ar
mogen att distribuera sina varor tillsammans med konkurrenternas varor. Fokus ar pa egen

kdarnkompetens och vérdeskapande som helhet. Enkelt uttryckt sa ar 3PL utforande av
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logistik for ndgon annan. Det betyder att man maste distinkt skilja pa transport och logistik.
Ett 3PL foretag utfor ocksa vanligtvis sjdlva transporten men det behdver inte nod-
vandigtvis vara s&. (Astrém & Ohgren 2009, 26; Gattorna m.fl. 2009, 323.)

Viktigt att tanka pa vid all outsourcing ar givetvis att finna rétt partner. En undersokning genomford av
www.logistikupphandling.se visar tex att 60% av alla resurser vid upphandling av 3PL-tjanster anvands for
att finna ratt partner, anda misslyckas méanga varudgare med sin outsourcing. Vid valet av

outsourcingpartner ar foljande saker viktigt att tanka pa:

< Sok efter en tredjpartslogistiker som ar specialist pa din typ av produkter. Finns redan nagon av
dina konkurrenter hos 3PL-foretaget s kan troligen leverantéren en hel del om din bransch.

< Valj ett 3PL-foretag som har lager ndra dina marknader for att korta ledtider och minska
transportkostnader.

«» Séakerstall att du och leverantéren kan enas kring ett antal nyckeltal att méata for att folja upp
effektiviteten.

«»  Folj upp och utvardera lépande.

(Logistikupphandlingar 2010).

Det har forklarar varfor det finns utmaningar med 3 PL. For att uppna ett reellt mervarde
med att outsourca sin logistik till en tredje part, maste varudgaren vara beredd pa att
distribuera sina produkter i samma distributionskanaler som sina konkurrenter. Logistik ar
avgorande for konkurrenskraft. Varuagaren maste anda forlita sig pa att en tredje part, som

fokuserar sig pa karnbusiness logistik, klarar av detta pa ett optimalare sétt.

4.5.2 Fjarde parts logistik 4PL

Begreppet 4PL har sitt ursprung i ett av Accentures konsultkoncept. Enkelt uttryckt sa ar
4PL ett management begrepp som innefattar konsultation och hantering av logistik 6ver
flera distributionskedjor. Begreppet ar vitt missforstatt och skapar en hel del forvirring. Ett
satt att se pa saken skulle vara att 4PL &r ett konsortium eller joint venture som hanterar

flera 3PL foretag. | stallet for 4PL foredras da Joint Service Company (JSC) som begrepp.
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Accentures ursprungliga definition pa 4PL.:

A 4PL is an integrator that assembles the resources, capabilities, and technology of its
own organization and other organizations to design build and run comprehensive supply
chain solutions. (TPL 2010; Gattorna m.fl. 2009, 16-18, 333-334; Pouri 1997, 196.)

Fjarde parts logistik ar synnerligen kravande. Det handlar om management, organisering
och intelligenta affarssystem. Har handlar det om samarbete i natverk pa hog niva. En
fjarde parts logistiker maste ha kunskap i olika typer av distributionskedjor. Samtidigt
maste man kanna till sina kunders behov och soka en logistik l16sning som passar bast
utgaende fran de transportdrer och logistiker som finns till forfogande. 4 PL organisationen
fungerar som ett paraply over de logistikmdjligheter som finns for tillfallet. Standigt
sokande efter nya mojligheter ar ett maste, for att hela tiden utveckla battre IGsningar.
(Gardarsson 2000; Gattorna m.fl. 2009.)

4.6 Sammanfattning till affirsidén

Under forskningsarbetets gang har det gatt upp ett ljus for mig hur det hela hanger ihop.
Logistik ar komplext, det visste jag redan tidigare, men hur komplext hade jag ingen aning
om. | tva ars tid har jag granskat Ahola Transport utgaende fran affarskonceptet och genom
att leda utvecklingen av Attracs Online. Samtidigt har jag skummat igenom méngder med
facklitteratur och artiklar. Det intressanta ar att cirkeln sluts i och med att jag hittade
Dynamic Supply Chain Alignment av Gattorna m.fl. (2009). Back to basics, det &r
namligen just det som Ahola Transport haller pa med! Konceptet heter Attracs Online.

Varfor? Attracs Online &r byggt for att hantera alla tidigare ndmnda generella typer av
distributionskedjor. Det &r ingen skillnad om det ar 30 ton stal eller en CD skiva sa
uppmanas man i systemet till att fora godset fram till slutmalet i ratt tid pa det mest
lampliga sattet. Ingenting &r fast allt & dynamiskt, resurser och kapacitet kan optimeras
enligt det behov som finns for tillfallet. Distributionskedjorna: Replenishment-, Lean-,
Agile- och Fully flexible kan samtidigt hanteras i systemet. | sjalva verket sa understoder
systemet ett sadant tank. En del av varudgarna har mera forutsagbara floden;
Replenishment- och Lean. Dessa fungerar som en botten i logistikverksamheten. Andra

kunder kraver olika grad av flexibilitet med andra ord Agile- och Fully flexible. For att
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hantera de sistndmnda pa ett kostnadseffektivt satt behovs en skicklig personal som kan
hantera de mojligheterna som finns med systemet.

Forutom de generella typerna av distributionskedjor sa kan man ocksa se hur tidigare
namnda vardekedje modeller; Traditionell-, material-, JIT- och optimal modell, passar in i
sammanhanget. Ser man modellerna utgaende fran krav pa affarssystem och grad av
komplexitet sa finns det en viss korrelation mellan de generella distributionskedjorna (4.4),

outsourcing grad, 2-4PL (4.5) och vardekedje modellerna (4.3).

Om man ser fran affarssystem perspektiv sa handlar varuagarnas outsourcing om vem som
styr, med andra ord om vem som anvander sig av Attracs Online. Ifall man inte har
outsourcat over huvudtaget sa skulle systemet anvandas av det producerande foretaget
(1PL). Hogst upp i mervéardeskapande kedjan finns 4PL (eller Joint Service Company).
Slutledningen é&r att det &r de sistndmnda som skulle ha mest nytta av Attracs Onlines fulla
potential. Faktum &r det att det inte finns s& manga 4PL aktorer annu. Har behovs en
undersokning av marknadslaget! Dels pa grund av att det rader forvirring och man forstar
4PL olika. En annan orsak kan vara att varlden annu inte & mogen for sadant tankesétt och
att affarssystemen inte ar tillrackligt utvecklade for denna typa av service.

Bilaga 1 sammanfattar tidigare behandlade &mnen; vardekedje modellerna, de generella
typerna av distributionskedjor, outsourcing grad och hur Attracs Online hanterar detta som
ett heltackande affarssystem for Dynamisk logistik.

Bilaga 2 sammanfattar Business logistik (4.2) och hur en distributionskedja; outbound
logistics kan vara inbound logistic i ndsta kedja osv. Detta kan som tidigare ndmnts vara en
lang kedja som stracker sig over globala natverk. En enskild slutprodukt kan ha fardats

genom flera typer av distributionskedjor fore den nar slutkonsument.

En annan slutledning &r att Lean produktions foretag (JIT och JIT Il/optimal modell) leder
i viss man till olika niva pa Agile- och Fully flexible distributionskedjor. Det samma géller
vise versa. De producerande féretag som inte ar Lean loser det mesta med Replenishment-
och Lean distributionskedjor. Det har &r val i och for sig ganska naturligt. Aven om Lean

produktion &r tankt att fungera i en kedja av underleverantorer sa brister det nagonstans i
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kedjan. Nar man optimerar produktionen tillrackligt och minskar lagren till nara noll, sa
tvingar man fram flexibilitet i ndgon del av kedjan for att sakerstélla att inte avbrott sker i

produktion.

Bilaga 3 sammanfattar forslag till affarsidén fran det har avsnittet. (Dynamisk logistik)

Teoridelen i det har arbetet ar avsnitt 4 — 7. lakttagelser och slutledningar fran varje
avsnitt, som ocksa ar delforskningsomraden, sammanstalls i bilagor enligt Figur 25.

Bilagorna publiceras inte offentligt.
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5 DOMANDRIVEN DESIGN (DDD)

Det finns ingen riktigt bra svensk Gversattning av domain. Direkt dversatt blir det domén
men det ar ocksa ett begrepp som kan tolkas annorlunda jamfért med Engelskans domain. |
det har arbetet anvands doman i avseendet verksamhetsomrade eller verksamhetsmiljo som
beskriver det centrala i ett affarskoncept. (Evans 2004, Domain Driven Design Community
2010.)

Vad &r da DDD egentligen? Vanligaste sattet att tillampa DDD ar att rita en domén modell,
oftast med UML (Unified Modeling Language). Modellen abstraherar affarslogik i ett
affarssystem eller delar av det. (Flower & Skott 1998; Evans 2004.)

DDD betyder inte nddvéandigtvis UML modellering. En doméan modell kan ocksa uttryckas
i en relationsdatabas genom tabeller, relationer och regler. Ett annat bra satt ar att anvanda
Excel som modelleringsverktyg. DDD handlar i férsta hand om att fA sa manga som
mojligt att forsta problemet med hjalp av abstraktion. (Evans 2004, 3.) Vad man anvander
for verktyg ar sekundart. En annan iakttagelse ar att en UML modell séllan passar at

business manniskor.

Redan i ett tidigt skede av Attracs utvecklingshistoria tillimpades DDD. De forsta doméan-
modellerna var representerade i Excel for att beskriva grundprinciper och de centrala
nyckelfunktionerna i affarssystemet. Senare véxte hela affarskonceptet fram i form av en

doman modell med hjalp av UML.

Attracs har 13 ars erfarenhet av DDD och modell driven systemutveckling. For mig ar det
ett privilegium att leda ett foretag med en sadan spetskompetens i varldsklass. Féljande

nagra rader om DDD och modell driven utveckling fran Attracs wiki.

Why bother with models? - Models are a way of dealing with complexity.

The critical complexity of most software projects is in understanding the business domain itself.

The premise of DDD is that the critical complexity dealt with is in the Domain itself. This is not true for all

apps but for a great deal of them.



32

Premise - The Critical Complexity of Most Software Projects is in Understanding the Business Domain itself.

Domain - A sphere of knowledge, influence, or activity. The Subject Area
to which the user applies a program is the Domain of the Software

Model - A system of abstractions that Describes selected aspects of a
domain and can be used to solve problems in that domain.

(Attracs Wiki.)

Foregaende urklipp fran Attracs wiki ar tankt att pavisa var den egentliga kunskapen om
domaéndriven design finns, namligen i utvecklingsteamet. Med andra ord ar det vésentligt
att delta som forskare i utvecklingsarbetet. Ur affarsidéns synvinkel &r det viktigt att forsta

vardet pa denna kunskap som finns inom organisationen. Den ar namligen valdigt séllsynt!

5.1 Sjdlva kdrnan i affarssystemet (Core Domain)

Det allra svaraste i alla affarssystemutveckling ar att isolera sjalva karnan i affars-
konceptet. Det finns en markant skillnad mellan design av sjdlva Core Domain i borjan av
ett projekt och hur man senare utdkar modellen med funktionalitet i ett utvecklingsteam.

Forutsattningarna for att lyckas bra torde vara féljande:

<+ Kundens/ledningens engagemang (commitment)
¢ En skicklig designer
¢+ Hangivna systemutvecklare

« Larande kultur

| borjan av ett stort projekt som Attracs Online ar designerns roll avgoérande. Senare da
systemet mognar sa blir teamwork, utvecklarnas engagemang och kunskapsutveckling
viktigare. 1 borjan behéver DDD projekt ledas av, eller i ndra samarbete med, en doman
expert. Detta for att sékerstélla att man bygger rétt system. Allt efterhand som systemet

mognar blir det viktigare med en arkitekt som leder utvecklingen kring modellen.

En del tycker att systemutveckling ar konst. Andra uppfattar det mera som kunskap och

vetenskap (science). Personligen tycker jag att det ar bada. | borjan av ett nytt projekt ar
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det mera konstnarshetonat senare behdvs objektivitet for att fardigstalla och

vidareutveckla.

5.2 Domin modell - ett gemensamt sprak

Modellens viktigaste funktion &r att fungera som ritning av systemet for utvecklingsteamet.
Utan doman modell ar det inte mojligt att effektivt vidareutveckla och andra affars-
systemet hela tiden. Viktigt ar att lara sig den dynamik som rader i utveckling kring en
domanmodell. Det har mycket fa likheter med traditionell affarssystemutveckling var man
har separerat affarslogik och databas lagret. Doméan modellen &r faktiskt ordagrant ett

gemensamt sprak for utvecklingsteamet och behdver laras ut at nya team medlemmar.

Genom aktiv deltagande i utvecklingsarbetet och litteraturstudier i &mnet har jag kommit

fram till féljande fordelar och nackdelar med DDD och modell driven utveckling:

Fordelar

¢ En av nyckelfaktorerna varfér man lyckats med ett stort och komplicerat projekt
som Attracs Online

% Utvecklarna kommunicerar med hjélp av och via det sprak som modellen maéjliggor

s Affarslogik och regler respekteras i utvecklingsprocessen — modellen ar systemets
”blueprint”

% Lattare att separera affarslogik fran anvandargranssnittet

¢+ Total integration i hela systemet

< Dynamisk utveckling — latt att modifiera och fa till ny funktionalitet

< Ifall man modellerat ratt sa far systemet ett beteende som liknar den reella varlden

man opererar i — man gor saker pa riktigt i systemet

Nackdelar
¢ Fordelen med en modell och ett system kan bli ett hinder i en distribuerad miljo,
eftersom det finns beroenden
% Andringar i modellen méste hela tiden avstimmas med andra i utvecklingsteamet
% Svarare att anvanda fardiga generella komponenter som inte ar baserade pa samma

utvecklingsmetoder
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% Utvecklingsteamet har special kompetens som inte ar direkt kompatibelt med
utvecklare i ett annat natverk.

¢+ Hog inlarningskurva

Storsta utmaningen med DDD och modell driven systemutveckling &r att fa kunden med i
utvecklingsprocessen. Kunden ar ju kung men det betyder inte att han alltid har rétt.
Utveckling av affarssystem har annu en jamforelsevis relativt kort historia. Antagligen ar

det sa att foretag inte d&nnu inser vad man skall och kan forvanta sig av affarssystemet.

Ifall man forvintar sig att affirssystemet skall vara en “mjukvaruspegel” av foretagets
viktigaste processer, ar det ett maste att kunden deltar i utvecklingsprocessen och lar sig,
tillsammans med utvecklingsteamet, att designa affarskonceptet och funktionalitet. Ofta
tenderar affarssystem och de projekt med vilka de implementeras att utgdra en trojansk
hast. Verksamhetsprocesserna utgor det system som skall forverkliga affarsidén. Problemet
ar att affarssystemen riskerar att styra hur verksamheten bedrivs och inte tvartom. Det ar
annu storre orsak till varfor kunden maste delta i utvecklingsarbetet sa att man inte kdper

“processer pa burk”. (Ljungberg & Larsson 2008, 321.)

DDD och modelldriven systemutveckling torde vara oslagbara metoder da det galler att

aterspegla affarskonceptet, men det finns risker som kan minskas med féljande:

< Kunden deltar aktivt i utvecklingsarbetet

¢+ Utvecklarna lar sig affarskonceptet

% Tydligt kontrakt/specifikation pa affarslogik

% Halla sig till Core Domain — Standard problem I6ses utanfor systemet

+« Balans mellan att tillfredsstalla kundbehov och att leverera riktigt affarsvérde
o Tainte emot dnskelista av kund, jobba tillsammans och I6s helheter.

Vem gor jobbet? For att lyckas i ett storre projekt som Attracs Online behdvs i olika
skeden involvering av doméan experter. Fordelaktigaste ar att fa en eller flera fran

businessen som har djup forstaelse for affarskonceptet. (Evans 2004, 403.)
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5.3 Fran SCRUM, XP och Agile till Lean affarssystemutveckling

Det finns ett enormt utbud av bdcker, publikationer och webbsajter om Extreme
Programming (XP), SCRUM och Agile systemutveckling. | Attracs utvecklingsteam har
dessa metoder testats, praktiserats och evaluerats under flera ar. Teamet skulle sékert ha en
hel del att tillféra angaende utvecklingsmetoder men i det har arbetet véljer jag att ga direkt

till problemet och 16sningsmodell for Attracs affarsidé.

Extrem programmering (XP) &r en systemutvecklingsmetodik skapad av Kent Beck.

XP &r en kodcentrerad process som utvecklades pa grund av att manga mjukvaruprojekt
avbrots eller att projektplanen inte kunde hallas. XP ar en av de mer populédra
lattviktsprocesserna idag och nyttjas flitigt i olika projekt runt om i vérlden. (Extreme

programming 2010.)

Scrum ar en metodik for systemutveckling skapad av Jeff Sutherland och Ken Schwaber.
Ordet "scrum™ kommer fran rugbyn, och &r ett moment nar bollen sétts i spel. Rugby
anvandes som en liknelse av de japanska managementforskarna Hirotaka Takeuchi och
Ikujiro Nonaka for att beskriva en speciell stil av utveckling. | rugbyliknande utveckling
samarbetar ett tvarfunktionellt team for att gora klart produkten pa samma satt som ett
rugbylag spelar tillsammans for att fora bollen uppfér planen. Denna typ av arbetsform
kontrasterade Nonaka och Takeuchi med mer stafettliknande processer. | dessa fardigstalls
arbetet i funktionella faser med tydliga 6verlamningar mellan grupper nér arbetet gar fran

en fas till en annan. (Scrum 2010.)

Vad menas med "agile"? Ordet "agile” betyder* "lattrorlig" eller "vig"”. Agile Software
Development (eller kort "Agile™) &r ett synsétt gemensamt for en grupp av lattrorliga
metoder. Grundtanken med Agile &r att i en foranderlig varld kravs utvecklingsmetoder
som hanterar forandring som en del av verkligheten, inte sadana som blundar for
forandringar eller som forsoker reglera bort dem. Fler regler kommer inte ge oss fler

lyckade mjukvaruprojekt. Vi behover flexibilitet - inte rigididet. (Agile 2010.)

Med ovanstaende lanade texter pavisas ett fenomen och ett verkligt problem inom
mjukvaruindustrin. Kunden vill stdndigt ha mer funktionalitet och &nnu oftare leveranser.

Utvecklingsteamen vill uppfylla kundénskemalen till varje pris. Med andra ord hittar man
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metoder for att gora detta allt snabbare. For det mesta &r priset avvikelser i form av avbrott
och dalig kvalitet. Har tror jag att grundorsaken till uppkomsten av alla dessa metoder
ligger. Attracs har ocksa fatt lara sig via erfarenhet. Tidigare namnda metoder forbattrar
utvecklingsarbetet men de &r inte tillrackliga eller sa har man inte forstatt dem till fullo.
Dessutom sa uppfyller man bara 6nskemal utan att tdnka pa det reella mervardet som
skulle vara vad kunden egentligen behéver. Det behover uppnas balans mellan kvalitet,
effektivitet och resultat. (Grénroos 2007, 239-240.)

5.3.1 Falska dikotomier - antingen eller tankesitt

Gymnaster ar mycket agila men de har ingen disciplin. Amerikanska flottan &r
disciplinerad men inte agil. De har pastdendena ar uppenbarligen osanna, eftersom det ar

en mycket férenklad, antingen eller syn pa saken.

Missuppfattningar och falska dikotomier kring Lean, Scrum och agila metoder leder till att
det finns problem. Bade kunden och utvecklingsteamet bidrar till att utvecklingsprocessen
ar ineffektiv och att kvaliteten blir otillfredsstallande. Forstaelse och disciplin ar nyckeln i

alla utvecklingsprojekt.

Scrum and XP use and require a high level of discipline; otherwise agility is not easily

attained or maintained. Be agile — don’t do agile (Larman & Vodde 2008).

Sammanfattningsvis sa lampar sig Scrum och agila metoder vil, tillsammans med DDD
och modelldriven systemutveckling. | sjalva verket sd tycks de mer eller mindre
framtvinga dessa metoder pa grund av dynamiken i DDD. Syftemalet &r ju alltid att
forbattra och effektivera utvecklingsprocessen sa att den producerar mera affarsvarde i

form av funktionalitet som matchar Core Domain.
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Product log Agreed changes
« Change requests
+ Features

Shippable product
Increment

24 hours

Sprint 2 — 4 weeks

3

I
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Figur 10. Attracs scrum process.

Attracs scrum process ar ur affarsméssigt perspektiv mycket viktig. Produktloggen é&r i
praktiken ett gemensamt drendehanteringssystem tillsammans med kunden. Onskemal om
ny funktionalitet (Change requests, Features) prioriteras tillsammans med kunden.
Overenskomna andringar blir till bestallningar som utvecklingsteamet planerar in i
leveranscykeln (Sprint) enligt prioritet. Leverans av en ny version sker pa detta satt med

jamna mellanrum i form av en ny release av systemet.

5.3.2 Lean Affarssystemutveckling

Granskning av utmaningarna med utvecklingsmetoder och distributionskedjor, har gjort att
jag har hittat ett samband i form av anvéndbara begrepp. Samtidigt har det formats en idé
om hur man kunde kombinera denna kunskap i utvecklingsprocessen. ldén bygger pa
forstaelse for de olika generella typerna av distributionskedjor. (Gattorna m.fl. 2009.)

System-utvecklingsprocessen handlar ocksa om vérdefloden som paminner mycket dessa:
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Tabell 2. De generella distributionskedjorna och systemutveckling.

Supply chains Software development

% Continuous Replenishment supply chains Knowledge network, maintenance

% Lean supply chains Standardize, short lead times
¢ Agile supply chains Quick response to changes
¢ Fully flexible supply chains Asap changes

Lean filosofin, ratt forstadd, kan kombinera dessa till en vérdeskapande helhet dar
begreppen Lean, Agile och Fully flexible kan fungera i samverkan. Continuous
Replenishment &r en standigt pagaende pafylinadsprocess, bade i termer standigt dkad
kunskap i olika natverk och konkret standigt underhall.

Eftersom kunden ar integrerad i Attracs utvecklingsprocess, har det visat sig att det behdvs
en tydlig 6verenskommelse om i vilket skede ett &rende blir en bestallningen. Vi har
diskuterat Fully flexible, Agile och Lean. Det blir l4tt en missuppfattning att Fully flexible
= Customer pull och Lean. Darfor behdvs en tydlig modell som visar nér flexibilitet har

overgatt till en konkret bestéllning och vidare in i systemproduktion.

Man kan kanske ocksa jamfora detta med Heijukan i Lean som betyder att man balanserar
produktion med tidtabell. Samtidigt handlar det om att balansera tid i forhallande till
kundbehov. (Liker 2010, 121-123.)

| utvecklingsprocessen maste finnas nagon form av mekanism som berattar nar den
konkreta programproduktionen startar och nar den slutar. Allt annat leder till ett enormt
sloseri dar man jobbar hart och astadkommer lite, eftersom allt kan dndras nar som helst.
Dessutom sa leder det till avvikelser i form av dalig kvalitet, avbrott och leverans av fel
saker. Har finns nyckeln till framgang for hela tankesattet med Lean affarssystem-

utveckling

Det har stammer ocksa val 6verens med XP, Scrum och agila metoder, tillsammans med

kunskap och disciplin. For att astadkomma en mera harmonisk utvecklingsprocess dar
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disciplin och en larande kultur kommer naturligt, sa ar forslaget att helt 6verga till att

anvénda sig av begreppen i Lean filosofin.

Lean Attracs Development process

Agile
= Things can be adjusted

Lean Software development = In production

Agreed changes = Will be invoiced !
=> Shippable product increment
»Needs clear spec Customer pull

JIT Delivery

¥'Customer signs Feature as ordered
v'Customer signs Delivery confirm

Fully flexible
= Anything is possible

Timeline = Sprint

v

Figur 11. Lean Attracs, development process.

Tidslinje och disciplin & avgodrande i denna modell. Tanken &r att sammanfoga alla
tidigare namnda metoder till en enkel modell for utvecklingsprocessen och anvanda Lean
begrepp. D& menas inte att man dverger tidigare metoder utan tvartom far ut full effekt av
dem. Med denna modell &r det enklare att komma 6éverens om ny funktionalitet med kund

och fa leveransbekréftelse. Det finns en tydlig borjan och slut pa olika aktiviteter.

Sammanfattningsvis sa ar tanken att hitta sambandet mellan vardeflode och varufléde. De
generella typerna av distributionskedjorna har samma termer som vérdeflodet i
utvecklingsprocessen. (Engelska anvands som sprak for att halla kopplingen)
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5.4 Sammanfattning till affirsidén

| det hér avsnittet har behandlats utvecklingsmetoder och dess betydelse for Attracs
Online. DDD, modell driven system utveckling, tillsammans med Lean affarssystem-
utveckling &r de metoder som tillampas i Attracs development team. Viktigt &r att man
vidare utvecklar denna karnkompetens och fornyar verktygen men haller fast vid
metoderna. Det &r en synnerligen unik sammansatt kunskap som finns i sjalva modellen

samt teamet som anvander sig av den och utvecklar den.

Lean affarssystemutveckling dr ett bra tankesatt som kombinerar flexibilitet och
affarsdriven systemutveckling som DDD majliggor. Dessutom sa tror jag att det bidrar till
forbattrad image och 6kat fortroende hos kunden, ifall man har kunskap att marknadsfora

mojligheterna med dessa metoder. Systemutvecklingen blir affarsdriven!

Bilaga 4 sammanfattar forslag till affarsidén fran det har avsnittet. (Doméandriven design)

Teoridelen i det har arbetet ar avsnitt 4 — 7. lakttagelser och slutledningar fran varje
avsnitt, som ocksa ar delforskningsomraden, sammanstalls i bilagor enligt Figur 25.

Bilagorna publiceras inte offentligt.
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6 KUNSKAPSLEDNING

| framtiden verkar Attracs i ett natverk av intressenter. Storsta utmaningen blir att forsta
dessa natverk och utveckla den sammansatta kunskapen. Kunskap kommer att finnas
utspritt i en natverksorganisation som stracker sig utanfor Ahola Group bolagen. Viktigt ar
att kunskapen knyts samman och &gs av Ahola Group och Attracs. Organisationens
intellektuella kapital blir da en kombination av manga olika sammanknutna lankar. Har
kan ndmnas att Ahola Transport (Transport business) &r en av de viktigaste bidragarna i
detta kunskapsnatverk. | framtiden bidrar ocksa flera andra kunder med kunskap till
organisationen. Det blir en av ledningens storsta utmaningar att forsta och utveckla en
sadan organisation. Ledningens roll ar inte att styra organisationen utan att visa vagen mot
visionen, samt stodja och forbereda mojligheter. Med andra ord sa krévs det ocksa utan
tvekan kunskapsutveckling hos ledarna for att kunna leda en mera intelligent organisation.
(Sthale & Wilenius 2005, 26.)

Verksamhetsutveckling fran att informera till att leda

Vishet Ledning
/
Kunskap Larande
/
Information Lyssna
/
Data Samla data

Figur 12. En variant av kunskapspyramiden.
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Figur 12, som har manga kallor, far vara som en forklaring till en tydlig skillnad mellan
data, information, kunskap och vishet. Ifall man skall leda kunskap borde man da vara vis?
Nasta fraga blir da i sa fall vem &r vis? Jag tror att vishet ar sallsynt. Vi haller oss till
kunskap i fortsattning av avsnittet, vilket ar svart nog. Forhoppningsvis har man
atminstone kommit sa langt att man ror sig nagonstans mellan information och kunskap i
pyramiden. Fran den traditionella kunskapspyramiden som beskrivs i Figur 12. Data,
information, kunskap och visdom eller "DIKW”, har utvecklats manga varianter.
Pyramiden hittas numera overallt i litteratur om kunskapsledning. (Koohang, Harman &
Britz 2008, 55.)

6.1 Kunskap

Vad ar kunskap (Knowledge)? Som inledning till amnet foljer nagra citat av historiskt

kanda personer.

”How a company that manufactures rubber boots outcompeted us”

(President, Motorola Inc.)

“Knowledge is experience. Everything else is just information”

(Albert Einstein)

All var kunskap bestar i att kanna oss sjélva
(Alexander Pope)

Med andra ord sa kan kunskap ha lite olika betydelse och dessutom innehalla en stor del
subjektivitet. Kompetens daremot gar att mata direkt i form av resultaten fran utférandet av
uppgifter. Kunskap ar som sagt mera subjektiv och gar inte att mata direkt. Resultaten av
kunskap och vishet syns i en hallbart utvecklande organisation, dar manniskorna véxer
tillsammans och i sina roller. Attracs nuvarande karnkunskap ar till stor del koncentrerat

kring DDD och modelldriven systemutveckling for dynamisk logistik (se avsnitt 5 och 6).
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Ifall kunskap till stor del &r subjektiv, hur kan man da anvanda kunskap som begrepp i ett
foretag? Svaret torde vara kunskap och ledning. Dérfor heter det héar avsnittet

Kunskapsledning. Om vi utvecklar foregadende med nagra fler citat om vad kunskap ar:

Kunskap ar formaga att agera
Kunskap ar férmaga att forandra
Kunskap ar en kombination av information, kompetens och attityd

Kunskap ar en attityd — Attityd att tdnka och agera

Det har ar sett fran ett management perspektiv. De har citaten visar direkt att kunskap
Oversitts till action. Vad jag vill belysa har &ar att man kan ha hur mycket tyst kunskap som
helst men da det galler kunskap inom organisationen sa ar det ledarnas uppgift att se till att

den Oversétts till affarsvarde. Annars ar det intellektuella kapitalet vardelost!

Utmaningen blir da att leda och utveckla denna kunskap:

Kunskapar: Ledningar:

v’ Information v Malfokusering

v’ Kompetens - v’ Interaktion

v’ Attityd v’ Social utveckling

Figur 13. Kunskap & Ledning.

Med den hér figuren beskrivs komplexiteten med att leda kunskap. Ifall kunskap &r
information, kompetens och attityd och ledning ar malfokusering, interaktion och social
utveckling far man enligt enkel matematik 33 = 27 varianter att leda kunskapen. Det har
for att visa kopplingen. I verkligheten ar det antagligen annu mera komplext. Eller sa &r det
kanske valdigt enkelt, kunskapsledning ar det egentliga sjalva ledningsarbetet.
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6.1.1 Larande kultur

Det tar lange att utveckla en larande kultur. Jag foéredrar kultur i stallet for organisation
eftersom organisationen i sig sjalv ar stendum. Ledningen kan uppmuntra till en larande
kultur i organisationen. En grundforutsattning &r att organisationen ar sa platt som mojligt
och att det inte finns nagra kommunikations hinder mellan team, personer och ledning.
Ifall foretagets varderingar innefattar respekt och att man behandlar alla medarbetare
likvardigt, sa har man en bra bérjan till en filosofi for en larande kultur. (Liker 2010; Senge
1994.)

Om man forklarar organisation pa foljande satt sa kan man nog ocksda anvanda
benamningen larande organisation. Har syftar man inte pa en traditionell organisation i

form av ett schema. Huvudsaken &r i varje fall att man syftar pa manniskor.

Med en organisation menas en gemenskap av manniskor, som finns till for ett andamal.
Organisationen stravar efter att uppna en malsattning genom att gruppera och dela in
arbetet samt med att utnyttja resurser som finns till férfogande (Sarala & Sarala 1998,
12).

En intressant iakttagelse &r kulturskillnader mellan véstlanderna och Japan. Lean filosofin
som numera ar ett globalt fenomen innefattar en larande kultur. Ar det manne sé att vi
vasterlandningar haller pa att utplana vart elit- och individualistiska tankande? Om sa &r
fallet, &r vi mogna till det? (Lipidinen 2000a, 31-33; Salo & Suoranta 2002, 20-21.)

Foraldrat tankesatt:
+¢ Individens kompetens och fardigheter

+ Elittdnkande

Kollektivt larande:
+»+ Ldarande som grupp

% Medlemmarna hjalper och stdder varandra

Enskilda individens arbete far mest betydelse i kombination med ratt forhallande till andras

arbete. Kannetecknande &r bland annat féljande for en larande kultur:
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% Utvecklar sig sjalv genom sjalvutvérdering

¢+ Strévar efter att vara demokratisk och understdder jamlikhet

% Makten ar utspridd i flera nivaer

% En gemensam vision leder i stéllet for regler

% Larande i natverk och resultatansvariga team ersatter en strikt hierarkisk struktur

% FOrmaga att skapa, anskaffa och dela information samt formaga att andra sitt

beteende i enlighet med information och uppfattning
Detta leder in pa kultur som en betydande aspekt inom kunskapsledning. Med ovanstaende
pavisas hur man ar pa vag bort fran individualism och pa vag mot en kollektivt orienterad

kultur. Tabell 3 ger ocksa en bild av hur stor skillnaden ar mellan dessa tva kulturer.

Tabell 3. Individualistiska vs. Kollektivistiska kulturer. (Elashmawi 1998.)

Kollektivistiskt orienterade

Individualistiska kulturer

kulturer
Ledarskapsstil Ledarskap, vanlighet Overtalning/gruppaktiviteter
Sjalvstandighet; beslutsfattande; o
Kontroll ) Harmoni i gruppen
plats; tid; pengar
Kénslomassigt en
Tillfalle Gruppdeltagande; foretagets
tilltalande framgang
Erkdnnande Individuellt bidrag Gruppidentitet; grupptillhérighet
Materiell bel6ning Lon; kommission; vinstdelning Arlig bonus; sociala formaner;
extra formaner
Hot Forlora arbetet Utanforskap
Kulturella varderingar ~ Konkurrens; risktagande; Harmoni i gruppen; insats;
materiellt &gande; frihet tillhorighet
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Det kan vara viktigt att studera larande kultur (organisation) utgaende fran det som forskats
i amnet. Forslaget dr anda att halla sig till en lara, namligen Lean filosofin, eftersom den

sammanfattar larandet som en kultur.

Samhaéllet formar vad vi tror pa, vara varderingar och normer. Manniskor absorberar
omedvetet en varldsbild som definierar sitt forhallande till sig sjalva, till andra, till
organisationer, till samhalle, till naturen och till universum (Kotler 2003, 175). Tidigare
namndes skillnaden mellan véasterlanningar och Japaner. Da Lean filosofin adopteras i
organisationen maste man beakta att det finns flera tusen ars skillnader mellan dessa
kulturer. En annan viktig sak tycks vara att forsta begreppet respekt, som ocksa ar en av

pelarna i Lean Thinking huset. (Figur 14)

Sa har ser jag det utgaende fran min egen erfarenhet:

Kollektivt tdnkande och larande som teamwork &r helt ratt men viktigast av allt &r respekt

som ocksa ger utrymme for den enskilda individen. Alla &r inte stopta i samma form!

Sténdig forbattring som ar den andra pelaren i Lean Thinking huset uppmanar en larande

kultur.



The Goal: Value

Sustainable shortest lead time. Best quality and value (to people and society).
Most customer delight, lowest cost, high morale, safety
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Pillar 1: Respect for
People

> Don’t trouble your
customer

» Develop people-then
build products

> No wasteful work
»Teams and individuals
evolve their own practices
and improvements

> Build partners with stable
relationships, trust and
coachinglean thinking

> Develop teams

Development Practices

> Long-term great engineers

» Mentoring manager, engineer, teacher
» Cadence

» Cross functional

» Team room +visual management

» Entrepreneurial chief/product manager
» Set based concurrent development

» Create more knowledge

14 Lean Principles

Long term philosophy, flow, pull, level
workload, stop and fix, master norms,
visual controls, tested tech, leaders-
teatchers from within, develop
exceptional people, help partners be lean,
gosee, consensus and action,
learning/reflection/kaizen

Pillar 2: Continuous
Improvement

> Go See

» Kaizen

»Spread knowledge

> Small, relentless,
retrospectives

» 5 whys

» Eyesfor waste, variability,
overburden, NVA, (handoff,
WIP, info scatter delay,
multitasking, defects,
wishful thinkning...)

» Perfection challange

» Work to flow (smaller
batch sizes, low cycle time)

Foundation: Management Support

Management applies and teaches lean thinking, and bases decisions on long-term

Figur 14. Lean Thinking. (Larman & Vodde 2008; Scaling Software Agility 2010.)

Respekt och standiga forbattringar formar tillsammans den larande kulturen.

Med hjalp av en ledarskapskultur som foresprakar entreprendrskap och kreativitet, kan

man skapa nagot nytt och gora “hopp” i det stéindiga forbéttringsarbetet och fa till det som

ar nodvandigt, for att skapa forutsattningar for en snabbare tillvaxt. For att hela tiden vara

innovativ maste man veta hur bra idéer uppstar. (Koski, Tuominen & Kéarkkainen 2005.)
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6.1.2 Sociala nitverk

Vi méanniskor &r sociala. Sa fort vi far mojligheten och chansen, soker vi gemenskap med
andra och kommunicerar och bildar communities. Ett tydligt exempel pa det & Facebook

som inte ens existerade 2004 och har éver 50 miljoner medlemmar. (Veer 2008.)

Internet gor det mojligt att snabbt sprida information och delta i det globala nétverket av
manniskor. Detta natverk kan ocksa ses som en jéttestor okontrollerbar organisation som
formar sig fritt efter de krafter som rader. Lite dverdrivet kanske men jag tror att det &r

manga som instammer.

Numera &r det inte bara de yngre som skapar kopplingar till sociala sajter och communties.
Det har blivit en allt mera naturlig del av vart samhalle i alla aldersgrupper. Darfor kan det

inte forbises fran ett businessperspektiv och kunskapsledning

Under tiden da det har arbetet skrivs ar laget att en del foretag valjer att ta avstand fran
dessa kanaler. Andra har valt att ge sig in i leken och pa allvar forsoker sammankoppla

dessa kanaler som en del av foretagets kunskapsutveckling och marknadsforing.

Hype? Jag tror inte det eftersom socialt umgéange och att utforska var omvarld ar vad vi
manniskor allra helst vill syssla med. Huruvida man borde sammanlénka sociala natverk

och Attracs har jag inte hittat ndgra svar pa annu, med andra ord ar det béast att avvakta.

Da det galler profession och kédrnkunskap ar det synnerligen viktigt att fa personalen
mera delaktig av den kultur och de communities som finns inom organisationen an de som

finns utanfor.

Kunskap byggs och utvecklas i ett natverk som stracker sig langt utanfor organisationen.
Det ar synnerligen viktigt att forsta detta natverk och de drivkrafter som rader. Det ar inte
heller alltid ett affarsmassigt tank som driver dessa natverk, men for Attracs och affarsidén
har de ett mycket stort affarsvarde. Med andra ord sa bor det byggas en sadan teamkultur
som suger in kunskap i stéllet for att fora den ut till omvarlden. Darfor &r kunskapsledning

sa oerhort viktig.
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6.2 Kunskap och strategi

| ett Hightech foretag som Attracs, sa behovs standig utveckling av kunskap och
kompetens. En stor utmaning &r att utveckla nuvarande kérnkunskap och samtidigt
utveckla kunskapsbehov for framtiden. Eftersom Attracs utvecklar kundens affarskoncept

sa behovs ocksa hog kunskapsniva i att leda och utveckla foretag.

Att leda och utveckla kunskap bor ses som en helhet inom hela koncernen, dér
koncernstyrelsen forbereder mojligheter och ger végvisare. De strategiska metoderna for
att leda och utveckla kunskap blir da den varderingsstyrda organisationen Ahola Group,

som leder och utvecklar gemensamma ledningsverktyg for alla bolag inom koncernen.

De viktigaste redskapen &r vérderingarna och visionen. Kunskap och strategi hor ihop i
verksamhetsledningsprocessen. Utveckling av kunskap ar ocksa en dynamisk process som
anpassas enligt situation. En handlingsplan for kunskapsutveckling bor finnas i

organisationens intranat portal och avstimmas kontinuerligt.

Ahola Group Vision

Attracs
Vision

—y Kunskapsbehov i framtiden

(

Nuvarande kunskap

unskap

Helhetsansvar

0 Helh
Oppenhet elhetsansvar

: } Oppenhet
Regpekt for individen

Utveckla ¢ller dverge w

N7

Y
/'f‘(/
/2%
%
. Helhetsansvar
Oppenhet

Respekt for individen

Figur 15. Kunskap och strategi.
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Utmaningen blir da enligt Figur 15, att utveckla den del av den nuvarande kunskapen som
skall behallas, samtidigt som man utvecklar ny kunskap for framtiden. Det har ar vasentligt
for att uppna vision, bade for Attracs och Ahola Group. Strategiarbete och kunskaps-
ledning kan med andra ord inte skiljas at utan maste ses som en helhet. VVarderingarna &r
remmare i farleden mot visionen. Visionart ledarskap ar da en del av kunskapsledning dar
strategiska arbetet blir att leda mot vision. (Sthale & Wilenius 2005, 158-160.)

6.2.1 Sjalvorganiserande Team

Den har underrubriken borde egentligen vara huvudrubrik at kunskapsledning eller varfor
inte hela organisationen. En forutsattning vore i sa fall att man forstar sjalvorganiserande
team ratt. Jag tror namligen att man maste helt och hallet omvardera nuvarande tankesétt
och organisationsmodeller. I den nya modellen finns inga chefer bara ledare och team.

Dessutom sd &r varje process direkt vardeskapande, fran kundbehov till kund-
tillfredsstallelse. Alla processer borde ocksa vara simultana och inte radade efter varandra i
en kedja. Sattet hur man vanligtvis lagger upp processer i en organisation verkar ha sitt

ursprung i ett gammaldags hierarkiskt tankesatt.

Under senare tid har matris organisationer varit en utmanare till den klassiska linje-
organisationen. Matrisorganisation har heller inte visat sig vara sarskilt framgangsrik. Det
finns manga exempel pa dar man atergatt till linjeorganisation. Varfor? Min bedomning &r
att matrisorganisation ar en hybrid dar man har forsokt kombinera team, avdelningar,
chefer, forman och teamledare i en salig blandning. Matrisen ser bra ut pa papper men i
verkligheten sa rader den informella organisationen inom foretaget. Manniskor har en
naturlig formaga att gruppera sig enligt radande omstandigheter. Sa varfor inte skapa en

organisation som &r naturligt grupperat utgaende fran mervardeskapandet?

Ifall man vill utmana en lang tradition med klassiska organisationsscheman, kan man
anvéanda sig av huvudprocesskartan som ett alternativ till organisationsschema. (Ljungberg
& Larsson 2008, 81.) | ett grupparbete under den har utbildningens gang testade jag
tankesattet. Forslaget blev direkt nedrostat av de flesta i klassen. Argumenten var att

tankesatt med processer ar fantastiskt och bra men da det galler organisationsschema sa
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maste kunden fa veta vem forsaljningschefen, inkopschefen och produktionschefen &r
annars ar det inte foretaget trovardigt! Man kan ju undra vad kunderna har for nytta av
dessa chefer? Ar inte kunden mest intresserad av foretaget som en mervardeproducerande
helhet, dar huvudprocesserna har tydlig koppling till produkter och tjanster? Har finns nog

utrymme for debatt.

En annan mycket viktig aspekt dr enkelheten med att ”docka” in externa resurser och
natverk i organisationens processer. Detta med tanke pa sociala- och kunskapsnatverk och

allianser!

- N\ 4 N

Kund Kund
Behov och forvantmingar Verksamhetsplanering Tillfredsstalielse

1 1 1 !

Medvetna behov .
* nya tiginster Marknad — Skapa relationer Uppfylida

* mer funktionalitet

farvantningar

* support

Attracs Development
Behov som kunden Overtraffade
inte @nnu ar Attracs Enterprise IT farvantningar
medveten om
* Innovationer
* nya mijligheter
Innovatiener
. J \_ Y,

Figur 16. Attracs Organisation 2010.

Med andra ord sa finns det ett tydligt behov att lyfta fram teamledarna som de verkliga
nyckelpersonerna i den operativa verksamheten. Jag upprepar hér att det inte fungerar med
hybrider. Man kan inte ha chefer och férm&n som har en formell befattning Over
teamledarna. Ifall man vill ha en Lean organisation sa maste man lyfta fram teamen och
gora teamledar uppdraget attraktivt. Detta for att fa kompetenta ledare. Har maste man

bryta mot tradition.

Team maste ha en direkt koppling till huvudprocesserna, annars blir team mera en ideologi

utan affarsmassigt perspektiv. Team mission maste vara direkt vardeskapande.
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Alla &r inte amnade for att leda. | var vasterlandska kultur sa ar det efterstravansvart att
vara chef. Tankeséattet med huvudprocesskarta som organisation och sjélvstyrande team
utmanar ocksa det tankesattet. Med andra ord ledarskap maste basera sig pa kunskap i att
leda manniskor. Specialister &r sdllan bra ledare (undantag finns) ofta ar de heller inte
intresserade av ledarskapet. Med andra ord sa borde specialisternas roll ocksa lyftas fram.

Tankeséttet med huvudprocesskarta som organisation och sjalvorganiserande team vénder
upp och ner pa en tradition och inlard kultur som &r hur lang som helst. Ifall man da vill
utmana gamla traditioner och skapa nytankande, hur gér man da?

Hér tror jag svaret ar helt enkelt att man sétter manniskor i fokus och utvecklar dem forst,
helt i enlighet med Lean Thinking. Det ar efterstravansvart att fa den formella
organisationen sa nara den informella som majligt eftersom den informella organisationen

besitter kunskapen.

% Visa vagen mot vision med varderingarna som berattar var farleden gar.

% En tydlig mission som berdattar om varfor foretaget har existensberattigande.

I Ahola koncernen har man forberett det pa féljande satt:

Varderingarna

Inom Ahola gruppen styr varderingarna handlingarna. Varderingarna kommuniceras
standigt ut internt och extern vid olika sammanhang. Det &r ledarnas uppgift att se till att

dessa efterféljs och forstas av alla.

% Helhetsansvar
Vi kommer éverens hur vi skall géra och gor sa.
% Oppenhet
Nér vi inte klarar det vi lovade, meddelar vi genast till alla parter. Vi pratar med
maéanniskor, inte om méanniskor.
¢ Respekt for individen
Alla har samma manniskovérde oberoende av arbetsuppgifter. Alla skall ges

forutsattningar att lyckas i sitt arbete.
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Ahola Group Mission

Ahola Group skall skapa mervérde at intressegrupperna i fyrklovern.
Fyrklovern skall kannetecknas av balans mellan olika intressen, da kan mervarde skapas
for alla inblandade. (Ahola Way 2009.)

Kunder Medarbetare

Agare Samhdlle

Figur 17. Ahola Group mission.

En forutsattning for att lyckas med en organisation dar team é&r direkt kopplade till
huvudprocesserna ar att forsta tidigare namnda kulturskillnader mellan vastlanderna och

Japan.

Team bor ocksa ses som krossfunktionella team som stracker sig 6ver flera processer. Hela
processorganisationen maste var dynamisk och utvecklas enligt mervardeskapandet.
(Larman & Vodde 2008, 196.)

N&r man i vastvarldens teamwork har hittat fakta borjar man genast soka efter svar.
Japanerna daremot forsoker forsakra sig om att svara pa ratt fraga. Japanerna har ocksa en
bendgenhet att sitta betydligt mera tid pad att ta reda pa vad man egentligen skall
astadkomma. Besluten i sin tur genomfor man snabbt. S har fortsatter kulturskillnaden i
teamwork mellan vast och Japan. Det verkar uppenbarligen som att véstvérlden inte har
forstatt att business ar en gemensam sak!? Tabell 4 visar skillnaderna mellan véstvarldens
kultur och Japan. (Heikkild 2002, 310-311; Liker 2010.)
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Tabell 4. Vastkultur vs. Japansk kultur. (Heikkila 2002, 310.)

e Man borjar fran fakta e Man borjar fran uppfattningar och
asikter

e Man fokuserar pa svaren e Man fokuserar pa fragorna

e Man uppmanar till enighet e Man undersoker manga olika asikter

e Det finns ett rétt svar e Det finns alternativ

e Man foreslar hela tiden I6sningar e Losningar foreslas inte fore samsyn

hittas i fragorna

e Fakta bor passa in i det som tidigare Man utreder varfér man &r av olika

uppnatts asikt

e Teamet bor hallas ihop e Teamet kan dela pa sig

Ar det méanne sa att den Japanska kulturen ar battre ur ett businessperspektiv, atminstone sé
sprids den globalt och adopteras i foretag efter foretag. Har ld&mnar jag utrymme for
filosofi. Sammanfattningsvis sa tror jag starkt pa sjalvorganiserande team. Vad det har for
betydelse for affarsidén kommer att visa sig forst om nagra ar efter att det har praktiserat

en tid.

6.2.2 Virtuella team

Tidigare namndes krossfunktionella team som &r en foljd av processorganisation och
sjalvorganiserande team. Varfor ar krossfunktionella team sa viktiga? Ett team kan till
exempel vara specialiserat pa design, ett annat pa sjdlva implementation och ett tredje pa
support. Ifall dessa team ar kopplade som flera processer i en kedja sa uppstar ett enormt
sloseri i flodet, eftersom arbetet maste overforas fran ett team till nasta osv. (Larman &
Vodde 2008.)
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Om vi aterkommer till processorganisation med simultana processer som ar direkt
mervardeskapande fran kundbehov till kundtillfredsstéllelse, sa &r det just med
krossfunktionella team som man kan uppna detta. Figur 16 visar huvudprocessen
Enterprise IT som &r ett virtuellt team. Med andra ord ett team som bestar av resurser fran
flera andra team. For att gora det riktigt intressant sa slutar det inte dar. Krossfunktionella
eller ocksa virtuella team kan stracka sig inom koncern och till externa partners och

allianser. Mera om detta i nasta avsnitt.

De senaste aren har virtuella team blivit en allt vanligare arbetsform i den globaliserade
och kunskapsbaserade ekonomin. De sammanbinder talanger 6ver tid och rum, mojliggor
en mycket rorlig och snabb arbetsstil, fokuserar pa prestationer, och framhaver utférande
utan hinder som uppstar p.g.a. hierarkiska strukturer pa en icke virtuell arbetsplats. Men
det ar en svar uppgift att satta ihop, motivera, leda och stodja ett team av individer som till
storsta delen maste samarbeta i cyberrymden. (Lichtscheidl & Lindberg 2002.)

Attracs har erfarenhet av externa resurser som en del av teamet. Anvand denna kunskap

och fortsatt att utveckla den, eftersom det ar sa man jobbar i framtiden.

| framtiden ar det helt naturligt att ha globala virtuella team. Nya kommunikationssatt
mojliggor ocksa att det blir mer och mer praktiskt mojligt. Erfarenhet visar att det redan ar
helt mojligt att ha effektivt teamwork via Skype och en gemensam business chatt. | vissa
fall ar det till och med fordelaktigt eftersom man kan jobba och kommunicera med andra
pa samma gang. Jag vill anda vara tydlig med att papeka att man aldrig kan uppna ett

riktigt hundraprocentigt socialt samspel via en sadan kanal.

Det kravs fysisk kollaboration pa plats med jamna mellanrum foér att avstimma bade
arbeten och den sociala gemenskapen. Det har ar ocksa baserad pa erfarenhet av
aktionsforskningen. Ifall samspel skall uppnas sa tycks det vara lampligt med 4 - 5 veckors
intervaller mellan besok fran utomstaende team medlemmar. Det verkar ha att géra med
manniskors sociala anpassningsférmagor. Har man for lang tid mellan besoken sa finns det

for mycket att ta igen gallande teamwork och samspel for att man skall vara produktiv.
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6.3 Innovation och kunskap

For att vara innovativ maste man ha fantasi. Det tillsammans med kunskap &r en av
viktigaste konkurrensfordelarna ett féretag kan ha. Uppfinningar ar sallsynta innovationer
daremot ar aterkommande i en larande kultur. Kreativa manniskor kan sin sak och &r
genuint intresserad och inspirerade att lara sig &nnu mera. (Koski, Tuominen & Karkkainen
2005.)

En innovativ organisation skapar team. Teamet bér ge mojligheten at alla sina medlemmar
att fa visa upp sin yrkesskicklighet, kunskap och commitment till teamwork. Styrkan ligger
i olikheterna. Ifall man lyckas utnyttja dessa ratt sa far man ett team som &r innovativt.
(Heikkila 2002.)

Fantasi ar viktigare an kunskap. For kunskap ar begransad till allt vi vet och kan forsta,
medan fantasi omger hela varlden, och allt som nagonsin kommer att vetas eller forstas

(Albert Einstein).

Ibland sa intraffar storre innovationer som Attracs Online. Ett erkdnnande pa det ar forsta

pris i Innosuomi 2004.

Att vara innovativ betyder inte att man haller pa att uppfinna saker hela tiden. Innovativt
tdnkande &r en naturlig del av ett affarsdrivet team.

% Till skillnad fran uppfinning ar innovation en vidareutveckling dar man sokt nya

tillampningar och nya anvandningsomraden

< Innovation ar en idé som foradlats sa att den skapar ett nytt behov och kan bli en

I6nsam produkt.

¢+ Innovation &r ett skapande av behov

Med andra ord, fran ett affarsmassigt perspektiv sa ar innovationer att salja mera pa sikt

utgaende fran de behov som kunden inte annu vet om att han har! Hur uppnar man da
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detta? Fran en forelasning av Toivo Lipidinen fick jag foljande forslag till 16sningsmodell

pa foljande fraga, flaskhalsar och utmaningar i nuvarande situation?

Utvecklings teamet ar mycket betjanings inriktad och kundorienterad men pa ett icke

affarsdrivande satt.

% For lite innovativt tankande utgaende fran skapande av kundbehov

¢ Kunden har alltid ratt men det tas for bokstavlig — man gor bara det som bestélls

% Det ar viktigt att halla fast i karnkompetens, den teknologi man anvénder, samt att
utveckla den men benchmarking mot andra metoder &r inte tillracklig. (Figur 15)

Forslag till 16sningsmodell;
+ Kunden kan inte sin produkt tillrackligt bra.
< Balans mellan kundénskemal och leverans av mervérde i form av ny funktionalitet.
(X/Y diagram fran 1-10, dar X ar kundonskemal och Y é&r forsaljning av reellt
mervarde (10/10))

Det har beskriver inte hela sanningen eller 16sningen. Poangen &r att mota kundénskemal
med att sédlja I6sningar och inte bara ta emot order. Med andra ord innovationer péa en

praktisk niva. Vidare I6sning:

% Kunskap leder oftast till forsaljning och sen vidare till &nnu mera forsaljning!
o Utveckla teamets och kundens kunskap om produkten (Core Domain)
¢ Slutgiltig 16sning blev Lean Attracs affarssystemutveckling

% Forespraka och understoda innovationer pa praktisk niva

Den andra varianten av innovationer &r de som leder till helt nya produkter och tjanster,
vilket ocksa ar en mycket viktig del av affarsidén. Det har arbetet begransas till Attracs
Online, det betyder att praktiska innovationer uppstar som ny funktionalitet, eller produkter
och tjanster som kringtjanster till affarssystemet. Gor skillnad pa kreativitet i mindre och
storre skala (Koski, Tuominen & Karkk&inen, 2005, 31). Innovationer &r ett av mina
favoritdimnen men jag véljer att avsluta har sa att arbetet halls till det som &r relevant inom

referensramen.
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Eftersom kunden aktivt deltar i utvecklingsprocessen sa bor man hitta en service
produktivitetsmodell som balanserar kapacitet, kvalitet, effektivitet och reellt mervérde.

Det hér ar ocksa nodvandigt for att fa en hallbar utveckling. (Gronroos 2007, 245)

6.4 Sammanfattning till affarsidén

Det dr vanligt att dela in affarsidén i tva delar. Den yttre affarsidén svarar pa kundens fraga
varfor man skall valja just vara produkter eller tjanst. Den inre affarsidén svarar pa hur
man skall ga tillvaga for att uppna den yttre affarsidén. Kunskapsledning beréttar om den
inre affarsidén. Attracs saljer kunskap om DDD systemutveckling fér dynamiska
distributionskedjor. Denna kunskap finns inpaketerat i affarssystemet Attracs Online.
Forutom nuvarande kunskap behdvs kunskapsutveckling for framtiden. (Figur 15)

Processorganisation med huvudprocesser som sjalvorganiserande team, kan vara l6sningen
pa hur den inre affarsidén direkt svarar mot den yttre affarsidén. Jag tror att det &r har som

hemligheten ligger i hur man far kunden att forsta vad man egentligen haller pa med.

Bilaga 5 sammanfattar forslag till affarsidén fran det hér avsnittet. (Kunskapsledning)

Teoridelen i det har arbetet ar avsnitt 4 — 7. lakttagelser och slutledningar fran varje
avsnitt, som ocksa ar delforskningsomraden, sammanstalls i bilagor enligt Figur 25.

Bilagorna publiceras inte offentligt.
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7 MARKNADSFORINGSLEDNING

Kotler (2003) definierar marknadsféring som att tillfredsstalla behov och vad man vill ha
genom en utbytesprocess. (satisfying needs and wants through an exchange process)
Da var det sagt, det ar ju det som hela affarsverksamheten gar ut pa!

Markets, law of Economics. A recognition of the fact that any market (that is, a medium of
exchange for buyers and sellers) operates with basic principles such as supply and demand
leading to an equilibrium. Imperfections within the market would in time create mono-

polies and oligopolies (Bothamley 1993).

Det har avsnittet handlar till stor del om hur ledning av marknadsforing aterkommer som
en helhet i den processorganisation som redan har fatt en forsta beskrivning utgaende fran

kunskapsledning i avsnittet 6.

Auvsnittet innehaller ocksa en hel del engelska termer som inte oversatts for att behalla
ursprungstermerna. Detta for att tjana syftet med arbetet, dar begreppen till resultat-

sammanstallningen ar vasentlig.

7.1 Marknadsforingsprocesser

Traditionellt sa beskrivs marknadsféring som en kedja av processer i verksamheten
utgaende fran exchange processen. Var ar den felande lanken? Jag tror att det ar just lanken
som d&r felet. Ifall man vill se foretaget som en mervardeskapande helhet, dar kunskap &r
den storsta vardeskapande faktorn, sa ar det annu stérre orsak att omvardera traditionella

tankesatt.

Tikkanen (2005) beskriver ocksa marknadsforingens grundprocesser som en kedja
utgaende fran utbytes- och kommunikationsprocessen. De interna marknadsprocesserna blir
da i hans modell; koordinationsprocessen, som handlar om produktion och bestéallning till
leverans, anpassningsprocessen, som star for produkt-, process och kunskapsutveckling,

kund- och marknadskunskapsprocessen, som handlar om kundrelationer och informations-
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ledning. Manga bra tankar men fragan & om de haller i en dynamisk mervéardeskapande
helhet. Det kdnns som att det ar for lang vag mellan kundbehov och kundtillfredsstallelse.

Som inledning till ett nytt tankesétt som omfattar hela affarsverksamheten, boérjar jag med
att reda ut lite begrepp som startar fran strategi. Min definition pa strategi &r att gora val
som stracker sig over en lite langre tidsaxel. Med andra ord hur tar vi oss stegvis till
visionen. Taktik ar svangningar inom de strategiska valen. Operationer ar sjélva

utforanden.

Entreprendren gor allt detta simultant i en enda process genom att kontinuerligt avstimma
och justera vision, strategi, taktik och operationer med varandra! Darfor lyckas ocksa bra

entreprendrer med marknadsforingsprocesserna som nyss beskrevs.

Begrepp och termer borde egentligen ocksa dndras helt. Strategi, taktik och operationer har
sitt ursprung i krigsféring och hoér inte langre hemma i den moderna foretagskulturen. Jag
tror namligen att man redan tankemassigt ar hierarkisk da man sager att ledningsgruppen
har strategimdte! Kanske man helt enkelt borde sdga att man har verksamhetsplanerings-
mate, dar syftet ar att ta sig en liten bit langre mot den gemensamma visionen? Pa sa sétt
far motet en acceptans hos personalen pa en helt annan niva. Kanske man till och med
garna bidrar med sitt kdrnkunnande och kommer med forslag, ifall man vet att en lednings-
grupp planerar den ndrmaste framtiden. Detta skulle leda till att verksamhetsplanering blir

en naturlig del av de direkt mervérdeskapande processerna i organisationen.

Affarsverksamhet ar ingen ideologi, ibland &r den tuff och hard, man konkurerar pa en
marknad dér ocksa andra lag ar med i leken. Darfor maste hela organisationen vara med
och bidra till att skjuta mal, annars forlorar man. Forlorar man tillrackligt manga ganger sa

ar man ute ur leken!

Lagspel ar en bra definition att starta ifran eftersom alla direkt forstar de processer som
rader pa spelplan. Till och med backarna skjuter mal ibland. Da spelet fungerar sa ar bollen

pa ratt stalle i ratt tid hela tiden, med andra ord JIT.

Meningen ar att forsoka pavisa att JIT ocksa fungerar i mervardeskapandekedjan av

kunskap och att alla huvudprocesser egentligen ar simultana marknadsprocesser. Varfor
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den héar idén har format sig har en forklaring i flera ars iakttagelser av missmatchningen
mellan strategi och reellt kundmervérde. Hur uppstar da den har missmatchningen som
leder till langa ledtider, missforstddda kundbehov och brutna l16ften? Organisatoriskt
systemfel som leder till missmatch mellan det strategiska arbetet och det reella

kundmervardet:

% Problemet har sitt ursprung i den foraldrade individuallistiska kulturen och
tankesattet. (6.1.1)

¢+ Grundorsaken &r att man bel6nar individuell prestation som utfors i en isolerad del
av verksamheten. Med andra ord sa uppmuntrar man felaktigt beteende.

% Leder till att endast ett fatal inom organisationen &ar fokuserade pa det riktiga

mervardeskapandet.

Jag tror att problemet och grundorsaken som leder till det organisatoriska systemfelet, som
rader i manga foretag idag, gar att korrigera. Det kan kréava att organisationen under en
overgangsperiod hamnar i ett undantagstillstand for att sen kunna 6verga till en battre
kultur. Ifall man har emotionellt intelligenta ledare som har kunskapen att genomfdra
denna forandring sd kan det ocksd vara mdjligt ocksd utan stérre turbulens, eftersom

personalen torde valkomna en sadan férandring.

7.1.1 Marknadsforingsprocesser och kultur

Ett vanligt sétt att visa upp en béttre foretagskultur &r den upp och ner vanda triangeln. Har
fangar man upp kundbehoven och korrigera felen i det strategiska arbetet, genom att fa
hela organisationen delaktig i marknadsforingsarbetet. Jattebra tankesétt men fungerar det i
praktiken? Tydligen inte eftersom de flesta foretag annu ar langt ifran att strategin skulle
vara forankrad i organisationen. Med foljande bild har man atminstone forstatt Problemet

namligen den individualistiska kulturen.



62

Traditionell organisation Kundorienterad organisation

Kunder

Hogsta

Ledningen .
Frontlinjen mot kunder

Mellan
Ledningen

Mellan
Ledningen

Frontlinjen mot kunder

Hogsta
Ledningen

Kunder

Figur 18. Traditionell vs. Kundorienterad organisationsmodell.

Manga foretag visar upp en dylik bild bade utat och pa interna moten. Det &r inget fel att
pa det har sattet att pavisa att verksamhetens viktigaste drivkraft ar kunderna. Varfor har
man anda en riktig nét att knacka har? Jag tror att man med denna bild tydligt och klart har
uttryckt viljan till en battre foretagskultur. Hur man kommer dit har man &nnu inte klarat
av att beskriva med en tydlig organisation. En kénsla har ar att de flesta foretag i dag
kdampar med detta, eftersom man forstar behovet av en forandring i kulturen, men har

problem att formulera en organisation som understoder det.

En sak som ocksa kan forklara svarigheterna med att utveckla en tydlig organisation &r att

nuvarande informationssamhalle &r en postindustriell brytningstid mellan tva ERA.
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Mera och battre
med mindre insats

Fran mera till
annu mera

Mera annorlunda Verksamhetsprinciper
pa ett annat satt

Postindustriell
brytningstid

Verksamhetslogik
Nuvarande samhalle ar

en postindustriell brytnings-
tid mellan tva ERA

INDUSTRIALISMI
1

INFORMATIONALISM

Natverks Modell pa samhiille
samhalle

Informations
samhalle

Industriellt
samhalle

Figur 19. Fran industrialism till informationalism. (Aaltonen & Wilenius 2002.)

Enligt Figur 19 &r vi pa vag ut ur informationssamhallet. Detta kan vél stimma Gverens
med den omvarld som vi lever i just nu. Tillganglighet av information i vart samhalle &r
numera en naturlig del av var vardag. Vi reflekterar inte ens dver att allt ar tillgangligt nar
som helst. | den nya samhallsmodellen ar det natverken som regerar. De foretag som forst
inser detta kommer antagligen att vara vinnarna i nasta decennium. Mera annorlunda pa ett

annorlunda satt.

7.1.2 Den vardeskapande helheten

Om man ser pa marknadsforingsprocesserna som en vardeskapande kedja sa ar man
antagligen pa god vég att fa det ratt fran ett kundperspektiv. Atminstone har man insett att
hela organisationen &r med i vérdeskapande. Sannolikt &r att det finns en borjan till ett
kommunikationsflode fran kund till de producerande processerna och vise versa. | fall man
ocksa har lyckats kommunicera ut den upp och ner vanda triangeln (Figur 18) och

organisationen har lart sig att tdnka pa ett kundorienterat satt, sa har man kommit en bra bit
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pa vag mot en béattre organisation. Jag namnde tidigare att det kanske &r just lanken som ar
felet, med andra ord kedjan av de vardeskapande processerna. Féljande bild illustrerar den
forsta forbattringen med att de foraldrade traditionella fysiska processerna ersatts med en

vardeskapande kedja.

Traditional physical process sequence

Make the product Sell the Product
Design Procure Make Price Sell GECIRES Distribute Service
product /promote

Value creation and delivery sequence

Choose the Value p. Provide the Value Communicate the Value

Market Value Product Service
selection/ positio Develop Develop
focus ning ment ment

Customer
segmentation

Sourcing Sales pro Adverti
. Sale force . X
Making motion sing

Strategic marketing Tactical marketing

I I

Figur 20. Traditionell fysisk process vs. Vardeskapande kedja. (Kotler 2003, 111.)

Héar har man delat in marknadsprocesserna i strategisk och taktisk marknadsforing.

Samtidigt har man ocksa narmat sig en processorganisation som en vardeskapande helhet.

Foljande schema illustrerar tankeséttet med att skapa simultana processer mellan
kundbehov och kundtillfredsstallelse. Sekvenser maste naturligtvis finnas men de &r
betydligt kortare samtidigt ar det mojligt att avstdmma hela tiden mot de strategiska

processerna (verksamhetsplaneringsprocessen) som har en langre tidsaxel.
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Valueproducing Processorganization

First step Second step
Valuecreation

Choose the value Pl . .
€ Marketing - relations
Provide the Value 2
Communicate the Value )
g
Market Value q
5
(I . selection/ positio .- Operatlons 1
segmentation : n
focus ning 7]
- ¢
' 4
O
Product Service s . } .
Develop Develop T K=l Operatlons 2
Making -
ment ment ©
£
3
=
Sale force S:z:ig:f Az;li\;ern E X
¢ S Innovations

Figur 21. Utvecklad vérdeskapande processorganisation.

Pa det har sattet tror jag att man kan uppnd en dynamisk helhet dar kommunikation hela
tiden flodar vertikalt mellan huvudprocesserna sa att man &r i ratt tid (JIT) med att leverera
kundmervardet, som nu sker simultant i varje enskild process. Alla processer levererar
direkt mervarde utgaende fran kundbehov. Med andra ord ar varje huvudprocess kopplad
till ett fysiskt team eller ett virtuellt team som har ett Overenskommet flode av
vardeskapande, enligt den typ av varde som processen skapar. Detta sker da i olika

tidsaxlar till exempel for foljande processer: (Figur 21)

¢ Marketing — relations flytande tidsaxel
¢+ Operation 1 2 — 4 veckor
++ Operation 2 1 -2 dagar

Hur klarar man av detta da dessa processer har beroenden av varandra? Svaret ar
kommunikation och krossfunktionella team. Teknologi har en stor del i att det har ar
mojligt. For 10 -15 ar sedan skulle det ha varit mycket svarare att genomfora. Smarta
intranat portaler och snabbmeddelande system har Oppnat dorrarna till en sadan har
intelligent organisation. Med detta utvecklar man ocksa en relations dialog i alla processer.
Marknadsforing, direkt forsaljning, séljaktiviteter och promotion blir en helhet. (Grénroos
2007, 319)
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Ett annat intressant fenomen med den hér organisationsmodellen &r att virtuella team kan

tillsattas och utvecklas vidare eller avvecklas, allt efter de behov som man har for tillfallet.

Helt sékert sa hittar man svagheter ocksa i den har modellen men jag tror dnda att ifall alla
ar med pa en sadan har forandring, s kommer man att goéra nagot helt fantastiskt
tillsammans. Alltsa en dramatisk forbattring av foretagskulturen.

Den verkligt stora effekten uppstar da man har lart sig att anvanda den har
processorganisationen en tid. Alla team blir till marknadsforare eftersom kopplingen &r
direkt mellan kundbehov och kundtillfredsstallelse. Innovationer pa en praktisk niva blir
ocksa majliga eftersom dessa inte behdver ga genom ett antal andra processer utan kan

direkt kommuniceras med kunden. (6.3)

Strategi eller verksamhetsplanering som jag foredrar att kalla det blir nu ocksa en del av
organisationen pa riktigt. Vill man anvanda begreppet lagspel som namndes tidigare sa ar
det verksamhetsplaneringsprocessen som sétter upp spelet, men nu tillsammans med resten

av spelarna.

7.1.3 Nitverk som en del av organisationen

Eftersom vi &r pa vag in i ett natverkssamhélle sa ar det naturligt att férbereda sig for att

marknadsprocesserna ar en del av flera natverk

Gummesson (2004) indelar marknadsrelationer i fyra huvudgrupper, foljande nagra

exempel enligt denna indelning:

+» Kilassiska marknadsrelationer

o Kund - Leverantor

o Kund - Leverantdr — Konkurrent
¢ Speciella marknadsrelationer

o Kunden som medlem

o lcke kommersiella natverk

o Kunskapsnétverk
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% Mega marknadsrelationer
o Personliga och sociala natverk
o Allianser
+«+ Nano marknadsrelationer
o Marknadsmekanismer tas in i foretaget

o Interna kundrelationer

Ovanstaende sétt att dela in marknadsrelationer verkar vara vettig da man ser hur natverk
och communities hela tiden far storre betydelse for affarsverksamheten. Sociala nétverk
och media far ocksa hela tiden allt storre betydelse for foretagens image. Det torde kréavas

en helt nya tankesétt for att méta denna utmaning.

Valueproducing Processorganization

Megarelationer

Valuecreation
Speciella marknadsrelationer

Klassiska marknadsrelationer

Nanorelationer Marketing - relations

th
\ L

o
c||l il + .
= Operations 1
a L—
[e] 1
~ | [ —
LS :

_5 Operations 2
©
L
&
>
€

H—T .
S Innovations

Figur 22. Relationer integrerade i marknadsprocesserna.

Med den utvecklade vérdeskapande processorganisationen som beskrivs i Figur 21, blir det
mojligt att integrera marknadsrelationerna direkt som en del av huvud processerna. (Figur
22) Pa detta har sattet binder man ihop méanniskor, huvudprocesser och team och bildar en
dynamisk natverksorganisation som kan mata framtida behov. Pa det har séttet kan man

ocksa vara innovativare da man ar éppen for dessa natverk. (Sthale & Wilenius 2005, 203.)
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7.1.4 Sanningens 6gonblick

Manniskor &r nyckeln i all marknadsforing. Slutprodukten av alla marknadsforings-
processer ar sanningens Ogonblick. Med andra ord motsvarar det reella mervérdet
forvantningarna? | den utvecklade processorganisationen, med simultana huvudprocesser,
sa ar ocksa manniskor nyckeln. Eftersom sanningens égonblick forr eller senare kommer,
sa ar det val battre att det kommer forr, vilket det ocksa gor i organisationsmodellen som

beskrivs i avsnittet.

Kort sagt sa eliminerar man granserna mellan intern och extern marknadsforing eftersom
huvudprocesserna ar ansvarig for bada. Dessutom sa kan man hela tiden korrigera och

forbattra mervardeflodet eftersom sanningens dgonblick &r hela tiden aterkommande.

Product

Physical

evidence
Process Promotion
Incitament Féretagskultur

Integration Kommunikation

O = People

Figur 23. Sanningens dgonblick. (Fridén & Jamka, 2005.)
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Mervérde ar subjektivt. Darfor ar det viktigt att det hela tiden avstdms med mottagaren.
Visserligen kan man gora detta med enkat och undersékningar, vilket man ocksa maste
gbra med jamna mellanrum, Méanniskor som aktivt deltar i varde- och kommunikations-

flodet &r 4nd& de basta avstammarna.

7.2 Lean Thinking

Lean filosofin har aterkommit med jamna mellanrum i det har arbetet. Lean Thinking huset
(Figur 14) sammanfattar ocksa forslag till nytankande inom processorganisation for att
astadkomma korta ledtider och taktiserad produktion av mervérde. Lean filosofin kraver
aratal av larande. Ganska vanligt ar att man forstar Lean som en verktygshack for att
astadkomma effektivitet och missar den mycket djupare innebdrden med Lean Thinking,
som har sitt ursprung i Toyota Way. (Liker 2010.) Filosofin ar langt mera &n vad de flesta
foretag kan ens ana sig till. Kultur och principer som Toyota Way innefattar, har ocksa en
stark anknytning till Japanernas sétt att tdnka. (Tabell 3 och Tabell 4) Vi vésterlanningar

kan inte adoptera Lean rakt av utan maste lara oss det i kombination med var egen kultur.

En mycket viktig sak verkar vara att inse att man forst behover lugna ner det hektiska
effektivitetstankandet som rader. Det ar ingen idé i varlden att patvinga personalen
ytterligare en handfull med verktyg som de skall inféra som projekt, vid sidan av det redan
fullspackade arbetsschemat. Ganska sékert blir d att man “kor Lean projektet” en eller tva
ganger och sd dor det ut. D& har man missat hela tankesattet. You Can’t Do Business
Running Around Like An Idiot. (Hallberg 2009.)

Undvik att tAnka att Lean verktyg skulle vara samma sak som Lean pelare!

Hallbart kortaste ledtid, basta kvalitet och mervarde (till manniskor och samhalle) Hogsta

kundférnéjsamhet, l1agsta kostnad, hdg moral och sékerhet — Har bérjar Lean.

Jag tror att alla foretag vill uppna det som nyss beskrevs. | var kultur dr vi vana med att
trycka pa annu mera och starta en massa projekt for att na dit. Pa sa satt genererar man ju
atminstone en hel massa jobb, vilket & motsatsen till no wasteful work, med andra ord

tvart emot Lean filosofin. For att lyckas maste man borja med pelarna i Lean Thinking. De
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tva Lean pelarna Respect for People och Continuous Improvement &r inte projekt de &r

en resa till en larande kultur dar malet &r mervarde.

7.2.1 Respect for people

Respect for people som ar den forsta pelaren i Lean Thinking huset ar den absolut
viktigaste i en védxande organisation, som har manga samarbetsnatverk. Respekt syns
eftersom manniskor ar kansliga for hur vi blir bemotta. Med Respect for People menas alla
intressenter som medarbetare, kunder, samarbetspartners, samhélle och dgare. En organi-

sation som har den har grundpelaren stabil inger respekt.

¢ Don’t trouble your customer

¢+ Develop People then products

% No wasteful work

%+ Teams and individuals evolve their own practices and improvements

++ Build partners with stable relationships, trust and coaching lean thinking

« Develop Teams

7.2.2 Continuous Improvement

I den andra grundpelaren byggs grunden for utveckling av kunskap. | forra avsnittet
beskrivs kunskapsledning som en av nyckelfaktorerna for att omsatta kunskap till action.
Detta for att fa nytta av det intellektuella kapitalet som finns och byggs vidare. Continuous

Improvent pelaren &r i allra hogsta grad ledning av kunskap.

s Go See

% Kaizen

% Spread knowledge

% Small, relentless

¢ Retrospectives

s 5 Whys

% Eyes for waste, variability, NVA (handoff, WIP, info scatter delay,
multitasking, defects, wishful thinkning...)

+» Perfection challenger
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s Work of flow (smaller batches sizes, low cycle time)

Lean har varit med som en rod trad i det hér arbetet eftersom det ar en gemensam namnare
i alla delarna i referensramen. Ett alternativ skulle ha varit att granska fenomenet Attracs
Online ocksa fran ett Lean perspektiv. Jag tycker dnda att det har varit en battre modell att
spegla delforskningsomradena mot Lean filosofin istallet och l1amna det Gppet for lasarna

att sjalva bedoma kopplingen.

Foretagskulturen i Finlandska oOsterbotten &r helt enastdende och kéannetecknas av
entreprendrskap. Det finns flera exempel pa osterbottniska foretag som klarat sig bra ocksa
pa den globala marknaden. Min bedémning ar att det finns en kulturkrock mellan
dessa foretag och Lean filosofin. Det kan ju ocksa handa att det &r just pa grund av denna
specifika foretagskultur, som man tillsammans med Lean ocksa klarar sig i framtiden. Har
lamnar jag utrymmer for debatt. Forhoppningsvis ar det nagon forskar vidare hér.

7.3 Sammanfattning till affarsidén

Marknadsforingsledning kopplar i hop alla delarna i en utvecklad processorganisation som
ar tankt att mota framtidens krav i ett natverkssamhalle. Attracs maste vara i frontlinjen har
eftersom man utvecklar affarssystem for nya logistiknatverk. Marknadsféringsprocesserna
ar egentligen det som ar sjalva organisationen. Det skulle vara fel att se marknad som en
helt skild process eftersom den da skulle koras helt for sig sjalv utan koppling till det reella
mervardet som man levererar i form av kunskap. Dynamisk utveckling av affarssystemet
Attracs Online tillsammans med koncept och kunskap &r saledes en kombination av flera
simultana marknadsprocesser, som kommunicerar med varandra genom krossfunktionella
team. Sanningens 6gonblick dar det reella mervérdet kontinuerligt avstams &r ater-

kommande vilket leder till att man hela tiden kan forbattra sig tillsammans med kunderna.

Bilaga 6 sammanfattar forslag till affarsidén fran det har avsnittet. (Marknadsforingsledning)

Teoridelen i det har arbetet ar avsnitt 4 — 7. lakttagelser och slutledningar fran varje
avsnitt, som ocksa ar delforskningsomraden, sammanstalls i bilagor enligt Figur 25.

Bilagorna publiceras inte offentligt.
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8 RESULTATANALYS

Under tiden som det har arbetet fardigstalls ar Attracs som foretag 1 ar gammalt.
Tjansteportfoljen haller pa att ta form utgaende fran forskningsarbetet. En intjaningsmodell
for Attracs Online, som &r huvudprodukten, haller pa att utformas. Samtidigt utarbetas en

affarsplan for nagra ar framat.

En bra formulerad affarsidé ska helst vara sa kort som mojligt, men den behover
dtminstone svara pa fragorna Vad, At vem, och hur? pa ett begripligt satt. Utgéende fran

affarsidén skrivs affarsplan som djupare preciserar hur man planerar verksamheten.

Affarsidén kan delas i tre delar;

< Overgripande affarsidé
o Filosofi
o Verksamhetsomrade, malsattningar
% Yttre affarsidé
o Karnprodukt eller tjanst som foretaget
o Atvem, vilket behov
¢ Inre affarsidé
o Hur man ska erbjuda kunderna det som anges i den yttre affarsidén

o Unikhet, varfor, mission
Enligt den har indelningen ateruppbyggs referens ramen dar yttre affarsidén speglas mot

den inre affarsidén med fenomenet i centrum. Kunskapsledning och doméandriven design

matchar dynamisk logistik och marknadsforingsledning. (Figur 24)

8.1 Resultatet av forskningen

Det egentliga resultatet av forskningsarbetet ar sjalva referensramen, som beskrivs redan i

avsnitt 3, samt hur den skall anvéndas vilket beskrivs hér i resultatanalysen.
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Deltagande aktionsforskning som pagatt i 2,5 ar, har successivt byggt upp denna
referensram som utkristalliserat sig forst i slutskedet av forskningen. Darmed skiljer sig
ocksa uppbyggnaden av arbetet markant frdn hur man vanligtvis bygger upp
forskningsarbeten. For att hitta budskapet till affarsidén sa ar forslaget att referensramen
anvands som hjalpmedel da man arbetar fram en tydligt formulerad affarsidé. Referens
ramen kopplade till de sammanstallda forslagen och nycklarna, som finns i bilagorna torde

innehalla intelligent information for att bygga upp en kunskap om helheten.

Da man tittar pa delarna i referensramen sa ser det enkelt och logiskt ut eller hur? I fall
man blickar tillbaka i tiden och tanker sig davarande situation, sa var det inte alls sa tydligt.
All kunskap fanns utspritt i olika team och Kkontexter i organisationen. Attracs
utvecklingsteam med dess kdarnkunnande var en del av organisation. Resten av organisation
var anvandare av systemet. Ledningen var produkt-, och konceptégare. Helheten fungerade
elegant men ett tydligt svar pa enkla fragor fanns inte.

8.2 Attracs - Fran Innovation till affarsidé

Utgaende fran beskrivning av arbetet och problemformuleringen i avsnitt 3, besvaras

fragorna i paféljande avsnitt.

8.2.1 Hur hittar man en affarsidé for innovationen Attracs Online?

Svaret blir att anvanda referensramen som beskrivs i Figur 4 och skapa en 6vergripande-,
yttre- och inre affarsidé enligt Figur 24. For att hitta budskapet till den yttre affarsidén sa
bor man med andra ord klart gora en koppling till den kunskap som leds i den inre
affarsidén. Vidare finns sammanstéllda forslag och iakttagelser att l&dsa i bilagorna.
Bilagorna l&mnas utanfor arbetets publika del.
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Lean filosofi Marknadsféringsledning Natverksorganisation

Dynamisk logistik
Distributionskedjpr

Yttre affarsidé

Attracs Online

Inre affarsidé

Domandriven design
Lean affarssystemutveckling

Kunskapsledning

Figur 24. Yttre och inre afférsidé.

Yttre affarsiden maste Gverensstimma med den inre affarsidén. Marknadsféringsledning
och dynamisk logistik har en direkt koppling till utvecklingsmetoden domandriven design.
Kunskapsledning blir nyckeln i sammanhanget. Pa sa satt blir det intellektuella kapitalet

vardefullt.

Utgaende fran ovanstaende sammanlankning av yttre- och inre affarsidé blir da

foljdfragorna:

¢ Hur — unikhet

% Varfor — existens
< At vem — marknad
% Vad — kérnprodukt.

Svaret till foljdfragorna hittas med hjalp av sammanstallningarna enligt delforsknings-

omraden i bilagorna. (Figur 25)
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Resultat sammanstallti bilagor Resultat sammanstallti bilagor

Marknadsforingsle

Dynamisk logistik Distributionskedjor

Hur, unikhet Atvem, marknad

Attracs Online
Varfor, existens Vad, kdrnprodukt

Resultat sammanstallti bilagor Resultat sammanstallti bilagor

Kunskapsledning

Domandriven design Lean affarssystemutveckling

Figur 25. Resultatsammanstéllning enligt delforskningsomraden.

Med den har sammanstallningen av nycklar fran tillhérande delforskningsomraden kan
man bilda sig en uppfattning om vad Attracs egentligen ar och hur man kan utforma en

tydlig affarsidé.

8.2.2 Vad ar Attracs?

Svar pa den fragan blir utgaende fran forskningen; Attracs Online &r en kombination av ett

affarssystem och ett affarskoncept for avancerad logistik.

Det har &r visar ocksa hur pa hur aktionsforskningen har fungerat i praktiken. | slutskedet
av arbetet har svaret pa fragan fortydligats och forenklats till ovanstaende. Det &r inte sa att
man inte vet, men man far olika svar beroende pa vem man fragar av. Darfor har det ocksa
varit sa oerhort viktigt att hitta och sammanstalla alla relevanta omraden och faktorer som
paverkar helheten. Efter det sa kan ett enkelt budskap utformas.
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8.2.3 Vidare forskning

Man kan ocksa sdga att slutresultatet av forskningen ar var man befinner sig just nu i
aktionsforskningen. Dé&rfor ar resultatet relevant for de som det &r amnat, eftersom de
ocksa deltagit och befinner sig i samma spiral. Egentliga slutmalet &r ocksa rorligt eftersom

man hela tiden ar pa vag mot en vision.

Forslag till vidareutveckling och forskning blir saledes nasta reviderade plan och en ny
spiral i aktionsforskningen. (Figur 3) Det har ar ocksa synnerligen kompatibelt med
Lean Thinking. (Figur 14)

| bilagorna ges ocksa forslag till vidareforskning och vidareutveckling utgaende fran de
iakttagelser som framkommit i teoridelen. Férslagen innefattar kunskapsutveckling och

forskningsomraden som man borde férdjupa sig mera i.

8.3 Troviardighet

Trovardighet i forskningsarbeten brukar indelas i reliabilitet och validitet. Dessa tva termer
behandlats i de flesta arbeten, sa jag véljer att hoppa Gver noggrannare beskrivningen av

sjalva termerna. | stallet valjer jag att reflektera 6ver trovardighet i aktionsforskning.

8.3.1 Reliabilitet och validitet i aktionsforskning

Men det ar ju inte vetenskapligt!

Huruvida aktionsforskning kan accepteras som vetenskap beror pa hur vetenskap
definieras. | ett avseende &r aktionsforskning starkt empiriskt till den man det kravs
méanniskor att tydligt definiera och observera de fenomen som undersoks. Bevisning
daremot kan ifragasattas, eftersom aktionsforskning inte foljer noggrant foreskrivna
procedurer som &r inskrivna som en vetenskaplig metod. (Stringer 1999, 190-191.)
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Aktionsforskningen producerar i och for sig inte reliabla resultat, med andra ord kan
resultaten inte generaliseras. Trovardighet i form av validitet kan ocksa definieras i hur bra

slutresultatet blir av det problematiserade fenomenet i avsnitt 3. (Keski-Sirkkila 2001, 47.)

Fragestallningen var: Hur hittar man en affarsidé for innovationen Attracs Online?

Slutresultatet av forskningsarbetet ar som tidigare namnts referensramen och hur den skall
anvandas tillsammans med sammanstéllning av forslag och nyckelord. Hur valid ar da
detta? Kanske man kan uttrycka det som helt subjektivt och icke trovérdigt. A andra sidan
sa kan man ocksa saga att validiteten &r total, enligt den situation som man just nu befinner
sig i, efter 2,5 ars deltagande aktionsforskning. Reviderad plan kommer fore nasta spiral i
aktionsforskningen. Kanske man kan definiera den nuvarande validiteten som otillforlitlig,
till den delen som den reviderade planen ar fore nésta spiral? (Kemmis & Wilkinson 1998,
34.)

Ett annat satt att se pa trovardigheten ar de metoder som anvants for att bekrafta
trovardigheten i ett specifikt delforskningsomrade. Till ett exempel s& “kastades” texten till
delforskningsomradet Domandriven design in till utvecklingsteamets business chatt. Det
tog ca.30 min sa var de varsta felen korrigerade med tillrattavisningar fran experterna i

omradet. Detta ar enligt min mening validitet!

Trovardigheten som helhet kan ocksa speglas mot en SWOT analys som gjorts for ca 2 ar
sedan. Denna SWOT analys bekraftar ocksa trovardigheten och kvaliteten av
aktionsforskning. Eftersom ett antal spiraler och reviderade planer sa marker man att denna
analys ar foraldrad gentemot nuvarande situation. Darfor har jag ocksa valt att géra SWOT

analys som en dynamisk del av foretagets riskhanteringssystem i intranéatet.

Handen pa hjartat, finns det nagot som ar riktigt trovardigt i form av reliabilitet och
validitet har i varlden? Okej det har var provokativt och samtidigt ett antingen eller tank.

(se 5.3.1 Falska dikotomier — antingen eller tankesatt)

Pa tal om provokation sa ar det ocksa en viktig del av aktionsforskningen. Detta for att

faststélla trovérdighet i1 vissa situationer. Kénslan kan sdga att en iakttagelse inte ar
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trovardig. Provokation tillsammans med respekt ger ofta ett validare resultat. Har vill jag
tillagga att betoningen maste ligga pa respekt for manniskor!

Trovardighet i aktionsforskning ar ocksa en produkt av respekt. Jag tror inte att man kan
bedriva aktionsforskning under en kort tid. Det tar tid att bygga upp tillrackligt fortroende
for att fa fram dold/tyst kunskap som de deltagande méanniskorna besitter.

Det finns heller inget sadant som kvalitativ eller kvantitativ metod. Vad som finns &r en
ofantlig retorik om detta viktiga val och stéllningstagande, men ingen metod &r eller kan
vara vare sig kvalitativ eller kvantitativ. Kvantitativ och kvalitativ hanvisar till egenskaper
hos de fenomen vi sdker kunskap om. Men retoriken fortsatter, som om det kvantitativa -
kvalitativa argumentet skulle ha att géra med just avgérande distinktioner och val. Fragan
om vad for slags kunskap vi producerar genom var forskning behéver diskuteras befriad
fran det kvantitativa - kvalitativa argumentets hammande och missvisande retorik. (Aberg
2001, 270.)

8.3.2 Kritisk analys av forskningsarbetet

Det har varit synnerligen utmanande att kombinera utbildningsprogrammets krav pa
forskningsarbetens uppbyggnad och huvudsyftet med arbetet. Eftersom arbetet ar utfort
som ett uppdrag borde det innehalla specifik och detaljerad information, for att tjana
huvudsyftet. Ett sddant detaljerat arbete skulle bli uppdragsgivarens intellektuella egendom

och kan inte publiceras offentligt.

Kritiskt granskat sa ar det har arbetet en balans mellan den akademiska varlden och
affarsvarlden. Dessa tva hade en ovantad stor missmatch. Det kan ocksa handa att jag i mitt
nuvarande uppdrag ar for fokuserad pa affarsverksamheten. Med denna insikt efter att
arbetet ar utfort sa hade jag valt ett annat forskningsomrade for utbildningsprogrammet och
utfort det hér arbetet som ett internt utvecklingsprojekt.

En kritisk fraga for utbildningsministeriet kan vara; Vem ar utbildningsprogrammen till

for, ar det foretagsvarlden eller vetenskapen som skall tjanas? Bada fungerar inte ifall
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arbeten maste vara offentliga. Riktiga forskningsprojekt borde innehalla detaljer som ocksa
ar affarshemligheter, speciellt i just i utvecklingsfasen.

Aktionsforskning borde ocksa bli en lika erkand metod som andra forskningsmetoder. Med
det menas ocksa strukturen pa examensarbeten, denna typ av forskning kan inte heller ha
samma strukturella upplagg. Vi har ocksa haft ett antal diskussioner med handledarna och
ett par av utbildarna, angaende de metoder som uthildningsprogrammen tvingas folja.
Speciellt reglerna for examensarbeten och hur kéllor och referenser skall tillampas har
ifragasatts. Jag har en bestamd asikt om att en utveckling av uthildningssystemet verkligen
ar nddvandig. Manniskor kan nog tanka sjalva bara de far. Uthildningsformen (Hogre YH

examen) kan vara pa vag at ratt hall!?
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