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Titel: Lean accounting - Ett ramverk for servicesektorn

Bakgrund och Problemdiskussion

Lean-konceptets applicerbarhet inom servicesektorn har pa senare ar uppmarksammats allt mer. Lean som
har sin grund i den japanska bilindustrin brukas idag éver hela varlden, framst inom tillverkningsbranschen.
Utgangspunkten for var problemdiskussion &r en artikel skriven av Kennedy och Widener (hadanefter K &
W) dér forfattarna forst byggt upp ett teoretiskt ramverk for hur ekonomistyrningen kan se ut enligt de lean-
principer som finns. Orsakssambanden mellan ramverkets komponenter har man fatt fram genom en
empirisk studie pa ett tillverkningsforetag. | slutet av artikeln blickar forfattarna framat och hoppas att andra
forskare gor undersokningar likt deras for att se om de orsakssamband de hittat aven &r applicerbara pa
andra foretag. Vi valde att gora studien inom servicesektorn for att undersdka ramverkets generaliserbarhet.
Ovanstaende diskussion mynnar ut i problemformuleringen som ligger till grund for studien:

Gar Kennedy och Wideners ramverk att appliceras pa ett serviceforetag for att teoretiskt erhalla liknande
resultat gallande de kausala kopplingar forfattarna finner i sin studie?

Syfte
Uppsatsen syfte ar att undersoka om och i sa fall vilka eventuella modifieringar som behéver goras av
K&Ws ramverk for passa i ett serviceforetags kontext.

Metod

Referensramen &r uppdelad i tva delar. | den forsta delen har vi forklarat komponenternas innebord i K &
Ws ramverk och dess styreffekter. Den andra bestar av litteratur dar vi redogor for de skillnader som finns
mellan tillverkande foretag och tjansteforetag samt vilka implikationer detta far pa ekonomistyrningens
olika delar. Empirin ar av kvalitativ art med halvstrukturerade intervjuer med anstallda pa Fritidsresor dar vi
fragat om deras lean-arbete och effekterna av det. Vi har aven intervjuat Zvonko Dolenac. Dolenac ar en
effektiviseringskonsult och coach och har mangarig erfarenhet av att arbeta med lean. | analysen diskuterar
vi, baserat pa litteraturen i referensramen och intervjun med Dolenac, de hénsynstaganden som behdver
goras vid skapandet av ett lean-accountingsystem for ett serviceforetag. Vi har aven analyserat effekterna av
lean-arbetet pa Fritidsresor och klassificerat dessa utifran K & Ws ramverk.

Resultat och slutsatser

Den viktigaste slutsatsen vi kommit fram till &r att det & mojligt att skapa ett ramverk for service med, i
teorin, liknande resultat gallande de kausala kopplingarna. Vid skapandet av serviceramverket kan man
dessutom utga fran K & Ws modell. Dock bor man vara medveten om de skillnader som finns mellan
service och tillverkning. Medvetenheten goér att man i konstruktionen av ekonomistyrningssystemet i ett
tjansteforetag vet vilka komponenter som blir mer och mindre viktiga for att erhalla de styreffekter ur sitt
ekonomisystem som sammanstralar med principerna i lean-filosofin.
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Ordforklaringar

Kanban

Ett vasentligt inslag i JIT ar "kanban"-
systemet. Kanban innebar att den
arbetsstation som behdver nytt material
skickar ett bestdllningskort till narmast
foregaende arbetsstation

Value stream/vardestrémmar

Sekvens av aktiviteter nodvandiga for att
designa, producera och forse en vara eller
tjanst, och i vilken information, material eller
andra varden flodar

Justin time (JIT)

Industriell produktionsmetod med syfte att
producera och leverera varor i precis den
kvantitet och vid den tidpunkt som de
behovs.

Cell

Uppstallning av  anstdllda, maskiner/
utrustning, material och metoder sa att
foradlingen sker enligt en viss ordning for att
optimera flodet.




1. Vad som gor det intressant att skriva om lean service
| detta kapitel ges det forst en historisk bakrund till lean. Darefter introduceras K&Ws ramverk
och hur detta fatt utgéra grunden till var problemformulering.

1.1 En historisk bakgrund till lean

Med Henry Ford som frontfigur tog massproduktionens era sin fart i slutet pa 1800-talet
(Hounshell, 1984). Den gick ut pa att tillverkastandardiserade produkter i sa stora volymer som
mojligt for att minimera enhetskostnaderna. Organisationer skall enligt denna modell vara
hierarkiska for att skapa en sa god effektivitet som mojligt. Arbetskraften specialiserar sig pa
enskilda moment i produktionskedjan for att pa sa satt bli experter inom sina respektive
omraden (Merchant & Van der Stede, 2007). Nackdelen med detta produktionssatt ar att det ar
kostsamt att borja producera nya varor. Det ar aven kansligt for driftsstérningar och for att
undvika dessa ser foretagen som producerar enligt detta satt darfor till att ha sa stora buffertar
som mojligt vad galler arbetskraft, upptagen arbetsyta samt lagernivaer. Nackdelarnas
konsekvenser blir pa sikt att variationen av produkter som erbjuds pa marknaden ar lag samt att
man far en omotiverad personalstyrka pga de monotona arbetsuppgifterna (Womack, 1991).
Detta produktionssatt var anda det som dominerade fram till 70-talet (ne.se, 2010a). Under
denna tid skedde det dock en forandring dar fortagen inte langre kunde integrera hela
vardesystem under sin regi da det blev for kostsamt att halla alla kompetenser inom foretaget
konkurrenskraftiga. Det blev daven for dyrt att med allt kortare intervall, stdlla om produktionen
da en ny vara efterfragades pa marknaden. De tva huvudsakliga orsakerna till denna utveckling
var den 6kade globaliseringen och den héjda teknologiska utvecklingstakten. Globalisering och
teknisk utveckling leder till att konkurrensen mellan foretag 6kar samt att varor och tjansters
livscykel forkortas (Kraus & Lind, 2007). Denna utveckling skapade ett skifte dar majoriteten av
foretagen inte langre kunde tillverka utan att ta hansyn till kundens krav och specifikationer
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Det fanns dock ett produktionssatt bevarade foretagens konkurrenskraft trots
omvarldsférandringarna. Produktionssattet kallas lean production och i detta finns ett utrymme
for en flexibilitet att tillverka efter kundens krav och specifikationer. Begreppet myntades av
forfattarna Womack & Jones (1991) som i sin bok “the machine that changed the world”
studerar den japanska bilindustrin med Toyota i spetsen. Forfattarna namner inledningsvis att
det inte endast ar biltillverkande foretag som har nytta av kunskaperna i deras bok utan att
teknikerna kan appliceras pa alla typer av branscher och foretag. Lean tillverkning ar en filosofi
med vanligt férekommande nyckelord som teamwork, kommunikation effektivt utnyttjande av
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resurser, eliminering av resurssldseri och standig forbattring. Att stalla om till en lean orienterad
organisation och anpassa det till dagens komplexa miljo ar inte helt |dtt dd det kan vara en
kostsamt och tidskrdavande process. For manga organisationer innebéar en férandring till denna
tillverkningsfilosofi en omvalvande forandring i arbetsrutiner for alla anstallda oavsett position.

Parallellt med industrins utveckling och introduktionen av lean-filosofin, gor tjanstesamhallet
sitt intag i vastvarlden runt 60-talet. Framvaxten skedde av olika anledningar. Ett 6kat behov av
tjanster fran industrisamhallet i form av bland annat forskning, utbildning, konsulttjanster,
transporter och finansiella tjanster var en av dessa. En annan orsak var att den o©kade
inkomstnivan hos befolkningen som skapade en Okad efterfragan pa resor, sjukvard och
underhallning (Ne.se, 2010b).

De grundlaggande principerna for lean ar inte sarskilt svarférstaeliga men vad som resulterar i
en lyckad implementering samt att se helhetsbilden ar inte lika latt. K&W (2008) gor ett forsok
att skapa ett ramverk for hur ekonomistyrningen inom ett tillverkande foretag pa ett battre satt
kan sammanstrala med lean-filosofin. Ramverket omfattar de kontrollval, férandringar i
redovisningsprinciper samt organisationstruktur som behover goras for att uppna detta mal.
Detta ekonomistyrningssystem gar under namnet ”lean accounting”. K&Ws (2008) Ramverket
testas sedan genom en empirisk undersokning pa ett tillverkande féretag som stracker sig 6ver
ett antal ar. Womacks tanke om leans tillamplighet inom andra branscher tillsammans med
K&Ws (2008) ramverk for leanstyrning for tillverkande foretag gor det intressant att studera om
ramverket dven gar att applicera inom servicebranschen da vissa forutsattningar skiljer
foretagstyperna at.

1.2 Problemdiskussion

Artikelforfattarna beskriver forutom ramverkets olika delar, dven den inbdrdes interaktion man
finner mellan dessa i miljon man testat den i. Mot slutet resonerar forfattarna om systemets
styreffekter dven hade uppstatt inom andra tillverkande féretag och ger darfér insamlandet av
empiriska observationer inom tillverkningsféretag som forslag till vidare forskning. Vi vill istallet
se hur K&Ws (2008) teoretiska modell star sig inom ett serviceforetag av tva anledningar som
gor detta alternativ mer intressant. Dels sa skiljer de inneboende egenskaperna at mellan varor
och tjanster (Gronros, 2002) vilket gor vi dven behdver underséka om ramverkets komponenter
behéver modifieras pga de annorlunda forutsattningarna. For det andra har inte forskningen
kring en implementering av lean-filosofin inom servicebranschen inte kommit lika langt som den
har inom tillverkning (Abdi & Shavarini & Hoseini).

1.3 Problemformulering

Med ovanstdende problemdiskussion som grund avser forfattarna att besvara féljande
fragestallning:
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Gar Kennedy och Wideners ramverk att appliceras pa ett serviceforetag for att teoretiskt erhalla liknande
resultat géallande de kausala kopplingar forfattarna finner i sin studie?

1.4 Syftet med uppsatsen

Det primdra syftet med denna uppsats ar att studera om lean-accountingsystemets
allméngiltighet kan starkas. Detta gor vi genom att undersdka om det gar att erhalla liknande
styreffekter utan att forlora sin anknytning till lean-principerna trots att kontexten inte ar
densamma. Dock forutsatter vi inte att modellen kan tillampas analogt utan att justeringar kan
behovas pga de skillnader som finns branscherna emellan.

1.5 Avgransningar

Vi begransar studiens omfattning till ett lean-orienterat serviceféretag med mellan 50 och 500
anstallda. Skulle det vara nédvandigt, om exempelvis foretaget som tar emot oss skulle vara for
stort for att undersokas, gors en ytterligare avgransning till en del/enhet av féretaget. Detta
gors for att uppna den balans vi anser nodvandig mellan den operativa delen av verksamheten
och helhetsperspektivet som ar viktigt for att utvardera lean-arbetet.

1.6 Studiens fortsatta disposition

* Detta kapitel behandlar de metodval som gjorts under uppsatsens gang.

* Hir ges en teoretisk bakgrund kring &mnesoradet. Tjansters karakteristika och paverkan pa ekonomistyrningen, lean-principerna,
komponenterna i Kennedy och Widernes ramverk och dess kausala samband ar amnen som behandlas.

® Hari presenteras den empiriska undersokningen som tagits fram for att besvara fragestallningen.
Kapitel 4 J

* Hari fogas teori och empiri samman for att utréna hur ett lean-ramverk for serviceféretag kan se ut.

o | sista kapitlet presenterar vi de slutsatser som kunnat dras och ger forslag till vidare forskning.

Kapitel 6

) (CECEC S 4

we



2. Metod

| metoddelen beskriver vi de val som gjorts under uppsatsens gang vad galler tillvdgagangssatt.
Amnen som behandlas dr undersdkningsansats, informationsinsamling, intervjuer och val av
foretag.

2.1 Metodval - Undersokningsansats

Allmdént om kvalitativa ansatser

| undersokningsmetoder som ar av kvalitativ karaktdr studerar man olika foreteelser i sin
naturliga kontext. Har soker man att beskriva och forsta ett problemomrade pa en detaljerad
niva samtidigt som det stalls ett indirekt krav om att beakta flertalet faktorer pa en och samma
gang for att fa det djup som karakteriserar en kvalitativ studie. Till skillnad fran den kvalitativa
studien dar huvudsyftet ar att skapa forstaelse for ett problemomrade, ligger fokus i den
kvantitativa undersokningen istadllet pa att forklara orsakssamband i de foreteelser man
undersoker. Forutom denna huvudsakliga skillnad tenderar kvalitativa undersékningar att lagga
mindre vikt vid statistiska, matematiska eller aritmetiska metoder for att behandla den data
som samlats in. Den mangd resurser en kvalitativ undersokning tar i ansprak bade vad géller tid
och 6vriga medel, talar for en reducering i antalet undersokningsenheter (Andersen, 1998). D3
lean inom servicesektorn &r ett relativt outforskat omrdde har vi valt att begrénsa
undersokningen till endast ett foretag. Detta for att fa den nodvandiga forstaelsen som kravs for
att besvara var fragestallning.

Induktion eller deduktion

Det forhallande eller ordning, i vilken arbetsprocessen sker, mellan empiri och teori som man
sedan drar sina vetenskapliga slutsatser ifran ar viktig att behandla. | huvudsak finns det tva
tillvagagangssatt dar man i det ena fallet bygger upp en teoretisk referensram och med denna
sedan drar slutsatser om enskilda handelser, deduktion. Induktion ar nar den empiriska
undersokningen hamnar i fokus och den generaliserbarhet som eventuellt finns, sdks forst efter
att undersékningen genomforts. D.v.s. generaliserbarheten som finns i olika teorier valjs ut efter
att undersokningen talat om vilka teorier den eventuellt kan sluta sig till. Det induktiva
tillvagagangssattet ar vanligt vid undersdkningar av explorativ karaktar (Andersen, 1998)

Vart inledande tillvagagangssatt var deduktivt da studien till stor del handlade om att upprepa
en tidigare undersokning i en ny kontext. Vi anvande samma ursprungskallor som K & W (2008)
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anvande for att skapa var referensram. Senare kom vi fram till att rapporten behovde
kompletteras med ytterligare litteratur for att fa en bild av vad som karakteriserar
servicesektorn och hur en lean-tillampning kan se ut inom denna bransch.

2.2 Metodval vid datainsamling

Litteraturundersékning

For att na ett bra resultat med rapporten ar det viktigt att litteratursokningen sker pa ett
systematiskt och grundligt satt. Detta uppnas genom att tillvdgagangssattet sker enligt vissa
riktlinjer. Att fraga personer vars kunskap och omdéme kring det valda omradet &r tillrackliga
for att inge fortroende exempelvis handledare eller experter inom omradet &r ett utav dessa
riktlinjer. Ett annat ar att se till att skaffa sig en god 6versikt av det valda amnet genom att bland
annat lasa tidskriftsartiklar.

Var litteraturundersokning bestar av tre delar. Forst samlades information in om det uppstéllda
ramverkets olika komponenter och dess styreffekter (orsak-verkan samband). For beskrivandet
av komponenterna gick vi igenom de artiklar K & W (2008) refererar till for att sjdlva kunna fa en
djupare forstaelse for ekonomistyrningssystemets uppbyggnad. Styreffekterna av systemet
illustreras genom en sammanfattning av K & Ws (2008) empiriska undersdkning. Del tva gick ut
pa att skapa en allméan forstaelse for lean-begreppet och till detta har litteratur valts ut bland
annat efter rekommendation fran Paula Braun som arbetar pa Lean Concepts. Avsaknaden av
litteratur som behandlar lean accounting och service pa en och samma gang motiverar
referensramens tredje del. | denna samlades information in om tjansters karakteristika och de
implikationer dessa har pa ekonomistyrningen.

2.3 Urval av foretag och respondenter

Urval av féoretag

Det finns i huvudsak tva typer av urval. Dessa ar sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval.
Bada gar att gora vid kvalitativa fallstudier men framst anvands icke-sannolikhetsurval. Det
senare karakteriseras av att det “inte finns nagot satt att berdkna sannolikheten for varje enskilt
element for att komma med i urvalet och ingen férsakran om att varje element har nagon chans
overhuvudtaget att inkluderas” (Merriam, 1994; s.61). Jamfort med icke-sannolikhetsurvalet sa
ar avsikten med sannolikhetsurvalet att spegla populationen i sa stor utstrackning som majligt.
Om strategin ar ett icke-sannolikhetsurval ar de tva vanligaste formerna av detta ett malinriktat
eller andamalsenligt urval. Med det malinriktade urvalet forséker man upptacka fa insikt och
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forsta en viss foreteelse. Da gér man ett urval som forser en med sa mycket kunskap som
mojligt. Den dndamalsenliga urvalsstrategin gar ut pa att man staller upp ett antal kriterier som
sedan skall uppfyllas for att en enhet skall inkluderas i urvalet (Merriam, 1994).

Vart urval har varit ett icke-sannolikhetsurval med en form som bast stammer éverens med det
andamalsenliga urvalet. Kriterierna som stdlldes upp var att forséka hitta ett svenskt
serviceféretag med en lang erfarenhet av lean med mellan 50 och 500 anstéllda. Anledningen
till denna begransning ar att vi kommit fram till att Lean ar en metod som framst tillampas pa
operationell niva och att det darfor inte ar nagon idé att géra undersokningen pa koncernniva.
Aven jamférbarheten med lean-artikeln hade férsimrats om undersékningen hade gjorts pa
hogre organisatorisk niva.

Det har varit svart att fa tag pa respondenter som under en langre tid arbetat med lean-service.
Vi sokte darfor ndagon som var kunnig inom omradet och som kunde hanvisa oss till ett lampligt
foretag. Efter att ha talat med var handledare om vi kunde komma i kontakt med Robert
Kessiakoff, som var kunnig inom omradet och som bland annat hallit en foreldsning for oss inom
omradet, upprattades denna kontakt via e-post. Kessiakoff lat oss i sin tur tala med Paula Braun
som ansags vara den som béast kunde hjadlpa oss med var fragestallning med de avgrénsningar
som var behiftade med fragestéallningen. Braun foreslog Fritidsresor som arbetat enlig lean-
filosofin sedan 2005 och kommit langt i sitt arbete. Hon satte oss i kontakt med Henrik Norlin,
HR & Finance Director. Nar vi val skulle genomfora intervjun hade Norlin dven med sig Therese
Soderlund som &r lean-coach. Hon arbetar operativt med lean-implementeringen inom
foretaget. Detta gjorde att vi i undersokningen fick bade ett ledningsperspektiv samt en insyn i
hur de anstéallda som dagligen arbetar med det upplever lean-arbetet.

Braun gjorde dock klart for oss att lean-arbetet inte kommit lika lIangt inom servicesektorn som
inom tillverkningsindustrin. Hon menar att inget serviceféretag Lean Concepts konsulterat
kommit sa langt i sitt lean-arbete att det formaliserats och blivit en del av ekonomistyrningen pa
samma satt som K & W:s artikel. Fritidsresor ar ett integrerat tour operated och flygbolag med
verksamhet i Danmark, Norge och Finland men som ar starkt centraliserade till Stockholm.
Foretaget har totalt ca 1800 anstdllda och omsatter ungefar 9,5 miljarder SEK arligen.
Destinationer som erbjuds stracker sig till flertalet av varldens lander men de stora
volymdrivarna ar resor till landerna kring Medelhavet, Kanariebarna och Thailand (Norlin,
intervjun).

Da Fritidsresor inte hade nagon lean accounting har vi efter intervjun pa Fritidsresor kant att det
empiriska materialet behover kompletteras. Vi behévde nagon med erfarenhet av att arbeta
med lean inom foretag for att Iata denne fora ett teoretiskt resonemang om hur en uppbyggnad
av ett lean accounting system kan se ut for ett serviceforetag. Detta for att forsakra oss om att
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resonemangen vi for i analysen som till stor del ar baserade pa litteraturen inte strider mot
respondentens praktiska erfarenheter. Till detta andamal kom vi i kontakt med Zvonko Dolenac
som har mangarig erfarenhet av att arbeta enligt lean-filosofin.

2.4 Intervjuer

Om valet gors att samla in data pa egen hand finns det ytterligare val som paverkar resultatet.
Insamlingen kan ske i form av enkdtundersékningar eller intervjuer. Hur dessa i sin tur ar
strukturerade och vilken grad av standardisering som utmarker fragorna ar nagot som bor tas i
beaktande (Andersen, 1998). Semi-strukturerade intervjuer styrs av ett antal fragor man soker
svar pa men lamnar samtidigt utrymme for respondenten att resonera kring den aktuella
fragestallningen ur andra vinklar. Detta blir en fordel da de som utfér undersékningen inte ar
tillrackligt insatta i det fenomen man studerar. Ofta anvdander man de ostrukturerade
intervjuerna i ett tidigt skede av en fallstudie sa att fragor kan formuleras infér kommande
intervjuer. Vid detta tillvagagangssatt stalls krav pa flexibilitet och forstaelse for amnet i stort
hos intervjuarna for att kunna navigera och strukturera de svar man far av respondenterna da
man gett utrymme till denne att fritt resonera kring vissa fragor (Merriam, 1994). D3 var
undersokning baserar sig pa en intervju som vi sjdlva har genomfort klassas den insamlade
informationen som primardata. Motiveringen till detta val baseras pa det faktum att
forskningen inte kommit sarskilt 1angt inom lean som applicerats inom servicesektorn. Darfor
gjordes beddmningen att en intervju skulle forse oss med den mest trovardiga
informationskallan.

De fragor vi stallde pa Fritidsresor ar uppdelade i tva avsnitt; ett som innehaller fragor av mer
allman karaktar och ett annat som ar kopplat till ramverket. De allmdnna fragorna ar av en
semistrukturerad karaktar da vi efter samtal med Paula Braun fick veta att Fritidsresor inte har
nagon lean accounting. Dessa fragor ar darfor utformade for att fanga upp andra aspekter som
gor att lean implementeringen har lyckats trots att avsaknaden av ett ekonomistyrningssystem
som konstruerats enligt lean-filosofin. “"Ramverksfragorna” ar av en mer strukturerad karaktar
for att se om styreffekterna gar att erhdlla trots att filosofin inte inkorporerats i
ekonomistyrningen. Vid genomférandet av intervjun sammanstalldes och skickades ett antal
fragor forst ut till var handledare for feedback. Sedan skickades mallen ut till Norlin via e-post
for att han och Soderlund skulle vara forberedda infér intervjun. Dar det behovdes,
kompletterades det empiriska materialet genom den e-postkorrespondens som dgde rum efter
intervjun. | intervjun med Dolenac presenterades ramverket forst fér denne. Sedan lat vi
respondenten fora ett fritt resonemang om hur komponenterna bor konfigureras for att passa



en servicemiljo och erhalla de styreffekter liknande de som K & W (2008) observerade pa
foretaget de gjorde sin empiriska studie pa.

2.5 Rapportens giltighet

For att framstélla giltiga och hallbara resultat baserade pa en kvalitativ ansats finns det vissa
kriterier som maste uppfyllas; inre och vyttre validitet, reliabilitet och objektivitet.
Trovdrdigheten eller den inre validiteten som den ocksa bendamns beror tre punkter. Den forsta
ar ror forskarens formaga att kommunicera hur forskningsprocessen paverkar trovardigheten.
Det som paverkar denna process ar forfattarnas utbildningsbakgrund och forforstaelse, hur
datainsamlingen och urvalet av deltagarna gatt till samt hur det insamlade materialet
analyserats. Triangulering dr den andra punkten och handlar om att anvanda sig av olika
informationskallor vid sin studie. Sista punkten handlar om att lata de som deltar i studien fa
granska innehallet for att avgora om de tolkningar forskarna gjort verkar trovardiga (Malterud K,
1998). Var utbildningsbakgrund hoppas vi inte skall uppfattas som en nackdel for den hér
rapporten utan snarare som en fordel da forforstdelsen for amnet ar relativt hog. Valet av
tillvagagangssatt for analys och datainsamling har till stora delar skett i samrad med var
handledare for att 6ka uppsatsens trovardighet. Informationen som samlats in i referensramen
har kommit fran manga olika kallor och den empiriska undersokningen har aven den
kompletterats med intervjun av Zvonko Dolenac for att i mojligaste man inkludera andra
perspektiv an det huvudsakliga. Den empiri som intervjuerna har resulterat i har skickats tillbaka
till respondenterna for feedback. Detta visade sig vara bra i fallet med Fritidsresor da vi inte helt
korrekt hade uppfattat vissa aspekter av deras lean-arbete och missat att fa med dessa om vi
inte hade bett om feedback.

Generaliserbarheten eller den yttre validiteten avgors inte av forfattarna sjalva utan av lasarna.
Forfattarens uppgift ar endast att redogora for hur man kommit fram till sina slutsatser
(Malterud, 1998). | analysen och slutsatserna har vi varit noga med att visa vilka kallor vi baserat
vara resonemang och slutsatser pa. Pdlitlighet handlar om bland annat om vilken férmaga vi
som forfattare har att gora bra intervjuer och kvaliteten pa handledningen vi far (Malterud,
1998). For att gora sa bra intervjuer som majligt har vi last pa kring olika intervjumetoder for att
vdlja den mest adekvata formen for var undersékning. Vi har dven utformat en intervjuguide
som vi latit var handledare ldasa igenom och godkdnna. Guiden finns att ldsa i “bilaga 1” (se
innehallsforteckning). Objektiviteten handlar om att forfattarens férmaga att vara neutral och
inte pragla insamlad data med sina egna fordomar (Malterud, 1998). Trots att detta inte ar det
lattaste att gora har vi i mojligaste man forsokt vara sa objektiva som maijligt. Detta genom att
hamta information kring referensramen fran sa manga olika kallor som mdjligt. Objektiviteten
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vid intervjuerna har vi forsokt att halla genom att i mojligaste man halla oss till guiden for att
undvika att stalla ledande fragor till respondenterna.

Sammanstillning och analys

| var ambition att se om det gar att skapa ett lean accounting ramverk for serviceforetag har vi
gatt till vaga pa foljande satt. Datainsamlingen fran Fritidsresor har klassificerats i termer av
styreffekter lean-arbetet har haft pa de anstéllda inom foretaget utifran K & Ws (2008) ramverk.
Eftersom Fritidsresor inte har lean-principerna inforlivade i sin ekonomistyrning har vi darfor
med hjalp av referensramen och intervjun med Dolenac resonerat om det finns tillagg eller
andra infallsvinklar vid skapandet av ett 6vergripande ramverk for styrning av serviceforetag
enligt lean-principerna. Ett medvetet val har gjorts att inte hamna pa en alltfor detaljerad niva
eftersom modellen ar tankt att galla for servicebranschen i stort.



3. Lean service - Ramverk och forutsattningar

Kapitlet bérjar med att identifiera de principer som lean-filosofin bygger pa fér att sedan
redogéra fér komponenterna i K&WSs ramverk. Ddrefter illustreras de styreffekter lean
accounting hade pd K&Ws studerade féretag. Sist beskriver vi vad en tjidnst egentligen dr
tillsammans med dess kdnnetecken. | samband med detta redogér vi dven fér den pdverkan
tidnsternas egenskaper har pa ekonomistyrningen.

3.1 Vad ar lean - barande principer

| boken Lean Thinking (1996) redogors att Lean-filosofin vilar pa fem grundprinciper. Varje
princip reducerar pa sitt satt de icke-vardeskapande aktiviteter som finns inom féretag. Dessa
ar value, the value stream, flow, pull och perfection. Value kan endast definieras av
konsumenten och skapas av producenten. Vardet blir betydelsefullt férst nar en vara/tjanst som
produceras kan moéta kundens specifika behov dar aven pris och tidsram spelar roll. Value
stream ror de handlingar som kravs for att handskas med de tre kritiska styrningsutmaningar
som finns inom varje foretag. FOorsta utmaningen ror problemldsningsperspektivet och som
handlar om de steg, fran koncept till lansering, styrande pa ett foretag maste beakta. Den
fysiska transformationen ar en annan utmaning och rér hur man styr den fysiska omvandlingen
fran ramaterial till fardig produkt. Informationsstyrningen &r den sista stora utmaningen och
beror viktiga aspekter gallande informationsflodet genom féretaget, fran att ordern laggs fram
till leverans (Womack & Jones, 1998). Dalig informationshantering kan frambringa spill, sléseri,
ojamnheter och Overbelastning om den inte &ar valordnad eller saknar en systematisk
angreppssatt for stindiga forbattringar (Larsson, 2008). Aktiviteter inom en viss process
behover identifieras steg for steg for att anstallda skall kunna hitta utrymmen for forbattringar.
Detta gar under principen flow.

Da man staller om till Lean i ett foretag har de foregaende principerna skapat forutsattningar
som gor att egenskaper med value kan paketeras till fardiga varor eller tjanster och forses till
kunder i manga fler kombinationer an tidigare. | kombination med de forkortade produktions
och leveranstiderna som implementeringen av filosofin leder till kan man i stérre utstrackning
tillverka efter kundernas skiftande efterfragan. Darfér behéver man inte langre prognosticera
hur efterfrdgan kommer att se ut utan handla efter hur den faktiskt ser ut. Principen benamns
som pull, dvs att produkten “dras” genom foretagets vardekedja av kundens efterfrangan,
istallet for forsoka “trycka ut” den producerade varan eller tjansten till kunder som ar mattligt
intresserade av den da den inte tillgodoser deras krav (se value). De fyra ovanstaende
principerna interagerar med varandra och nar en organisation implementerar filosofin
upptdcker man att det hela tiden finns utrymme for forbattringar. Forbattringarna reducerar de
icke-vardeskapande aktiviteterna ur bland annat aspekter som tidsatgang, upptaget utrymme
for produktionen, definitionen av varde enligt kund, onddiga kostnader etc. Stravan att
genomféra dessa forbattringar gar under principen perfection (Womack & Jones, 1998).
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Principerna har ingen ordningsfoljd utan ar en del av en process for stiandiga forbattringar
(Bicheno, 2008).

3.2 Lean accounting - Ramverkets dvriga bestandsdelar

| ramverket for lean accounting (se fig. 1) gar leans barande principer in under “manufacturing
technology” dar det ”strategiska initiativet” handlar om att forsoka integrera filosofin i
verksamheten. K & W (2008) har utifran det féretag man undersokt, EBS, sokt att identifiera de
komponenter som ingar i ekonomistyrningen och hur dessa skall konfigureras for att
forbattringsarbetet skall ske pa I6pande basis. Ekonomistyrningssystemet som konfigurerats pa
detta satt bendamns lean accounting och komponenterna som diskuteras &ar féljande;
organisationsstruktur, informationsinsamlingsrutiner (accounting practices), resultatkontroll,
beteendekontroll och sociala mekanismer. Avsikten med kommande stycken ar att reda ut
dessa begrepp.
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Fig. 1 K&Ws teoretiska ramverk for lean accounting. (K & W, 2008; sid 313)

3.2.1 Organisationsstruktur och redovisningsrutiner (Accounting practices)

Nar ett foretag val gor en ansats att implementera lean filosofin i sin verksamhet som ett led i
en diffrentieringsstrategi, har det pavisats att hela organisationsstrukturen paverkas. Foretag
kan inte langre folja de principer som géller féretag dar massproduktion ar ledordet och krav pa
flexibilitet i produktionen inte stalls i lika stor grad. For att klara av kundernas skiftande
efterfragan kravs att tillverkningsenheten pa foretaget for en dialog med sina kunder om vad
det ar de behover och forvantar sig av foretaget. Dialog krdavs dven inom foretaget dar

-11 -



foretagets olika enheter maste kommunicera med varandra genom exempelvis moten da
beroendet mellan dem 6kar i och med de andringar som sker i arbetsdelningen. Delningen sker
genom att foretaget delar in de anstédllda i olika arbetslag och ser till att dessa har flertalet
kompetenser. Indelningen gors eftersom uppgifterna féretaget maste I6sa, som ett resultat av
kundernas hardare krav, inte langre ar mojliga for enskilda funktioner inom féretaget. Med den
nya uppdelningen kan man pa basta satt tillgodose kundernas krav. (Abernathy&dLillis, 1995).
Hierarkierna i organisationen paverkas ocksa dar den lean-orienterade organisationen som
kraver plattare organisationer dar anstallda har mer att sdga till om i sin tillvaro for att pa sa satt
oka deras motivation och ansvarstagande (Chenhall, 2008).

Redovisningsrutinerna eller informationsinsamlingsrutinerna i ramverket ror de tillvagagangssatt
som finns pa lean-foretagens ekonomiavdelningar for att samla in om och bearbetningen av de
transaktioner som sker. Da studerar man bade interna och externa transaktioner och hur dessa
omvandlas till meningsfull information for foretagets anstéllda. Information kan sedan utgora
underlag for det kontrollsystem som finns inom foretaget. Informationen anvands framst som
underlag for resultatstyrningen (K&W, 2008).

3.2.2 Kontrollformer

Nar en firma implementerar de olika komponenter som ingar i lean-filosofin, krévs det ett okat
engagemang av de anstallda for att resultatet skall bli det 6nskade. Detta engagemang gar att
paverka genom forandringar i resultatrapportering och de kontrollsystem som finns att tillga
(Banker et. al., 1993). Kontrollformerna som identifieras ar tva stycken; resultatkontroll och
beteendekontroll (K&W, 2008):

Byrakratisk kontroll - Resultatkontroll (Output controls)

Outcome control, eller resultatkontroll pa svenska, anvands inom ekonomistyrningen for att
styra baserat pa olika matt. Dessa kan vara bade finansiella (redovisningsbaserade) eller icke-
finansiella (Kraus & Lind, 2007). | lean foretag ar matten till stérre del operationella da dessa ar
lattare att forsta for de som skall styras av dem. Operationella matt kan rora kvalitet,
kundnéjdhet, tillverkningskostnader och lagernivaer (Banker et al., 1993). | K&W:s (2003)
empiriska material anvande sig det undersokta foretaget dven av tva andra operationella matt
som rorde leveranser enligt utsatt datum samt den totala tiden fran bestallning till leverans dar
man kunde se utrymme for forbattringar. Anledningen till att redovisningsmatten far en mindre
betydelse i ett lean-sammanhang ar att den dndrade organisationsstrukturen dar medarbetarna
arbetar i team och hogre krav stalls pa flexibilitet, beharskandet av flera arbetsuppgifter och
storre mottaglighet for kundens behov gor det svart for redovisningsmatten att mata
prestationer hos enskilda individer eller funktioner eftersom dessa ingar i en storre helhet. Nar
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man da istallet blir tvungen att anta ett stérre perspektiv dar flera funktioner, samarbete och
anpasslighet ar nyckelord, ar de icke-finansiella matten battre lampade att méata hur bra man
gor ifran sig pa dessa fronter (Abernethy & Lillis, 1995)

Byrakratisk kontroll- Beteendeontroll (Behavioral controls)

Denna kontrollkomponent kallas dven for standardisering av rutiner och beteende (standard
operating procedures). Standardiseringen leder till ett battre flode i processerna, hogre kvalitet
och prestationsforbattringar. Pa EBS standardiserades arbetsprocesserna bland annat genom att
markera ut arbetsgolvet med olika pilar for att peka ut den dnskade riktningen i vilket material
och fardigstallda varor skulle floda i (K&W, 2008). Man kan standardisera de flesta
arbetsmomenten inklusive administrativa arbetsuppgifterna (Larsson, 2008).

3.2.3 Sociala Mekanismer

Genom dessa mekanismer paverkar foretaget beteendet pa personalen i 6nskad riktning, men
dven ge arbetet ett helhetsperspektiv for specifika processforbattringar. Personal och
medarbetare ska ta ansvar for kvalitet och resultat. Alla maste na den insikten att gora ratt fran
borjan och om det uppstar fel eller avvikelser da maste man stanna upp korrigera.
Mekanismerna sakerstaller att kvalitetsaspekten ar nagot man sakerstéller 16pande istallet for
att vara nagot som kontrolleras i efterhand (Larsson, 2008). K&W (2008) identifierar fyra sociala
mekanismer i sitt ramverk. Dessa ar:

Empowerment (ansvar)

Denna punkt har berorts i tidigare avsnitt och definieras har som delegering av ansvar bland den
operativt verksamma personalen och ses som en viktig komponent i ramverket. Ansvaret
handlar om att anstédllda sjalva skall kunna planera och ta egna beslut exempelvis for att
leverans till kunden sker i tid och se till att produkterna haller den héga kvalitet som efterfragas
(K&W, 2008). Nar varje anstalld stravar efter att undersoka och I6sa problem som uppstar pa
foretaget pa egen hand, oavsett titel, far detta nastan alltid en positiv effekt. Pa sa satt bildar sig
varje individ en bredare och djupare forsaelse problem som uppkommer inom foretagets olika
processer vilket 6kar chanserna att denne kan |6sa det pa egen hand istéllet for att Iata nagon
annan pa foretaget gora det. Pa sikt hojer detta foretagets effektivitet och flexibilitet ytterligare
(Larsson, 2008).

Peer pressure (grupptryck)

K&W (2008) ser aven grupptryck eller gruppmotivation som ett effektivt satt att paverka
instdllningen hos de anstillda. Genom grupptrycket motiverar personal pa de olika
avdelningarna varandra. | féretaget de undersokte hade “grupptrycket” satts i system bland
annat i form av synliga kompetenskartor. Likt generaler bar de anstallda brickor med prickar i
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olika farger som betecknade den kompetens de hade inom ett givet omrade. Gul farg indikerade
larling, gron ansags som kunnig och hade man en bla prick hade man uppnatt nivan som expert.
Kompetensen inom de olika omradena gav de anstallda olika rang och grader av respekt bland
kollegorna samt mojligheter vid I6neférhandlingarna.

Visualization (Visualisering)

Med visualisering menas att viktig information framstalls grafiskt. Detta kan vara genom bilder,
white board-tavlor eller annat visuellt material. Informationen kan bland annat réra prestation
inom en viss cell. Det &r viktigt att informationen som sprids, framstalls pa ett objektivt satt for
att de anstdllda latt skall kunna forstda hur man forhaller sig till olika uppsatta mal.
Informationens syfte ar framst att bidra till reflektion hos medarbetarna och stravandet efter
forbattringar. Att de anstdllda verkligen forstar informationen ar viktigt vilket staller krav pa
nasta mekanism, utbildningen (K&W, 2008).

Training (utbildning)

Utbildning och vidareutbildning &r den sista av de sociala mekanismerna och hade som funktion
pa K&Ws (2008) studerade foretag att sakerstdlla att de anstdllda beharskade olika
kompetenser samt lean-principerna. Anstédllda fick dven lara sig hur man underhaller olika
maskiner i sina respektive celler. | en studie utférd av Snell och Dean (1992) har det visat sig att
det finns risker med en alltfor snabb implementering av lean-filosofin. En stegvis forandring mot
en mer lean-orienterad organisation i kombination med I6pande utbildning av de anstéllda &r
viktigt for en lyckad implementering.

3.3 Observerade samband

Pilarna i figur 1 ar de kausala samband K & W (2008) vill att man skall studera vidare.
Anledningen till att vi valt att redovisa dessa ar for att lasaren skall fa en forstaelse for vilka
typer av observationer det var som lag till grund for K&W:s (2008) uppstallda orsakssamband.
Undersokningen skedde pa ett amerikanskt foretag som heter EBS som ar en del Tri-Metal som
sysslar med industriell tillverkning. De har 130 anstallda och pabdrjade sitt lean-arbete ar 2001.

Orsakssambanden mellan ramverkets olika komponenter

Tidgare var fabriken vertikalt organiserad dar dess olika delar hade ansvar for sarskilda
funktioner. Eftersom lean lagger tyngdpunkt vid flexibilitet och snabb respons pa det kunder for
tillfallet efterfragar, delades fabriken in i celler dar man ansvarade for alla funktioner som en
produkt kraver — denna forandring betecknas som ”A” i ramverket.

Standardisering av tillvagagangssatt var innan implementeringen inte nédvandig da de anstallda
pa operativ niva inte hade ansvar for mer an en funktion i tillverkningsprocessen. Risker som
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utférandet av flera saker samtidigt, informationséverflode och hallandet av hog kvalitet pa
utfért moment oOkade behovet av standardisering efter lean-initiativet. Denna paverkan
betecknas som ”“B”. Den nya cellindelningen paverkerkade det fysiska flodet genom fabriken
genom bland annat pilar for att markera i vilken riktning material skulle floda .
Standardiseringen som orsakades av omstruktureringen benamns som koppling ”C” i ramverket.

EBS borjade efter implementeringen anvanda sig utav de fyra sociala kontrollmekanismerna,
sjdlvbestdammande, gruppmotivation, visualisering och larande. Sjdlvbestammandet
manifesterades genom att medlemmarna i en cell sjdlva fick fatta beslut gallande
produktionsfléde, schemaldggning av produktion och utférandet av nddvandiga
produktionsmoment. Detta fick dock endast ske inom ramarna for den standardisering av
tillvagagangssatt som stallts upp for cellen. ”D” illustrerar detta samband.

Pilarna "E” och ”"F” ger oss att bade lean-initiativet samt organisationsstrukturen paverkar den
Okade grad av tillit ledningen maste satta till de sociala mekanismerna efter implementeringen
av lean. Forutom sjalvbestammandet som nyss namnts sa paverkar gruppmotivationen cellernas
medlemmar att halla hog kvalitet i utférandet av sina moment. Visualiseringen ser, genom sin
standiga narvaro, till att de operativa malsattningarna halls samt att arbetarna standigt battrar
pa sin kunskap genom det internutbildningssystem man har . Visaliseringen av den kunskap de
forkovrat skedde pa EBS i form av en kompetenskartor som de anstallda bar i form av brickor.

Redovisningsrutinerna paverkades av lean-implementeringen (”G”) dar man bland annat
stromlinjeformade transaktionsprocesserna, slopade standardkostnadssystemet samt anvande
sig av kanbansystem for att underlatta inkopen. Stromlinjeformningen skedde pa flera stallen
dar exempelvis rapporteringen av de anstalldas prestationer reducerats fran 20 parametrar till
tva stycken. For att effektivistera anvandandet av bland annat resurser (lagerhallning) samt
fysiskt upptaget utrymme, debiterades vardestrommarna efter den kvantitet de férbrukade.
Standardkostnadsférandringen skedde genom att man istallet gick over till faktiska kostnader.
Detta var mojligt eftersom det var cellerna som genererade kostnaderna som debiterade
kunderna och inte sjdlva produkten . Kanbansystemet infordes och ersatte det tidigare systemet
dar man prognosticerade efterfragan och kopte in material darefter.

Den dndrade organisationsstrukturen behévde en redovisningsfunktion ("H”) som stodde det
bevarade malet om fortsatt starka prestationer trots de annorlunda forutsattningarna som lean-
filosofin ger. Forutsadttningarna var att minimera lagernivderna, utveckla starka relationer till
sina leverantorer samt att starta tillverkningen av en produkt férst efter att kunden lagt sin
order.
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Pa operativ (cell-) niva slopades de finansiella resultatmatten helt. De matt som infordes efter
initiativet var helt operativa och anpassade efter respektive cell. Organisationsnivaerna hogre
upp dvs. pa value stream- och fabriksniva hade dock en mix av operativa och finansiella matt.
Denna nyss beskrivna forandring till foljd av lean-omstruktureringen betecknas som ”I”.
Eftersom olika redovisningsmatt gdllde for de olika organisatoriska nivderna sa gar det att
skonja ett samband mellan organisationsstruktur och resultatkontrollen, ”J”. Till foljd av de
forandrade redovisningsrutinerna dar informationen som samlades in kring de anstalldas
prestationer inte langre var lika omfattande sa styrker man orsakssambandet “K” i ramverket.
Underlaget till matten i resultatkontrollen samlades efter initiativet av de anstallda sjalva. |
utbyte for denna prestation starker resultatkontrollens matt de anstallda i sitt beslutsfattande.
Matten presenteras sedan pa ett lattillganglig vis genom visualiseringen och gor de anstéllda
mer bendgna att vidareutbilda sig sjalva. Denna dubbelriktning mellan de sociala mekanismerna
och resultatkontrollen betecknas som ”L” i ramverket.

Efter de andringar som utfordes i informationsinsamlingsrutinerna, dar man borjade lagga
mindre fokus pa de anstélldas prestationer, behovde ledningen i allt stérre grad forlita sig pa
standardisering (beteende kontroll) av arbetssattet for att hitta en jamn nivd mellan de
anstalldas prestation i forhallande till organisationens mal dar aspekter som kvalitetskrav,
konsistens i produktionen och en lag lagerhallning (”M”). Till féljd av andringarna var man dven
tvungen att i storre grad forlita sig pa de sociala mekanismerna. Visualiseringen for att se till att
lagernivaerna inte blev for hoga och grupptryck for att bibehalla en hog produktivitet (koppling
"N").

3.4 Tjanster

3.4.1 Definition och karakteristika

En tjanst kan, till sin natur, vara antingen enkel eller komplex samt standardiserad eller
kundanpassad Tjanstekdparna kan vara enskilda konsumenter eller féretag och organisationer
(Arnerup-Cooper & Edvardsson, 1998). Gronroos (2002) menar att en tjanst kan innebara allt
ifran en personlig service till en tjanst som produkt. Egentligen kan varje produkt forvandlas till
en tjanst om saljare anpassar den i detalj till vad kunden vill ha. Det rader inte nagon konsensus
om en slutgiltig tjanstedefinition bland forskarna men forfattaren ger anda sin definition av
tjanstebegreppet for att ge lasaren en konceptuell uppfattning kring det som diskuteras:

"En tjanst ar en process som bestar av en rad mer eller mindre
patagliga aktiviteter som vanligen, men inte noédvandigtvis alltid
sker i samverkan mellan kund och servicepersonal och/eller

-16 -



tjansteleverantorens system, och som utgor l6sningar pa kundens
problem”.(Gronroos, 2007)

Det finns i tre huvudsakliga egenskaper som kdnnetecknar en tjanst:

e ”"Tjanster ar processer som bestdr av en rad aktiviteter snarare an saker”
e ”"Tjanster produceras och konsumeras atminstone delvis samtidigt”
e "Kunden deltar atminstone i viss man i tjdnsteproduktionens process”

Aktiviteterna bestar alltsa av olika kombinationer av manskliga och andra resurser som skall
samordnas samtidigt som kunden deltar i processen. Detta for att tjansten skall utformas pa det
satt som pa bast tillfredsstaller kundens behov. Just att tjansten har denna egenskap ger upphov
till dess andra egenskaper (se tabell 1). Att tjansten till viss del produceras och konsumeras
samtidigt forsvarar kvalitetskontroll. Punkt nummer 2 och 3 ger tillsammans tjansten attributet
att de inte kan hallas i lager pa samma satt som varor. Ett exempel ar om ett flygplan ar halvfullt
nar det lamnar flygplatsen. Da kan de tomma platserna inte sdljas nasta dag, de ar borta vilket
gor det viktigare att for ett serviceféretag att planera sin kapacitet. Tjansters opataglighet
brukar i ocksa tas upp som en sarskiljande egenskap. Detta gor att tjansten upplevs pa ett
subjektivt och nar kunder skall beskriva sin erfarenhet av denna sa anvander man ord som
"fortroende”, “upplevelse”, ”kinsla” och “trygghet”. Aven om det finns delar av en tjinst som &r
patagliga ar den oftast till stor del opataglig vilket gor det svart for kunden att utvardera
tjansten. Darfor forordar litteraturen att man bor gbéra delar av tjansten mer konkret till
exempel genom plastkort vid banktjanster. D& bade personal och kund influerar tjansten
innebar det att den dven behaftas med egenskapen heterogenitet. Innebdrden ar att eftersom
upplevelsen av tjansten ar annorlunda fran en kund till en annan samt att den som utfor

|lI

tjansten kanske inte gar tillvdga pa samma satt fran gang till gang sa leder detta till “samma”
tjanst inte forblir densamma fran kund till kund. Heterogeniteten skapar en utmaning vid
utformningen av tjanster dar man i sa stor utstrackning skall se till att tjansten upplevs som
likadan 6ver tid och av alla anvandare. Skillnaderna ovan och 6vriga sadana som i allmanhet

finns mellan varor och tjanster har sammanstallts i tabell 1 (Gronros, 2002).
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ePatagliga eOpatagliga

eHomogena eHeterogena

eTillverkning och distribution avskilda fran eProduktion, distribution och konsumtion
konsumtionen ar samtidiga processer

*En sak *En process

eDet centrala vérdet tillverkasi en fabrik eDet centrala vérdet skapas i samverkan

eKunderna deltar (vanligen) inte i mellan képare och siljare
processen eKunderna deltar i produktionen

eKan hallas i lager eKan inte hallas i lager

eByter dgare eByter inte dgare

Tabell 1. Skillnaden mellan varor och tjanster (Grénroos, 2007)

3.4.2 Tjdnsteproducerande serviceforetag

Det finns manga olika typer av serviceféretag med inom sig stora skillnader som gor att dessa
foretag agerar utifran olika affarsmassiga och ekonomiska forutsattningar. Ett satt att redogora
for dessa forutsattningar ar genom att dela upp foretagen efter hur kapital- och
kunskapsintensiva de ar (fig.2). Transport och rekreationsforetag &r kapitalintensiva och ett
tillfredsstallande kapitalutnyttjande ar darfér den viktigaste forutsattningen for att lyckas na
l6nsamhet och tillfredsstalla aktiedgarna. Investeringarna i materiella tillgdngar ar oftast
betydande och nér en investering i denna typ av tillgang gors, binder féretaget en viss kapacitet
som &r svar att paverka. De manskliga resurser som transport- och rekreationsforetagen tar i
ansprak avkravs oftast en lagre kompetensniva i form av utbildning om man jamfér med
exempelvis de anstadllda pa vetenskapliga laboratorier (figur 2) dar betoning ligger pa en
organisation med servicekansla, rutiner och system (Annell, 1986).



kunskaps./ kompetens- p
intensiva

vetenskapliga Isboratorier

professioneda fianstefiretag

farmedingsfaretag

rutinintensiva

transpart/ rekrestimsfiretag

arbetsintensiva kapitalintensiva

Figur 2. Foretagstypernas kdnnetecken (Annell, 1986; sid 6)

Kvaliteten pa de tjanster ett serviceforetag erbjuder avgors till stor del av de anstalldas
kompetenser och bemotande. Darfor har de anstallda en mycket framtradande roll i ett
serviceféretag. ”“Frontlinjen”, dvs. personal som traffar kunder, ar oftast storre pa ett
serviceforetag jamfort med ett tillverkande foretag vilket innebdr att hela
foretaget/organisationen behover genomsyras av serviceanda och kvalitet for att vara
framgangsrikt. Detta staller i sin tur ett sarskilt krav pa en positiv arbetsmiljo dar den anstallde
kdnner att denne har ledningens fortroende, inte bara nar det kommer till sarskilda
befogenheter, utan snarare att de kdnner att de ar bemyndigade att agerar efter eget forstand
och omdome. Det ar forst efter att detta kriterium uppfyllts som personalen genuint kommer
soka att gora sitt basta i bemdtandet med kunden. Den engelska dversattningen for detta ar
empowerment. Att forsoka skapa kansla av empowerment hos anstdllda inom en organisation
ar kontextspecifikt och ambitionerna att strava efter detta tillstand gors efter samtal med de
anstallda. For att fa ett lyckat resultat krdvs ett starkt engagemang fran foretagsledningen. En
barridar i manga foretag brukar vara att mellanchefer traditionellt sett arbetat i hierarkiska
organisationer och belonats genom att inta ett finansiellt perspektiv nar det kommer till deras
respektive ansvarsomraden dar fokus legat pa att dka intdakter och minska kostnader samt att
genom dessa nyckeltal forséka imponera pa sina ndarmast Overordnade. Ledarskapet maste
istallet fokusera pa personalens attityder och utveckling och strdava efter att utveckla en
servicekultur som genom policies, forfaringssatt, beléningssystem och aktiviteter stodjer
foretagets frontpersonal. | praktiken innebar detta att man upprattar en motiverande
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personalpolitik som innebar att man ar mer omsorgsfull vid anstéllning av personal, lagger vikt
vid traning och vidareutbildning, strdavar efter kontinuerligt larande, haller personalen
informerade om marknaden samt att man belénar och erkdnner deras arbete. (Echeverri &
Edvardsson, 2002) | kommande stycken gar vi igenom nagra utav dessa faktorer da de ar sarskilt
intressanta for var studie.

Motiverande personalpolitik

Hog personalomsattning ar ett hinder for att skapa en god servicekultur inom ett foretag. Darfor
ar det viktigt att redan vid anstallandet av personal se till att man anstaller vanliga och artiga
personer som “brinner” for sitt arbete. Egenskaper som artighet och vanlighet inte dr nagot som
man med hjalp av traning kan ”lara” manniskor att ha. Andra hansynstaganden som ar viktiga
att ta vid rekryteringen ar att se till att man anstéller folk som fungerar bra i team istallet for
ensamvargar. De man anstaller skall dven kunna ta ansvar for arbetet inom hela organisationen
istallet for att skylla ifran sig och lata kunden droja med att fa sina behov tillfredsstalla. Detta
ansvarstagande bendmns som “ownership of the problem” (Echeverri & Edvardsson, 2002).

Vikten av den inledande traningen och utbildningen

Att kdnna till foretagets historia, nuvarande tillstdnd samt vad vilken vision man har for
framtiden ar viktigt att formedla till sina anstéllda genom interna utbildningar och traning. Detta
for att entusiasmera sina anstallda som i sin tur skapar entusiasm hos foretagets kunder. Disney
tas som exempel dar deras férmaga att fa sina anstédllda att kanna att de tillhor en enda stor
familj ar en viktig faktor i deras framgang. De har varit sa framgangsrika i detta arbete att andra
foretag ar villiga att betala for att lata sina anstdllda ga deras utbildningar (Echeverri &
Edvardsson, 2002).

Kontinuerligt larande

Det ar av stor vikt att ett foretag avsatter resurser for larande sa att den anstallda personalen
standigt uppdaterar sin kunskap om foretaget samt de tjanster som erbjuds for att bibehalla sin
konkurrenskraft. Ledande tjansteforetag utvecklar i manga fall utbildningsprogram dar de
anstallda roterar mellan arbetsuppgifter for att de skall forsta hur olika avdelningar arbetar sa
att man far en helhetssyn i foretagets processer och vilket slutvdarde man levererar till kund och
kallas pa engelska for “cross-training”. Genom vidareutbildningen motiverar man personal att
stanna kvar. Lag personalomsattning tillsammans med kunnig personal ger tjanster av hog
kvalitet vilket ger foretaget en bra image som i sin tur genererar fler kunder och duktiga
potentiella medarbetare (Echeverri & Edvardsson, 2002).

Sprida marknadsinformation till de anstallda
Att inkludera personalen vid frontlinjen nar information kommuniceras inom foretaget ar
viktigt. Detta eftersom deras kontakt med kunderna oftast ar den effektivaste
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kommunikationsvdagen mellan foretaget och dess kunder. Om frontpersonalen ar tillrackligt
informerad kan denne exempelvis |6sa kundernas problem innan de hinner bli
irritationsmoment. Frontpersonalen kan &dven informera om olika reklamkampanjer som
foretaget dragit igang sa att kunden slipper vanta tills denne ser det i tv eller tidningar. Vad
galler information om kampanjer eller nya produkter som foéretaget introducerat kraver detta
dock att exempelvis marknadschefen informerar sin frontpersonal om detta pa nagot satt vilket
inte alltid ar fallet (Echeverri & Edvardsson, 2002).

Beloningar och erkdnnande

Belbningssystem anses vara viktiga for att den anstallde skall veta att denne har gjort ett bra
arbete inom foretaget. Resultatet av den matning som ligger till grund for beldningen bor
tillkomma alla de som é&r anstéllda pa foretaget. Om nagon inte presterar bra i forhallande till
det som mats bor eventuell kritik vara konstruktiv, saklig och rattvis. Ett foretag som avser att
vara kundorienterat maste dven beldna sina anstdllda efter hur val de tillfredsstéller sina
kunders behov. Traditionellt satt har foretag belénat efter hur val man mott kostnads- och
forsaljningsmal vilket ar nagot borde ga ifran om man vill ha en kundorienterad personal
(Echeverri & Edvardsson, 2002).

3.4.3 Management accounting inom service

Enligt Sven Modell (1995) har litteraturen kring management accounting hittills varit alltfor
fokuserad pa tillverkning. Servicebranschen har fa ganger tagits med i dessa sammanhang och
de ganger de har gjort det, endast omnamnts som specialfall. Modell gér en ansats att dels
undersoka vilken inverkan skillnader mellan service och tillverkning har pa ekonomistyrningen.
En uppdelning gors i en strukturell sida och en som har att gora med mojlighet att paverka
anstdlldas beteenden med hjalp av ekonomistyrningen.

Den strukturella sidan fokuserar pa designen av effektiva kontrollstrukturer och lampliga
variabler for matning och kontroll samt kommunikationskanaler mellan chefer och 6vriga
anstdllda inom organisationen. Struktur kan delas in i en prestationsmatningsdel och en
kontrolldel i ekonomistyrningen. Trots att dessa ar del av samma mynt sa sarkopplar man oftast
dessa. Beteendedelen fokuserar pa sociala processerna och hur man motiverar anstallda att
uppna foretagets uppstallda mal. Forfattaren menar att trots att tjdnsters egenskaper utgor en
del hinder fér management accounting tillampbarhet inom tjanstesektorn, sarskilt da
tjansternas komplexitet okar, spelar denna anda en viktig roll (Modell, 1995).
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Pdverkan pad kontrollstruktur/resultatkontroll

Matproblem

Pga. att tjanster ar opatagliga kan det uppsta problem nar man skall férsdka hitta objektiva matt
for att mata kvalitet eller produktivitet. Att i exempelvis en restaurang mata hur manga mal som
serverats ger inget matt pa hur bra kunderna upplever att servicen ar. For att komma runt detta
sa kan man nyttja ett mer omfattande ramverk dar multidimensionell prestationsmatning blir
ett viktigt inslag. Problemet med matbarhet kan dven relateras till att vissa tjanster ar relativt
svara att standardisera. (Modell, 1995)

Kontrollproblem

Att anvdnda insamlandet av information som ett satt att utvardera tjansters kvalitet har skapat
diskussion i den akademiska varlden p.g.a. den osdkerhet som uppstar i de data som samlas in.
Osakerheten beror pa att manga tjanster har den unika egenskapen att de ar ett resultat av en
social interaktion mellan ens anstallda och omvarlden samt att dessa oftast kan vara valdigt
komplexa till sin natur. Komplexiteten 0©kar oftast d& konsumenten a&r involverad i
tjansteprocessen da denne har olika behov, dnskningar och forvantningar pa tjansten. | sin tur
gor detta att tjanstens kan karaktar paverkas vilket gor att den skiljer sig at fran ena tillfallet till
det andra. Detta gor det svart att klarlagga den orsak och verkanssamband som finns vilket gor
kapacitetsplanering och tjansteutvarderingen svar for aktorer inom foretaget. (Modell, 1995)

For att fa de dnskade styreffekterna inom ett foretag ar ett viktigt kriterium vid designen av
ekonomistyrningssystemet att de anstallda kdnner att de kan paverka de mal som de mats efter.
Tjansters karakteristika har dock en negativ inverkan pa mojligheten att paverka resultatet i
forhallande till de mal som satts upp. Ett exempel pa detta ar att konsumentens delaktighet i
tjansteproduktionen vilket gor utfallet svarare att kontrollera. Det kan ocksa vara sa att externa
faktorer paverkar utfallet vilket gor att resultatet inte enbart tillkommit till féljd av den
anstalldes handlingar. | andra fall kan det vara sa att tjansten uppstar med hjalp av ett nat av
anstallda och konsumenter vilket gor det svart att se vem som gjort vad vid utvardering av
resultatet (Modell, 1995).

Pdverkan av anstdlldas beteenden/ sociala mekanismer

Utover formella kontrollmetoder kan informella kontrollmetoder paverka beteendet hos de
anstallda i 6nskad riktning. Behovet av dessa avgors av tva variabler; dels kunskapen av vilket
resultat man ar ute efter samt hur matbart resultatet ar. Nar det 6nskade resultatet inte ar helt
klart och resultatet svart att mata sa okar behovet av informella kontrollmetoder. Kulturell
kontroll har i litteraturen foreslagits som ett kraftfullt komplement i sadana fall och vilket
innebar en standardisering av normer och varderingar. Kontrollmetoden blir sarskild viktig i
horisontella serviceorganisationer dar behovet for koordination av prestationer ar hogt. Den
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kulturella kontrollen &r dock svar att konceptualisera da kulturen pa ett foretag ar valdigt
beroende av den kontext den ar i. Enligt forfattaren ar det sjalva distinktionen mellan formella
och informella styrmedel som &r det viktiga vid analys av ett foretags situation (Modell, 1995).

3.4.4 Leans overforbarhet pa service

| en artikel skriven av Bowen & Youngdahl (1998) argumenterar mot den uppfattningen som
finns om att produktionslogik inte dr 6verforbart pa service eftersom foérutsattningarna skiljer
sig at sa mkt mellan tjanster och service. De menar, till skillnad fran denna uppfattning, att
servicebranschen har mycket att lara sig av 6verférandet den produktionslogik som finns inom
tillverkningsindustrin. Argumenten som exempelvis ror of6rutsagbarheten av kundens
servicebehov anses vara utdaterade da processerna inom tillverkningsindustrin idag inte ser ut
som den bild som man malas upp. Att servicebranschen forsoker réra sig bort fran
tillverkningsparadigmet ar felaktigt av anledningar som utforligt diskuteras i artikeln. Kortfattat
sd argumenterar de for att tesen att tillverkningsindustrin banat vag for nya satt att gora
prestationer mer effektiva, kundanpassade och till en lagre kostnad. Dessa har sedan med
framgang kunnat 6verféras till servicebranschens operationer. Aven nir det kommer till
empowermentaspekten sa har tillverkningsindustrin varit ledande. Orsaken till detta var
overgangen mot lean produktion. Detta utvecklade i sin tur human resource managementen
inom tillverkningsféretagen som blev mer humanistiska i sitt bemotande av anstdllda och
borjade lagga mer vikt vid empowermentaspekten.

Vidare ges exempel pa hur servicesektorn sedan massproduktionens tid fram till dagens flexibla
produktionsmetoder har tjanat pa att Iana styrmodeller fran tillverkningsindustrin. Lean service
illustreras av processerna pa den amerikanska matkedjan Taco Bell vilken karakteriseras av en
rad egenskaper som att det operativa arbetet internt skall fokusera pa effektivitet och externt
mot kundens behov och i mojligaste man anpassa sig efter dennes behov. Att strava efter sa
sma lager som mojligt och inte producera nagot forran kunden gor en bestallning. Kartlaggning
av processerna ar nodvandiga for att eliminera aktiviteter som inte tillfér nagot varde. Kunderna
skall involveras i utformandet av tjansten. Personalen skall utbildas i ett 6nskvart beteende
gentemot kunderna samt férses med den kunskapen som ar nédvandig for att mota dennes
behov for att gora tjansten sa kvalitativ som majligt. Fran ledningshall skall denne i styrningen
av personalen se till att involvera dessa i den man det ar mojligt i olika typer av beslut,
utbildandet av dessa, samt aktiviteter for att fa dessa sa sammansvetsade som mojligt. Andra
exempel pa serviceforetag som framgangsrikt implementerat lean-filosofin dr Soutwest Airlines
och Shouldicesjukhuset i USA (Bowen & Youngdahl, 1998).
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3.4.5 Barridrer mot en kundorienterad ekonomistyrning

Forfattarna till denna artikel diskuterar barridgrer for implementering av kundinriktad
management accounting. Barridrerna har att géra med organisationsstruktur, resurser och
attityder hos anstallda. Den empiriska forskningen ar gjord inom den danska finanssektorn. Vad
géller kundfokuserade ekonomistyrningssystem beror deras framgang oftast pa hur bra de &r pa
att assistera medarbetare i de beslut de fattar bade for enheter som arbetar internt och
gentemot kunder. Ett exempel pa hinder som tas upp for detta ar att man inom organisationen
separerar den insamlade informationen pa olika funktioner. Uppdelningen goér att om
marknadsavdelningen ansvarar for kundnoéjdhet inte har nagon aning om kostnaderna da dessa
tas hand om ekonomiavdelningen. Denna separation gor att man inom foretaget aldrig far det
helhetsperspektiv som kundfokuseringen ar en del av (Nielsen et al., 2000).

Sjalva definitionen av vad olika koncept egentligen innebéar kan ocksa skapa forvirring inom en
organisation. Ett exempel ges pa segmentsanalys dar en sadan for marknadsavdelningen pa ett
foretag kan innebara att man delar upp marknaden baserat pa geografiska, demografiska och
beteendemaéssiga karakteristika for att sedan avgéra hur man pa basta satt formar sin
marknadskommunikation. For ekonomiavdelningen inom samma féretag sa kan man se pa
samma analys som ett satt att bygga upp en l6nsamhetskalkyl (Nielsen et al., 2000).

Organisationsstruktur och ledarskap ar ocksa faktorer att ta i beaktande. For att komma tillratta
med detta kravs det att man utbildar anstéllda i vilka forandringar man goér och varfor att
forandringsarbetet har tillrackligt med stéd hos ledning samt att man involverar medarbetarna i
forandringsarbetet. Malen med styrsystemet skall ocksa vara klart definierade. Detta skapar i sin
tur engagemang och ansvarstagande hos de anstdllda i foretaget vilket &r viktigt for att
styrsystemet skall bli accepterat och tas emot. Exempel pa barridrer pa organisatorisk niva ar
avsaknaden av cross funktional links som innebadr samarbete mellan anstdllda pa ett foretag
med olika kompetenser, beloningssystem, prestationsutvardering, utbildning, tillrackligt bra it-
system for informationsinsamling och ledningsstdd (Nielsen et al., 2000).
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4. Lean i praktiken

4.1 Lean pa Fritidsresor

Presentation av Fritidsresor

Fritidsresor ar en nordisk koncern med basen i Sverige. Deras vision ar “Making holiday dreams
come true”. Den 3:e september 2007 valdes Fritidsresor som en del av TUI travel plc som bestar
av ett natverk av europeiska reseforetag. | koncernen ingar sju resebolag som tillsammans har
en flotta om ca 150 flygplan och &r registrerad pa London-borsen. Fritidsresor hade 2009 en
omsattning pa 4,35 miljarder kronor och en vinst pa 321 miljoner kronor. Fritidsresor har en
marknadsandel pa dryga 30 procent. TUI travel plc tillhandahaller arligen 30 miljoner kunder
och har resor till hela varlden fran mer &n 25 lander. 50 000 personer arbetar inom TUI travel
plc. Fritidsresor ar miljocertifierad och arbetar aktivt for att erbjuda miljovanliga resor samt gora
sina kunder mer miljomedvetna (http://www.fritidsresor.se).

Introduktion

Respondenterna som motte upp oss pa Fritidsresors kontor i Stockholm hette Henrik Norlin och
Therese Soderlund. Norlin ar ekonomidirektor for Fritidsresors kontor i Skandinavien och har en
bakgrund inom finans och turism och har arbetat pa Fritidsresor i elva ar. | Norlins roll som lean-
ansvarig for Fritidsresor galler det att anta ett helhetsperspektiv och ange riktningar for lean-
arbetet i foretaget medan Soderlund arbetar operativt med att implementera de principer som
filosofin bestar av. Soderlund har arbetat pa Fritidsresor sedan 2001. Hennes nuvarande
befattning ar lean-coach inom Tui Nordic och dven handldggare pa kvalitetsavdelningen dar de
bland annat arbetar med hanteringen av kundreklamationer. Hon &r utbildad idrottskonsulent
men efter ett antal ar som reseledare fattade hon tycke for denna bransch och valde att stanna
kvar.

Lean-arbetet pa Fritidsresor hade sin bérjan 2005 dar en pilot, som sadldes in av Lean Concepts,
testades pa kvalitetsavdelningen. Varken Norlin eller Soderlund hade nagon tidigare erfarenhet
av lean. Norlins forsta kontakt med arbetsfilosofin var efter att han kallats till en presentation
dar kollegor pa QDC-avdelningen (Quality Development & Claims Department) i tva dagars tid
hade studerat en viss process for vilken man redogjorde dess utformning och hur det i
framtiden skulle vara battre att arbeta for att pa basta satt leva upp till kundens krav. Denna
studie gar under namnet vardeflédeskartlaggning. Genom denna kartlaggs en viss process och
far pa sa satt en helhetsbild dar det blir synligt hur olika delar hdanger ihop, vilket skapar kunskap
om hur arbetsmomenten paverkar varandra. Forandringarna genomfordes och effekterna var
omedelbara. Avdelningens snittid att svara pa kundarenden minskade fran sju veckor till endast
femton dagar. Genom vardeflodeskartlaggningarna far medarbetarna far kunskap i vilka
sloserier som kan finnas i arbetsprocessen och forsoker sedan tillsammans se 6ver vad som gar
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att gora for att atgarda problemen. Just denna stravan mot effektivisering och forbattring som
vardeflodeskartlaggningen hade skapat hos testgruppen var tillrdacklig for att 6vertyga Norlin om
att utéka denna insats dven till andra avdelningar. Till en borjan sa leddes insatsen av inhyrda
konsulter men allteftersom deras egna, sarskilda ansvariga och utbildade, lean-coacher larde sig
att implementera filosofin i sina arbetsmetoder, har dessa fatt ta 6ver arbetet.

Soderlund har varvat lean-arbetet inom foretaget genom en att bl.a. ha last en hogskolekurs i
lean pa distans. Hon betonar dock vikten av sin praktiska erfarenhet av lean dar hennes méten
med olika grupper som arbetar med lean inom féretaget lart henne oerhért mycket om hur man
med tankesattet kan paverka arbetet och hur man lar sig att identifiera forbattringsmojligheter.
Tidigare har forsok till effektivisering i processerna genomforts pa ett mer traditionellt satt dar
utredningar gjorts i vad det finns inom foretaget som kan férbattras och effektiviseras. Arbetet
leddes da av chefer inom féretaget eller utomstaende konsulter. Norlin menar att dessa insatser
aldrig var lika framgangsrika som effektiviseringen enligt lean-principerna eftersom det sallan
varit folk pa den operativa nivan som fatt ge forslag till dessa férandringar. Darfér har man
sedan haft ett tungt arbete med att implementera férandringarna och det har inte alltid gatt
eftersom de ansvariga inte alltid har vetat vad som &ar praktiskt genomforbart. Med lean-arbetet
ar det annorlunda eftersom det ar samma personer som deltagit i kartlaggningarna som sedan
arbetar med det i det dagliga arbetet.

Arbetsprocessen vid virdeflodeskartldggningar

Innan en vardeflodeskartlaggning dger rum far cost & efficiency som ar en strategigrupp in en
ansOkan fran nagon som arbetar med en viss process och som kanner att det finns ett utrymme
for forbattring. Darefter undersoks input och output av cost & efficiency-gruppen for att se om
man kan hitta en matbar process. Sedan kallar man till ett scoopingmdte. Under detta
diskuteras processen man skall forbattra och bestammer sedan vilka som skall inga i gruppen
som gor kartlaggningen. Denna bestar bade av anstallda, avdelningschefer samt av coacher som
leder forbattringsarbetet.

Fritidsresor arbetar efter en strukturerad modell for att kartligga vardeflodena och
standardisera arbetsprocesser. Kartlaggningen pagar i ungefar tre dagar i workshopform och
under denna tecknar man upp den aktuella processen med de moment som ingar och hur dessa
hanger ihop vad géller ordning och tidsatgang. | nasta steg identifierar man de sléserier som gor
att flodet inte ar optimalt for tillfallet for att sedan behandla dess orsaker och slutligen vilka
atgarder som anses vara lampligast for att komma tillrdtta med problemorsakerna. Man
sammanstaller sedan en oversikt 6ver det nuvarande och dnskade framtida tillstandet i en tabell
dar man i kategorierna ledtid, “ratt fran borjan”, processtid, synlig vantetid och antal processteg
redovisar de nuvarande vardena samt de man onskar att na. Nyckeltalen i det 6nskvarda
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framtida tillstandet ar inget som bestamts av nagon 6verordnad, utan ar uppskattningar av de
anstdllda sjalva som deltagit i kartlaggningen. Foérandringarna genomfors och efter de 90
dagarna som testperioden varar laggs en ytterligare kolumn till i tabellen dar de faktiska
resultaten redovisas. Detta dokumenteras och dven de lardomar och erfarenheter man fatt
under arbetets gang i stravan att bevara lardomarna till kommande vardeflédeskartlaggningar.
Denna konstruktion ar enligt Norlin mycket bra eftersom de utbildar medarbetarna i ”lean-
tanket” samtidigt som de arbetar med att forbattra processerna vilket gor att man lar sig genom
att praktisera principerna. Aven om arbetsmetodiken vid virdeflédeskartldggningarna
standardiserats sa kan sjadlva kartlaggningen se véldigt annorlunda ut beroende pa vilken
process det ar som granskas. Forutom vardeflodeskartlaggningar sa anvander man aven andra
lean-verktyg i sitt forbattringsarbete. Therese namner bland annat att man nyligen gjort en 5S-
kdrning pa duty office.

Fragan stalls huruvida nagon ytterligare uppfdljning sker i forhallande till malen efter 90-dagars
perioden vilket inte varit fallet pa Fritidsresor - i alla fall inte pa bred front. Anledningen till detta
enligt Norlin, ar delvis for att lean-arbetet hittills skett pa en ad-hoc massig grund samt att man
inte vill att det skall bli en tung administrativ borda dar sarskilda avdelningar endast skall ha i
uppgift att se till att maltalen uppfylls och eventuellt blir battre. Séderlund papekar dock att det
finns undantagsexempel pa foretaget dar vissa processer borjat gd¢ mot en mer kontinuerlig
uppfoljning dar man samlar in information efter de lean-mal som satts upp och dar dessa
sammanstalls och visas pa tavlor inne pa avdelningarna. Dessa har man inte for att kritisera
anstallda som inte nar upp till malen utan ar snarare till for att upptacka och hjalpa personer
som inte nar dem. Hon menar samtidigt att det finns vissa processer, som exempelvis att skriva
in text i resekatalogen, dar det inte gar att mata output pa samma satt som t.ex.
handlaggningstiden vid reklamationer. Darfor kan Fritidsresor satta upp maltal men kanske inte
pa samma satt som en fabrik dar Séderlund antar att fler processer ar kvantifierbara.

Standardiserat arbetssdtt

Nar det kommer till processerna och de uppgifter som ingar i dessa, bade fore och efter
vardeflodeskartlaggningarna, finns det inget enhetligt system pa Fritidsresor vad galler
upprattandet av standardiserade manualer dar ”“basta” tillvdgagangssatt finns nerskrivet. Pa
vissa avdelningar har man det och pa andra har man det inte beroende pa process. Ett moment
dar arbetssattet har dokumenterats ar det standardiserade motet mellan anstéllda pa foretaget.
Detta ar en del av den process som skapar informationen om de olika resmal som ligger ute pa
hemsidan och i katalogen. Numera traffas dessa pa samma plats istallet for att som tidigare lata
anstallda bolla olika idéer mellan Stockholm, Kreta och Danmark som féretaget ar verksamt i.
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Nar parterna val dar ndrvarande vid motet skall underlag till det som diskuteras redan vara
framarbetat for att utnyttja tiden sa effektivt som mojligt. Vad som skall ingd i det
standardiserade motet dr nagot som de anstéllda sjalva arbetat fram efter att det godkants
enligt PDCA-cykeln. En annan sak som ses over vid utformandet av en process ar att se till att
det skall finnas majlighet till flexibilitet sa att nagon annan an ordinarie anstalld skall kunna
utfoéra en viss arbetsuppgift om denne skulle bli sjuk eller har ledigt.

Informationsinsamling

Den information som samlas in i lean-arbetet gors av de anstédllda sjdlva. Nyckeltalen som
anvands skall vara sa enkla och lattforstaeliga som mojligt av de som arbetar av framst tva
anledningar. Den forsta ar for att det inte skall uppsta missférstand och den andra for att
undvika att alltfor mycket tid gar at till att samla in nédvandiga data. Informationen som samlas
in ror som tidigare namnts, uppskattningar av exempelvis vilken tid uppgifterna tar och hur
stora tidsbesparingar man kommer att gora efter forandringen. A6-summeringen innehaller alla
kartor som tecknats ner vid vardeflodeskartlaggningen dar man tecknar syftet med
kartlaggningen, nuldgeskartan, framtidskartan, matetalen, de stora sléserierna och
forbattringarna samt reflektionerna. Det har med andra ord skett en forandring sedan lean-
implementeringen dar man har mer visuell koll pa de olika delarna enligt Séderlund. Hon
namner dven att man i hennes avdelning har borjat titta pa tiden det tar att gora ett case, vilket
i snitt tar 36 minuter, och fér en handlaggarstatistik for att hjdlpa de som inte nar detta mal.
Denna forandring har skett till foljd av lean-implementeringen och pa initiativ av bade anstallda
och ledning.

Spridning

Spridningen av Lean-filosofin och arbetssattet inom foretaget har skett pa nagot av en ad-hoc
basis dar olika enheter efter Lean Concepts introduktion, pa eget initiativ forsokt salja in
konceptet i organisationen. Detta har man gjort genom att visa for chefer for olika enheter och
processer vilka fordelar man kan erhalla genom att arbeta enligt filosofin och vad man behéver
for att gora denna omstallning. Nar de anstallda val gjort detta sa har vissa av dessa forslag
godkants av hogre instanser och implementerats. Allteftersom, har andra enheter inom
foretaget sett och hort om de férdelar andringarna inneburit och successivt har arbetssattet
spridit sig till andra processer, bade narliggande och vitt skilda. Filosofin praktiseras nu pa
flertalet avdelningar bade i Sverige och i dess utlandska filialer.

Organisationsstruktur
Organisationsstrukturen har inte forandrats sarskilt mycket sedan ambitionen fran foretaget
blev att implementera lean-principerna, varken fysiskt eller hierarkiskt. Norlin menar att det
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snarare ar beslutstrukturen som dndrats da avdelningarna har mer makt éver de processer som
de ar en del av. Det 6kade sjalvbestimmandet har haft en motiverande inverkan pa de
anstdllda. Men han papekar att Fritidsresor i grunden inte varit nagon sarskilt hierarkisk
organisation under aren han arbetat pa foretaget till skillnad fran exempelvis bankvasendet. Har
genomsyrar “reseledarkulturen” hela organisationen dar Norlin illustrerar andan genom en
reseledare som precis fatt veta att ett av plan med féretagets kunder har blivit installt och att
dessa behover nagonstans att bo under tiden de vantar. Till en sadan situation finns det inga
manualer utan man gor allt for att fa fixa problemet. Reseledaren far dven anvanda sitt
omdome av tidsmassiga skal da denne inte hinner ta kontakt med huvudkontoret for att se vad
nasta steg skall bli. Sjalvbestammandet har haft en sapass motiverande effekt att man fran
ledningshall inte har behovt gora nagot extra for att motivera personalen som arbetar enligt
lean-filosofin, att arbeta mer effektivt . | en skdmtsam ton konstaterar Norlin att cheferna
snarare behover géra mindre nufortiden. Det nya arbetssattet har samtidigt skapat en kultur dar
anstéllda insett att saker och ting inte varar for evigt och hela tiden forsoka arbeta for att
effektivisera processerna ytterligare. Anstéallda vagar darfor féra arbetet framat och eventuellt
gora en del fel pa vagen. Arbetsmetodiken har dven skapat en helhetssyn dar man numera inser
att man inte kan atgarda nagot till det "battre” om det bara ar bra for den egna avdelningen —
hela processen maste bli effektivare av den féreslagna andringen.

Det som gjort lean-implementeringen sa framgangsrik pa Fritidsresor, till skillnad fran ett annat

foretag som arbetar enligt filosofin och som de har ett utbyte med, ar att initiativen tagits pa
frivillig och (oftast) operativ niva. | sin tur har detta gjort att férankringen och motivationen varit
valdigt stark bland de anstallda da det ar de sjdlva som kommit med férslagen till forandring. En
annan framgangsfaktor anses vara lean-coachernas narvaro som ser till att optimera
forbattringarna vid vardeflédeskartlaggningarna. De papekar dock att det inte finns nagot ratt
eller fel och menar att den toppstyrda lean-implementeringen ocksa har sina for- och nackdelar.
Fordelen for foretag som har ett toppstyrt lean-arbete kan enligt Norlin vara att man far en
battre malstyrning och feedback om hur man férhaller sig till sina uppsatta mal.

Pull

Processerna har efter lean-arbetet blivit mer kundorienterade och delas in i value streams dar
tillfredsstallandet av kundvardena hamnat mer i fokus. Vardena i Fritidsresors fall har att gora
med behov kunderna har i samband med sitt resande som exempelvis valmdgjligheter, att det
skall vara latt att planera och foérbereda resan, tillfredsstillande reseupplevelser och att
flygresan skall vara smidig. Kundndjdheten féljs upp med ett nyckeltal som kallas for Net

Promoting Score. Sdderlund visar oss deras ”“processhjul” dar alla kundvarden och dess
tillhérande processer och delprocesser fanns illustrerade. Hon férklarar "hjulet” fér oss genom

att redogora for det forsta kundvardet som ar utforskning av valmajligheter. | detta sa kallas den
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stodjande processen for shops. Denna har i sin tur olika underliggande processer som fysiska
och internetbutiker samt resedokument som alla genom lean-arbetet forsoker att blir sa
effektiva och koordinerade som mojligt med narliggande processer. Det finns &dven
kdarnprocesser som stodjer alla de olika processerna inom ett givet kundvarde som exempelvis
rekrytering, budgetprocess och bokslut. En process kan ga igenom flera avdelningar och dven ga
over lands- och bolagsgranser.

III

Nasta fraga stalldes for att undersdka graden av “pull” i verksamheten. Kundens efterfragan styr
inte pa samma satt som i teorin dar produktion sker forst efter att kunden lagt sin order utan
bokningarna av flyg, hotell och upplevelsepaket sker pa férhand efter foretagets prognoser.
Detta anser man beror pa att Fritidsresor inte ser ut som en fabrik som kan sta still fram tills
dess att man fatt sin order, utan att man snarare har manga externa intressenter som
exempelvis hotelldgare dar dessa pa forhand vill veta till vilken grad Fritidsresor kommer att
utnyttja deras kapacitet innan kontrakt for en angiven tidsperiod kan slutas mellan dessa parter.
Norlin menar dock att man dnda lyckas prognostisera efterfragan och trender med relativ god
sdkerhet dar man exempelvis fyller platser man bokat pa flygplanen, den sa kallade
kabinfaktorn, till 98,5% jamfort med t.ex. Ryanair och SAS som hamnar pa siffrorna 83 %
respektive 67 %. Aven de hotell som antingen ir deras egna eller fristdende aktérer som man
har sarskilda samarbeten med ar man duktiga pa att fylla, dar den utnyttjade beldggningen &r
omkring 92 %. Framgangen beror pa att man ar duktiga pa att erbjuda det kunden efterfragar
samt att man erbjuder de olika deltjansterna flyg, hotell och upplevelser i paketerad form som
gor att kunden enkelt kan skapa sin semesterupplevelse hos dem utan att behdva boka allting
sjalv. Prognostiseringen sker genom att man l|6pande foljer bokningsingang jamfort med
historiska tal samt hur bokningstakten paverkas vid prisforandringar.

De kundsamarbeten man har ar endast med interna kunder dar exempelvis anstallda pa
reklamationsavdelningen kan ha ekonomiavdelningen som kund. Slutkunderna ar inte med och
driver efterfragan pa samma satt. Dock har man kundundersokningar till grund for vissa av sina
undersokningar och férhoppningar finns pa att kunna inkludera kunderna i framtiden i de
processer man har.

Fallgropar

Intervjun leds in pa de svarigheter eller negativa aspekter som har funnits med foretagets lean-
arbete. Vara respondenter identifierade tre utmaningar. Det Soderlund sag som den storsta
utmaningen var hur man skulle ga tillvdga efter de forsta nittio dagarna da forandringen
beprovas i processen. Det hon saknar ar den kontinuerliga uppféljningen av processen for att
standigt forbattra denna. Tanken ar dock att det skall ske kontinuerliga forbattringar aven efter
att vardeflodeskartlaggningen gjorts da medarbetarna genom arbetet med processen har fatt
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ett annat satt att se pa sitt arbete och kan pa sa satt finna mojliga forbattringar i det dagliga
arbetet.

Nasta utmaning uppstar pga. att organisationen mats pa linjen och att de stora malen, som
galler for alla inom foretaget ar linjemal. Detta skapar problem nar man férbattrar processer
eftersom dessa i manga fall stracker sig over flera linjemal som inte riktigt ar koordinerade med
varandra och darmed hindrar processerna fran att optimeras. | praktiken blir det som sa att
lean-malen prioriteras bort av de anstdllda om de inte stéds av de linjara malen eftersom de
anstallda far sina eventuella bonusar nar de natt de linjara malen och inte lean-malen.
Utmaningen ligger i ett skifte till beloningar kopplade till processmal istallet for de linjara malen.

Ur ett ledningsperspektiv ser Norlin att lean-arbetet hittills skett nerifran och upp och att detta
gatt bra. Fragan ar hur man gér om man vill férsoka vanda detta, dvs. att styrningen delvis kan
ske uppifran for att inkorporera de fordelar som detta satt medfor utan att samtidigt minska
motivationen hos de anstéllda enligt Norlin. Lean accounting som ett stod for att uppna detta
ses av Norlin mer som en administrativ borda an som hjalp i detta sammanhang.

Lean-arbetet har i de flesta fall bemotts med ett positivt gensvar hos de anstéllda. Soderlund
talar om att det till en borjan, da arbetssattet och innebdrden av begreppet inte var vida kédnt
inom foretaget, fanns en del personer som var negativt installda. Det motstand Lean-coacherna
kunde mota hos dessa var en slags radsla som ar normal vid férandringar da dessa skapar
situationer de anstéllda ar ovana vid vilket i sin tur skapar en radsla for hur detta kommer att
paverka ens trygghet som anstdlld. Arbetet for lean-coachen blev att forsoka vanda
installningen hos dessa personer och fa med dem pa sparet. Hon menar att dessa senare blev de
som oftast gick i taten for lean-utvecklingen nar de val insag fordelarna. Den viktiga lardomen
blev att mer kommunikation kravdes med de anstallda. Norlin menar dven att om avsked skulle
vara ett av utfallen vid forbattringsarbetet sa hade det nog inte skett nagra forbattringar. Darfor
har man som krav pa de som ger forslag till eventuella forbattringar att man redan innan
scoopingmotet har en plan for vad de som blir dvertaliga pa en viss process skall fa for nya
arbetsuppgifter efter att andringen genomforts.

Avslutningsvis bor de negativa aspekterna med lean, enligt Norlin, inte ses som nackdelar med
filosofin och som man inte kan bli av med utan snarare som fallgropar. Da ar det viktigt att vara
uppmarksam och hela tiden arbeta for att minimera risken for dessa.

4.2 Att skapa ett lean accounting-ramverk for serviceforetag

Presentation av respondenten
Uppsatsens andra intervju sker med Zvonko Dolenac, vd for Academy of Leadership som
konsulterar foretag i ledarskaps- och affarsutvecklingsfragor. Akademin ar aven en coachfirma
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som ar i huvudsakligen inriktad mot foretagsledare och personer i ledande stéallning och deras
personal. Han sysslar aven med att skapa utvecklingsprocesser som ger matbara effekter.
Slutligen konsulterar han dven i hur larandet sker pa en organisation for att darefter inkorporera
olika tekniker om hur vuxna bast lar sig. Teknikerna gar alla under devisen ”se, héra och gora”.
Akademins metoder ar kvalitetssdkrade med langvarig hallbarhet och erbjuder coachning for
hur personal skall hantera motgangar som omvarlden ibland belastar foretagen och de anstéllda
med. Dolenac har en examen i logistik och innehar dven titeln certifierad internationell coach.
Han har manga ars erfarenhet som logistikchef och effektiviseringskonsult dar han fatt arbeta
mycket med lean. Som coach utbildar han i forandringsprocesser, konflikt- och
kommunikationshantering och aven coachat i malbildstraning for foretagsledare. Han har dven
anlitats som forelasare i ledarskapsfragor.

Intervjun med Dolenac

Vi beger oss till ett café langst Linéstraket i Goteborg for var intervju med respondenten. D3
formaliteterna betats av och K & Ws (2008) modell introducerats och forklarats for Dolenac
borjar han med att diskutera ledarskapet i ett foretag. Ledarskapet anser han vara av stor vikt
for hur framgangsrikt ett eventuellt lean accounting-initiativ blir. Detta ur flera perspektiv om
man knyter an till modellen vi utgatt fran i var fragestallning. Ledarskapet maste sanktionera
och stodja det strategiska initiativet for att Lean-arbetet pa ett serviceforetag 6verhuvudtaget
skall komma igang. Ledaren skall enligt Dolenac agera under devisen ”arbetet speglar ledaren”
vilket har flera inneborder. Dels skall chefen agera som ett féredome for sina medarbetare men
dven att ledaren placerar ratt person pa ratt plats vilket gor anstallningsprocessen till ett mycket
viktigt moment. Vid anstallningen ar det viktigt att vadlja ut medarbetare som verkligen brinner
for arbetet dven om det i allmanhet inte ar ett "drémjobb” man anstaller till. Han exemplifierar
denna tanke genom personalen i kaféet vi sitter pd och som han haft bra erfarenhet av vad
galler kvalitén pa servicen. Kaféet far genom hela intervjun sta som exempel pa hur delarna i K
& Ws (2008) ramverk kan se ut i ett serviceforetag. Han menar att foretagens viktigaste resurs
inom servicebranschen oftast ar de anstallda eftersom tjansten skapas i samverkan mellan
dessa och kunden. Aven andelen personal som har direktkontakt med féretagets kunder &r
hogre jamfort med tillverkningsforetag. Darfor ar det valdigt viktigt att man redan fran boérjan
valjer personer med ratt attityd gentemot sina kunder. Att ledaren agerar som foredome blir
sedan viktigt nar en medarbetare val har anstallts. Chefen maste fa de anstéllda att kanna sig
delaktiga och att de daven kanner ett ansvar for att gora sitt yttersta i kundbemétandet — dvs. att
var och en av de anstallda blir ledare 6ver sig sjalva vilket i termer av ramverket ar en direkt
paverkan av empowermentaspekten samt organisationsstruktur dar denna blir plattare.
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Vad galler kontrollmetoderna och de sociala mekanismerna inom lean-ramverket fragar vi
honom om det huruvida det finns nagra skillnader mellan service och tillverkning da tjanster
sarskiljer sig en del fran varor vad giller inneboende egenskaper. Han svarar att det finns
skillnader och att de spelar roll men inte en sadan stor roll som man kan tro och kopplar sina
svar till kaféet. Vad galler resultatkontroll kan man exempel mata hur manga kunder som koper
patar, bestéller flera ganger under samma besok eller hur mycket man far i dricks under ett
givet tidsintervall for att veta hur man forhaller sig till tidiga perioder for att hela tiden strava
efter att férbattra dessa nyckeltal. Aven hir kan arbetet standardiseras d& man kan utforma
rutiner for exempelvis hur kaffet skall hallas upp, serveras och huruvida man fragar om kunden
skall ha mjolk och/eller socker till kaffet eller om skall hanvisa denne till ett hérn dar alla
kaffetillbehor finns prydligt uppstéllda. Denna standardisering blir nédvandig aven inom
cafébranschen da det skulle uppsta for langa ledtider och suboptimerade beteenden om inte de
grundlaggande processerna ar automatiserade. Nar vi gar in pa de sociala mekanismerna och
dess applikationer talar han om ledarskapets roll som en nyckel till empowermentaspekten. D3
tjansten skapas i samverkan mellan den anstéallde och kunden far denne inte kanna att ledaren
hela tiden ifragasatter dennes kompetens och férmaga att klara av uppgiften eftersom detta
paverkar den anstélldes instdllning negativt. Det ar dven viktigt att den som arbetar operativt
kdnner att chefen ger denne fortroende att utféra tjansten pa basta mojliga satt i fall da
avvikelser fran vad som skulle vara i normalt. Om den anstdllde skulle gbéra nagot fel i
exempelvis sitt bemoétande av kunden ar det viktigt att man ger feedback pa ”“ratt satt”. Da
forstarker man det positiva men reglerar dven i de fall dad beteendet inte ar onskvart. Tekniker
for att ge feedback pa ”ratt satt” ar nagot som Zvonko lar ut vid sina konsultationer. Detta
motiverar i sin tur den anstéallde att strava efter att standigt hitta nya forbattringsmaojligheter.

Vidare menar han att det finns vissa moment i bemodtandet som ar omatbara som kvaliteten pa
konversationerna som férs med kunden. Andra exempel kan vara om man exempelvis kan fa
kunden att skratta genom ett skimt om man i sitt bemotande hela tiden, utan att vara alltfor
patrangande, kan kalibrera huruvida kunden ar tillfredsstalld med tjansten eller om det saknas
nagot t.ex. om mjolken man hallt upp i kaffet ar tillrackligt eller om kunden tyckte att det
smakade gott. Aven om det i exemplet kaffeupphéllande inte ar |3tt att géra, s& menar han att
det ar viktigt att stdlla 6ppna fragor sa att kunden inte kan ge korta svar som man inte kan
utvinna nagon egentlig information ur for kalibrering. Visualiseringen ar aven majlig i kafémiljon
da man exempelvis kan marka olika varors plats i hyllorna eller i lagret sa att man smidigt och
snabbt kan hitta det man letar efter. Utbildning kan i kaféexemplet handla om att man hjalps at
att korta ner inlarningskurvan fér den nyanstéallde i de moment som ingar i arbetsuppgifterna.
Vid utformning och uppfoljning av kontrollformerna och de sociala mekanismerna menar
Dolenac att det ar viktigt att man hela tiden tanker pa vad syftet med de uppstallda malen ar
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och var man ar pa vag. Han menar dven att det ar viktigt att ledaren ar uppmarksam pa att
malen kan fordndras langst resan och att man darfor skall kunna uppvisa den flexibilitet som
kravs for att omvardera de mal man stallt upp.

Informationsinsamlingsrutinerna for de mal man satter upp behoéver inte géras komplicerade.
Om man tex satter upp ett mal som har att géra med dricksen som ett slags matt pa
kundndjdhet racker det med att notera resultatet i ett anteckningsblock tillsammans med de
andra malen man satter upp. Vill man vara tydlig kan man dven skriva upp dessa pa tavlor eller
storre pappersark som kan hanga i personalrummet eller dylikt. Nyckeltalen kan sedan utgora
en del av underlaget for diskussionerna kring arbetets fortgang som &r viktiga att ha med jamna
mellanrum. Pa sa satt forsdakrar man sig om att alla ar inforstadda i hur man férhaller sig till
effektiviseringsarbetet och att man tillsammans forsoka forbattra arbetet ur vissa aspekter.

Intervjun pa fiket borjar dra mot sitt slut och nar vi ber om en summering kring skillnaderna
mellan ett ramverk for service och tillverkning. Han menar att ett ramverk for service inte
behover skilja sig at sarskilt mycket fran ett inom tillverkning. Nar han tittar pa illustrationen av
K&Ws (2008) ramverk sa tror han att organisationsstrukturen (sarskilt ledarskapet) och dess
koppling till standardiseringen och de sociala mekanismerna blir viktigare att ta hdansyn till inom
servicesektorn. Detta eftersom méatbarheten i vissa fall kan vara svarare for vissa delar inom
service. Dock poangterar han att ingen av komponenterna behdver tas bort eftersom det gar att
anvanda sig av alla komponenter trots den skillda miljén. Aven vad géller riktningarna i hur de
olika delarna i ramverket paverkar varandra kommer han inte pa nagra direkta anledningar till
varfor det pa en overgripande niva skulle vara annorlunda inom service jamfért med
tillverkning.
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5 n ANALYS

Hari fogas teori och empiri samman for att utrona hur ett lean-ramverk for service kan se ut med
styreffekter som liknar de som fanns inom ramverket for tillverkning.

Ett ramverk for service

| sin utformning kommer serviceramverket helt att utga fran K & Ws ramverk. Detta bland annat
for att tillverkningsbranschen enligt Bowen och Youngdahl varit ledande nar det kommer till
styrmodeller samt nya satt att effektivisera arbetet pa och detta ger man flera lyckade exempel
pa. Denna logik har sedan med framgang kunnat Overféras aven till servicebranschens
operationer. Man menar till och med att det ar felaktigt att separera pa service och tillverkning
och borde istdllet fokusera pa likheterna de tva emellan. Férutom denna artikel som underlag
for vart val sa stodjer vi oss dven pa intervjun med Dolenac. Diskussionen med honom utgick
helt ifran K & Ws ramverk da denne inte saknade komponenter som ett serviceforetag i teorin
skulle krava for att implementera lean-accounting. Darfor kommer serviceramverket inte skapas
fran grunden. Vi kommer snarare se vilka modifieringar som behover géras av K & Ws ramverk
for att konstruera ett lean accounting-system och erhalla liknande styreffekter trots de
annorlunda férutsattningarna.

Overgripande om Fritidsresor

Overgripande kan man séga att orsakssambanden i ramverket inte var lika tydliga pa Fritidsresor
jamfort med EBS da man inte inforlivat lean-principerna i sin ekonomistyrning. Lean accounting-
systemet ar darfor inte ”aktivt” pa samma satt som inom EBS och darmed aven
tillverkningsramverket. Pa EBS ar ekonomistyrsystemet i fokus och det ar enligt forfattarna
detta som leder organisationen mot en standig och systematisk stravan efter att effektiviseras
och forbattras. Anledningen till att man inte har nagon lean accounting pa Fritidsresor ar att
ledningen ser informationsinsamlingsrutinerna som en administrativ borda da de tror att
ansvaret for underhall och insamling data i sa fall skulle ligga hos andra dn de som arbetar efter
malen. Man har efter initiativet istdllet valt att behalla linjara malen aven for personal pa
operativ niva och beldningar delas ut i forhallande till dessa. Effekten av detta kan bli att man
prioriterar de linjara malen fore lean-arbetet om en eventuell konflikt skulle uppsta mellan
dessa. Den barande princip vi framst ser som den som far stryka pa foten ar “perfection” dar
man framst p.g.a. avsaknaden av ett fléde av lean-information, inte med samma kontinuitet,
systematik eller ambition stravar mot att forfina processerna enligt lean-filosofin. Dock ar det
viktigt att papeka att stéandiga forbattringar dven sker pa Fritidsresor.
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Skillnaderna mellan Fritidsresor och EBS kan bero pa att Fritidsresor inte kommit lika langt i sitt
lean-arbete som EBS eller sa kan det vara for att det ror sig om olika branscher med olika
forutsattningar. Filosofin har anda gjort avtryck pa Fritidsresor dar manga av kopplingarna anda
har kunnat styrkas. Inférandet av filosofin och arbetet med vardeflodeskartlaggningarna har
skapat en kultur inom foretaget dar anstéllda blivit mer motiverade att arbeta med lean och
hela tiden stravar mot en effektivare organisation. Processerna har optimerats genom bl.a.
vardeflodeskartlaggningarna och utformats for att pa basta mojliga satt tillfredsstalla de
kundvarden som identifierats av foretaget.

Det strategiska initiativet

Det strategiska initiativet dar lean-arbetet introducerats har pa Fritidsresor framst uttryckt sig i
de vardeflodeskartlaggningar som utfors pa foretaget. For att kunna genomfora dessa sa har
foretaget internaliserat den kompetens som behovs, i form av coacher, som narvarar med sin
kunskap och erfarenhet for att utféra kartldggningarna pa basta satt. | skapandet av en
leanaccounting-modell for serviceforetag ar det enligt Dolenac avgorande att ledarna inom
foretaget sanktionerar och stodjer initiativet for att det 6verhuvudtaget skall komma till stand. |
Fritidsresor har lean-arbetet haft stod sedan starten da man sett nyttan med att arbeta efter
filosofin.

Pa Fritidsresor har det strategiska initiativet haft en inverkan pa resultatkontrollen (koppling
”1”). Detta genom att uppfdljningen vid vardeflodeskartlaggningarna bygger pa nyckeltalen i det
"6nskade framtida tillstandet” som séatts innan testperioden tar sin bérjan. Den byrakratiska
kontrollen i form av exempelvis standardiserade moten som utformats efter
vardeflodeskartlaggningarna. Da standardiseringen skett till foljd av
vardeflodeskartlaggningarna gar den kausala kopplingen (”B”) dven att styrka pa Fritidsresor.
Koppling “E” ror i Fritidsresors fall den inverkan vardeflodeskartlaggningarna har pa de sociala
mekanismerna. Om man boérjar med empowerment sa far de anstallda pa en viss avdelning
sjalva bidra med underlaget infor en kartlaggning samt att vara med under och identifiera
l6sningarna vilket enligt respondenterna hade en starkt motiverande effekt hos de anstallda. En
informell utbildning sker ocksa i samband med vardeflédeskartlaggningarna dar de anstallda
som deltar blir drillade i principerna och hur man arbetar med de olika lean-verktygen.
Visualiseringen sker i samband med uppstadllandet av A6-summeringarna.

Organisationsstruktur, kontrollfformer och sociala mekanismer

Organisationsstrukturen pa Fritidsresor har inte andrats, varken fysiskt eller hierarkiskt till f6ljd

av lean-initiativet. Aven om hierarkin p& Fritidsresor inte formellt sett férandrats har
-36 -



organisationen anda indirekt blivit plattare genom den férandrade beslutsstrukturen (”A”).
Detta genom att lean-arbetet har skapat en kultur som uppmuntrar anstdllda att ta egna
initiativ, beslut och att vaga gora misstag eftersom forbattringsarbetet numera ses som en
kontinuerlig process. Att det inte skett nagon fysisk omstrukturering kan ha att gora med
tjanstegenskapen “opataglighet”. Eftersom tjansterna &r opatagliga blir en fysisk
omstrukturering inte lika aktuell for en tjansteproducent som for en varuproducent dar de
fysiska flodena ar storre. P4 EBS var det i forsta hand den fysiska omstruktureringen som
skapade organisationsstrukturens paverkan pa resultat- och beteendekontrollen.
Resultatkontrollen i form av nya prestationsmatt beroende pa organisatorisk niva (”J”) och
beteendekontroll i form av standardisering (“C”) pga. den fysiska omorganisationen. Pa
Fritidsresor ar bada dessa kopplingar svaga. Den fordandrade beslutsstrukturen i och med
inforandet av lean, med ett Okat sjalvbestimmande inom Fritidsresor, har paverkat
organisationen och haft en motiverande effekt pa personalen som gar att klassificera som
empowerment. Darfor gar den kausala kopplingen, ”F” att styrka hos Fritidsresor.

| ett serviceforetag blir prestation svarare att mata jamfort med tillverkningsbranschen. Kvalitet-
och effektivitet i tjansteproduktionen ar exempel pa aspekter som ar svarmatbara. Orsaken till
detta ar tjansternas karakteristika och detta inverkar i sin tur negativt pa resultatkontrollen i
ramverket som ett sitt att paverka personalen. Tjansteegenskaperna som inverkar negativt pa
resultatkontrollen kan vara dess opataglighet eller det faktum att kunder upplever “samma”
tjanst olika och anvander ord som “fortroende”, “upplevelse”,” kansla” och "“trygghet” for att
beskriva sina erfarenheter av en tjanst. Det kan aven vara att tjanster dr processer som i hogre
grad bestar av manskliga aktiviteter jamfort med varuproduktion. Ibland &r det till och med vara
sa att kunden ar vara med i skapandet av tjansten. | sin tur stdller detta hogre krav pa
samordning av anstdllda som deltar i en viss process. Att tjanster till viss del produceras och
konsumeras samtidigt forsvarar kvalitetskontroll. Egenskapen att tjanster delvis uppstar som ett
resultat av en social interaktion skapar en osakerhet i de data som samlas in. Detta gor det svart
att kartlagga tjanstens orsak-verkan samband som i sin tur forsvarar kapacitetsplaneringen och
tjansteutvarderingen.

Da resultatkontrollens roll forsvagas har vi kunnat hitta satt att dverbrygga de annorlunda
forutsattningarna genom olika forhallningssatt till komponenterna i det nya ramverket genom
service management litteraturen tillsammans med det Dolenac sagt i intervjun. Vad galler
aspekter som ar svara att talar Dolenac om att organisationsstrukturen och dess kopplingar till
de sociala mekanismerna samt standardiseringen far en storre betydelse for ett serviceramverk
i forhallande till ramverket for tillverkning. Betydelsen Okar eftersom serviceforetaget maste
skapa en organisationsstruktur som stravar efter standiga forbattringar inom alla aspekter trots
att vissa av dessa inte gar att mata.
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| ett serviceperspektiv tolkar vi komponenten organisationsstruktur som utvecklandet av den
s.k. servicekulturen. Echeverri och Edvardsson menar att man maste skapa en organisation som
satsar pa sin personal vid “frontlinjen” da det dr dessa som avlamnar gor det storsta intrycket i
hur bra kunden uppfattar tjanstens kvalitet. Det ar viktigt att hela organisationen genomsyras av
serviceanda och kvalitet. For att uppna detta maste arbetsmiljon vara positiv vilket i sin tur
staller ett sarskilt krav pa ledarskapet (en aspekt som Dolenac ocksa lyfter fram). Ledningen bor
bemyndiga (eng. empower) de anstédllda genom policies, forfaringsséitt, beléningssystem och
aktiviteter som stodjer frontpersonalen inom organisationen sa att de genuint stravar efter att
gora sitt yttersta i kundbemotandet. Empowerment ar kanske den viktigaste av de sociala
mekanismerna bade inom lean-filosofin och i servicekulturen. | bada fallen ar det viktigt att
skapa engagemang hos alla anstéllda pa foretaget for att dessa hela tiden skall strava att gora
sitt basta i olika situationer och identifiera olika forbattringsmojligheter. Underlaget till detta
antagande far vi genom intervjun med Dolenac, respondenterna pa Fritidsresor samt Echeverri
och Edvardsson. Empowerment blir an mer viktigt inom servicebranschen da ”frontlinjen” i
allmanhet ar storre. Ledarskapet lyfts fram som en viktig del i denna mekanism. Ledningen
maste stodja initiativet och ha fortroende for sina anstallda. Fritidsresor var ett bra exempel pa
detta dar de anstallda fick ta mer ansvar och fatta fler beslut pa egen hand vilket i sin tur okar
engagemanget, viljan att gora ett bra arbete och standigt forsoka forbattra foretagets
processer.

Policies och forfaringssatt tolkar vi som standardisering i ett serviceramverk. D& méatbarheten i
processerna ar svar och/eller att resultatet man efterstravar inte ar helt klart 6kar behovet inom
foretaget for informella kontrollmetoder. Kulturell kontroll har foreslagits i sadana sammanhang
och innebar en standardisering av normer och varderingar (Modell, 1995). Standardiseringen i
lean-sammanhang handlar om att likrikta beteenden och utgér viktig del i K & Ws ramverk.
Standardiseringen anvands for att kvalitetssakra arbetet samt att korta ner ledtider. Dolenac
menar att trots skillnaderna mellan service- och varusektorn sa kan man dven hitta processer
inom tjanstesektorn som gar att standardisera. Om det inom tillverkning ar standardiseringens
uppgift att kvalitetssakra arbetet samt korta ner ledtiderna sa kan kalibrering av kundnéjdheten
laggas inom samma kategori i ett serviceramverk. Kalibreringen lar personalen om vad det ar
kunderna efterfragar och genom detta hoja servicegraden. | Fritidsresors fall var resultatet av
vardeflodeskartlaggningarna oftast nagon form av standardisering av beteenden och rutiner for
en viss process.

Vad galler beléningar och erkdnnande anses dessa vara viktiga for att den anstallde skall kanna
att denne har utfort ett bra arbete. | diskussionen med Dolenac framkom det att vissa processer
trots tjansternas egenskaper dnda ar matbara och att resultatkontroll darfor kan brukas i viss
utstrackning. Underlaget for bedomningen, eller snarare sattet man utvarderar prestationerna
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pa ar viktigt for att fa en organisation mer kundorienterad. Detta underlag skall inte hallas
hemligt av ledningen och skall vara konstruerad att beléna andra varden an kostnads- eller
forsaljningsmal som traditionellt satt brukar vara fallet. Nielsen et al. diskuterar betydelsen av
att alla inom en viss process ar inforstddda med vad de olika matten egentligen mater.
Betydelsen O6kar dn mer om en process stracker sig Over flera avdelningar sa att samma
information inte tolkas pa olika satt. For att uppna de onskade styreffekterna menar Modell att
det ar viktigt att man vid designen av matsystem anvander sig av matt vars utfall anstallda
genom sin prestation har mojlighet att paverka. Tjanstekarakteristikan har av tva anledningar en
negativ inverkan pa denna majlighet som man bor vara medveten om vid val av matt. For det
forsta ar konsumenten i vissa fall deltar i tjansteproduktionen. For det andra kan det utover
detta finnas andra externa faktorer som paverkar resultatet. Han menar att vissa av problemen
som tjanstegenskaperna ger upphov till gar att Overbrygga genom multidimensionell
prestationsmatning. Tanken ar god men den multidimensionella prestationsmatningen omfattar
perspektiv som inte ar intressanta for den operativa nivan av verksamheten. Detta konstaterar
Abernathy & Lillys i sin undersokning. Anledningen till detta ar att redovisningsmatt far en
mindre betydelse i lean-sammanhang da effektiviteten i arbetet inte gar att méata pa detta satt.
Icke-finansiella matt &r i denna kontext ett battre satt att vardera prestation pa. Om en anstalld
skulle prestera samre an vantat ar det enligt Dolenac viktigt att eventuell kritik mot denne &r
konstruktiv, saklig och rattvis. Han menar att det alltid ar viktigt att forsoka stdrka det som den
anstallde gor ratt innan man gar in pa det som ar mindre bra.

Pa mellanchefsnivd och langre ner i EBS ansags intagandet av ett finansiellt perspektiv inte
nodvandigt av anledningarna som Abernathy och Lillys tar upp. | praktiken ledde detta till att
man skar ner pa antalet matt som personalen mattes efter. Matten som anvands for den
operativt anstadllda personalen ar icke-finansiella och fokuserade pa hela processen. Tidigare
matte matten endast prestationen inom just den enhet man sjalv arbetade pa. Nyckeltalen pa
operativ niva ar numera enbart utformade for att stodja lean-arbetet. Dock sa slopades inte de
finansiella matten helt pa EBS utan var trots forandringen nédvandiga pa fabriksniva. Utover
lean-malen belonades anstdllda dven efter den kompetens man fatt genom det interna
utbildningssystemet. Om man jamfor EBS med Fritidsresor gar det att finna en del skillnader. Pa
Fritidsresor har man valt att behadlla de linjara malen och belénar sina anstéllda efter dessa.
Beloningar efter linjara mal gor att kopplingen mellan organisationsstruktur och
resultatkontrollen inte blir lika stark jamfért med EBS i termer av lean. Den svaga kopplingen ter
sig naturlig da Fritidsresor inte hade nagon lean-accounting. Detta kan som sagt forsvara arbetet
mot en mer lean organisation och stravan mot ”perfection”. | enighet med K & Ws ramverk
hade lampliga maltal for beloning av personal pa operativ niva inom Fritidsresor kunnat likna de
som man staller upp for processerna efter vardeflodeskartlaggningarna.
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Echeverri och Edvardsson diskuterar dven andra aktiviteter for att utveckla servicekulturen. Den
motiverande personalpolitiken som konkret innebar bland annat att man redan vid
rekryteringen anstaller personal som brinner for yrket. Personalen skall dven kunna arbeta i
team och kdnna det ansvar som i litteraturen benamns som “ownership of the problem”. Att
rekrytera motiverad personal var Dolenac ocksa var inne pa. Kontinuerligt larande ar en annan
aktivitet dar det ar viktigt att foretaget avsatter resurser for att halla personalen stindigt
uppdaterade for att foretaget skall kunna behalla sin konkurrenskraft. | det kontinuerliga
larandet ingar det dven att det sker en viss arbetsrotation (cross-functional training) inom
foretaget. De anstéllda far da en inblick i hur féretagets processer ser ut och vilket slutvarde
man levererar till kunden. Bade rekryteringen och det kontinuerliga larandet klassificerar vi som
styreffekterna organisationsstrukturen har pa de sociala mekanismerna.

Informationsinsamlingsrutinerna

Da informationsinsamlingen kring lean-information ses som en administrativ borda pa
Fritidsresor sa har vi inte genom intervjun med respondenterna darifran i nagon storre
utstrackning kunnat utréna styreffekterna av denna komponent. For att undvika den
administrativa bordan ar l6sningen pa detta ar enligt K & Ws rapport att informationen samlas
in av de anstallda sjdlva. Detta eftersom meningen med dessa system inte nédvandigtvis ar att
ledningen med jarnhand skall styra. Meningen ar snarare att de anstéllda sjalva ska ha koll pa
hur man arbetar i forhallande till de malsattningar som man sjilva stallt upp efter
vardeflodeskartldggningarna vilket gor att ekonomistyrningssystemet kontinuerligt reglerar
arbetet efter lean-filosofin. Visualiseringen av denna information, som blir nasta steg, behover
inte alls vara sarskilt komplicerad menar Dolenac. | kaféexemplet handlade det om att notera
information i ett block och anvanda det som underlag fér diskussioner vid personalmétena.
Aven inom ett stdérre foretag som Fritidsresor s& handlar visualiseringen vid
vardeflodeskartlaggningar om att gora informationen sa lattillganglig som moijligt i form av A6-
summeringar.

Fran intervjun fick vi dock med oss den intressanta observationen om arbetet pa Séderlunds
avdelning. Observationen ar intressant eftersom det utgér ett undantag fran den allmadnna
installningen mot informationsinsamlingsrutinerna. Arbetet pa hennes avdelning ar egentligen
vart enda exempel pa lean-accounting fran Fritidsresor. Genom att analysera arbetet dar har vi i
praktiken kunnat se att vissa utav styreffekterna informationsinsamlingsrutinerna ger inom
tillverkning, dven gar att erhalla i en servicekontext. Om man exempelvis ser “peer pressure”
som gruppmotivation vilket respondenterna pa Fritidsresor ville gora, istallet for som grupptryck
vilket var var tolkning av begreppet enligt K & W sa gar koppling “N” i form av “peer pressure”
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aven att skonja dven inom Fritidsresor. Kopplingen harleder vi utifran beskrivningen som
Therese gav oss om det forandrade arbetet pa hennes avdelning. Anstallda dar hjalptes at efter
att malet om tio avklarade adrenden per anstélld och dag faststéllts. Just att det fanns ett
kvantitativt mal om antalet avklarade arenden goér att informationsinsamlingsrutiner gar att
koppla till resultatkontrollen. Att initiativet stottats av bade ledning och anstallda visar den
inverkan det organisatoriska stodet, koppling “H”, haft pa denna miniatyr av lean accounting pa
foretaget.

Den dubbelriktade inverkan som resultatkontrollen och de sociala mekanismerna har pa
varandra i tillverkningsramverket fann vi ocksa stod for pa Soderlunds avdelning. Nar nagon av
de anstéllda underpresterar i forhallande till malen om antalet avklarade drenden, ser de andra
pa avdelningen till att hjdlpa denne att klara detta vilket visar att prestationsméatningen har en
effekt pa gruppmotivationen dven pa Fritidsresor. Dubbelriktningen i detta fall sker genom att
det dr de anstillda sjilva som samlar information till mattet. Aven styreffekten som koppling
”D"” har gar att bevisa genom arbetet pa Soderlunds avdelning. For handlaggningen av drendena
pa duty office har ett standardiserat arbetssatt utformats dar man arbetar efter den metodik
som utformats efter kartlaggningen. Pa sa satt har standardiseringen i efterhand utbildat de
anstéllda som inte varit med vid vardeflodeskartlaggningen i hur processen optimerats.

Blir lean-accounting en del av ett serviceféretag dar lean-information kontinuerligt uppdateras,
avgors framgangen, enligt Nielsen et al., av hur bra systemet bistar de anstdllda i sitt
beslutsfattande. Han diskuterar dven olika barridgrer som kan uppsta i servicemiljoer med
separation av information, begreppsinnebdrd, avsaknad av ledningsstod samt dialog med
anstallda som skall styras baserat pa informationen som de framsta exemplen. Barridrerna star i
vagen for malet att informationen pa ett sa bra satt som mdjligt kan fléda och assistera
medarbetare i beslutsfattandet bade internt och gentemot kunder. Man skall vid
konstruktionen av informationsflodet se till att informationen ger de anstillda ett
helhetsperspektiv sa att avdelningarna inte endast fokuserar pa sina funktioner utan far
information som fokuserar pa hela processen. Informationsflodet gentemot externa kunder
diskuteras djupare av Echeverri och Edvardsson och handlar om spridandet av
marknadsinformation. Att de anstallda vid frontlinjens kunskap hela tiden ar uppdaterad ar
viktigt  eftersom deras kontakt med kunderna oftast ar den effektivaste
kommunikationskanalen. Pa sa satt kan man l6sa kunders fragor och problem kring tjansten
innan de hinner bli irritationsmoment. Ar informationen av den karaktiren att den kréver it-
system for att pa basta satt bearbetas ar det enligt Nielsen et al. viktigt att foretaget avsatter en
adekvat mangd resurser till dessa system. Pa sa satt optimeras denna komponent inom
styrsystemet. Ser man till Dolenacs kaféexempel, som i och for sig ar ett mindre serviceféretag,
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behdver inte informationsinsamlingen vara mer komplicerad dan att man noterar underlag till
olika nyckeltal i ett anteckningsblock for att sedan sammanstallas till matt for prestation.

Kundorientering

En annan intressant upptackt vi gjorde var kring lean-principen pull som vi kommit fram till inte
gar att ta hansyn till pa samma satt om man ror sig pa en konsumentmarknad. De varden/behov
som externa kunder anser vara mest betydelsefulla, fran reseplanering till eventuella
reklamationer efter hemkomsten, har Fritidsresor identifierat och placerat i en processkarta.
Processerna som utformats avser att tillfredsstdlla dessa behov. Det finns dven processer som
optimerats for att tillfredsstéalla interna kunders behov. | dessa har kunden som kan vara en viss
avdelning eller funktion eller avdelning fatt vara med och ge sin input for att gora utformandet
av den givna processen sa bra som mojligt. Nar det kommer till de externa kunderna har
arbetsgangen inte sett ut pa samma satt. Behoven har i och for sig utformats i fasstallts genom
kundundersékningar men sjalva utformandet av processerna har skett internt. Att den externa
kunden inte finns med i utformandet av processen kan darfor ha en negativ inverkan pa
principen “pull”. Férhoppningen finns att i framtiden kunna inkludera kunden dven i det interna
arbetet med att utforma processerna for att pa ett battre sitt kunna matcha kundens behov.
Dock kan detta bli svart och kostsamt med tanke pa& att Fritidsresor ror sig pa en
konsumentmarknad. Kundkretsen ar for det forsta mycket storre dan exempelvis EBS och
efterfragan kan vara mer heterogen. Pa EBS ror man sig pa en industrimarknad med ett fatal
kunder. Dar kunde en dialog kontinuerligt féras med kunden och produkterna som tillverkades
kunde darfor skraddarsys efter varje kunds 6nskan.

En annan faktor som paverkar graden av ”“pull” inom Fritidsresor &ar det faktum att
resebranschen ar en kapitaltung bransch. Kapitalet binds upp i de flygplan och hotell som man
ager eller i bolagen man samarbetar med och vars kapacitet man maste fylla for att vara
I6nsamma. Eftersom man ar tvungen att binda upp denna kapacitet pa forhand gar detta emot

III

principen “pull” vad géller idén om att tjansten/varan skall borja produceras forst efter kunden
gjort sin bestallning. Kapitaltyngden och det faktum att kapaciteten maste kdpas pa forhand gor
att Fritidsresor blir tvunget att prognostisera efterfrdgan. Men dven om detta ”strider” mot
lean-tanken sa ar handlandet helt i linje med det resonemang om ett tillfredsstallande
kapitalutnyttjande som fors av Annell. Dar ser man kapitalutnyttjandet som en férutsattning for
att lyckas na lonsamhet och tillfredsstalla aktiedgarna for denna typ av foretag. Dock har
formagan att prognostisera efterfragan pa marknaden varit bra i relation till Fritidsresors

konkurrenter som presenterades for oss under intervjun.
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6 " SLUTSATS OCH FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Hari lyfts det viktigaste ur diskussionen och uppsatsens fragestéallning besvaras darefter. Kapitlet avslutas
med de forslag vi har till vidare forskning.

Slutsatser

Frdagestdllningen som denna rapport imnade besvara var:
Gdr Kennedy och Wideners ramverk att appliceras pd ett serviceféretag med liknande resultat
gdllande de kausala kopplingar férfattarna finner i sin studie?
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Fig. 1 K&Ws (2008) teoretiska ramverk

Den viktigaste slutsatsen vi kommit fram till ar att det dr mojligt att skapa ett teoretiskt ramverk
for service med liknande resultat gallande de kausala kopplingarna. Vid skapandet av
serviceramverket kan man dessutom utga fran K & Ws modell. Dock bér man vara medveten om
de skillnader som finns mellan service och tillverkning. Medvetenheten goér att man i
konstruktionen av ekonomistyrningssystemet i ett tjansteforetag vet vilka komponenter som
man bor lagga mer respektive mindre vikt vid. Detta gor att man dven inom tillverkning kan
erhadlla de styreffekter ur sitt ekonomisystem som sammanstralar med principerna i lean-
filosofin.
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| det strategiska initiativet har vi erfarit att ledarskapets stod ar viktigt for en lyckad lean-
satsning inom foretaget och i forlangningen dven for ett lean-accountingsystem. Prestation ar av
olika anledningar svarare att mata for tjansteproducenter jamfort med tillverkande foretag.
Kundens upplevelse av en tjanst ar dessutom till stora delar subjektiv. Svarigheterna att mata
prestation i kombination med kundernas subjektivitet, skapar inom servicebranschen en 6kad
fokus pa organisationsstrukturen och utvecklandet av en servicekultur. Denna fokus 6kar oftast
ytterligare da “frontlinjen” inom ett serviceféretag tenderar att vara storre och diarmed ett
relativt storre antal anstdllda som maste strdva mot detta mal. Komponenten
organisationsstruktur spelar darfor en relativt storre roll for ett serviceramverk och
resultatkontrollen en relativt mindre roll. Aven om prestation inom tjanstesektorn kan vara
svarmatt sa finns det anda vissa aspekter av lean-arbetet som gar att mata. | ett lean-
accountingsystem ar det darfor viktigt att mal satts upp som gor att forbattringsarbetet sker
mer kontinuerligt och systematiskt. Ett lean-mal ser annorlunda ut beroende pa vilken
organisatorisk niva det ror. P3 operativ niva ar de oftast icke-finansiella och fokuserar pa hela
processer. Langre upp i organisationen blir dven finansiella nyckeltal nédvandiga. Utvecklandet
av servicekultur ar till stora delar kopplade till de sociala mekanismerna i det nya ramverket.
Dessa ar bland annat empowerment, beléningar och erkdannande, gruppmotivation, utbildning
samt visualisering. En god servicekultur motiverar de anstéllda att gora sitt yttersta dven inom
aspekter som inte gar att mata. Resultatet av forbattringsarbetet pa arbetsrutiner och
beteenden gar att standardisera dven inom tjanstesektorn vilket gor att denna komponent
behaller sin vikt i det nya ramverket.

Informationsinsamlingsrutinerna ar en vital del av ett lean-accountingsystem oavsett
branschtillhérighet eftersom den har en inverkan pa bade kontrollformer och styrmekanismer.
Ett hinder for inforandet av ett lean accounting-system kan vara ledningens syn. Detta om
ledningens ser pa informationsinsamlingen som nagot som skall goras av tredje part och vars
syfte ar att overvaka. Om sa hade varit fallet hade aven kostnaderna for ekonomistyrningen
Okat. Dock ar inte meningen med insamlingen en stérre och dyrare administration. Det ar de
anstallda sjdlva som samlar upp information och deras foérhallande till uppsatta malen.
Informationens viktigaste roll ar att stodja och assistera medarbetarna i sitt beslutsfattande.

Ur ett omvarldsperspektiv gjorde vi dven en intressant upptackt i vara intervjuer pa Fritidsresor
som vi drar en slutsats av. Hur kundorienterat ett féretag kan vara om man utgar fran principen

II’

"pull” ar inte alltid inom den egna kontrollen. Vi identifierade tva omvarldsfaktorer som kan
gora att man pa ett foretag kan vara tvunget att goéra avbrack fran pull-principen av filosofin.
Den forsta faktorn ror vilken typ av marknad man ror sig pa. En konsumentmarknad med
heterogen efterfragan kan gora det svart och dyrt att skraddarsy I6sningar efter varje kunds

behov. Termen "mass custumazation” darfor av naturliga skal inte tas till sin yttersta spets om

_44 -



man jamfér med exempelvis EBS som rorde sig pa en industrimarknad. Huruvida foretaget
behover binda upp kapacitet i forvag eller inte gor kapitalutnyttjandet till en viktigare faktor an
att 1ata kundens efterfragan “dra” tjansten genom foretagets olika processer.

6.2 Forslag till vidare forskning

De kopplingar som K & W (2008) presenterar ar tydliga och om man vill studera vidare pa dessa
galler det att hitta ett foretag som har implementerat lean accounting i sin verksamhet. Lean-
accounting tycks dock vara nagot som ar nytt dven for de tillverkande féretag som sysslat med
lean i ett antal ar. Nar det kommer till servicebranschen sa verkar det, efter samtal med Paula
Braun, som att lean och &nnu mindre lean-accounting ar nagot valdigt nytt. Darfér kommer den
som letar efter serviceforetag som anvander sig av lean-accounting antagligen inte hitta nagot
sadant foretag ett bra tag framover. Att skonja orsakssambanden i ett lean-foretag gar dock att
gora trots att ekonomistyrningssystemet inte genomsyras av filosofin. Detta blir dock mycket
svarare och kraver darfor en grundligare undersokning da just ekonomistyrningssystemet
(management accounting) inte konstruerats efter filosofin. Dar far man snarare studera
ekonomistyrningssystemet for att se om man hittar egenskaper som ”rakar” folja lean-
principerna och diarmed utrona om styreffekterna existerar eller inte. Man kan dven avgransa
studien dar man valjer att fokusera pa endera utav komponenterna i ramverket och undersoker
denna pa flera lean foretag for att se om vissa utav styreffekterna kan generaliseras. Man kan
dven se om man hittar ett tillverkande foretag som har ett ekonomistyrningssytem som ar
konstruerat efter filosofin for att starka trovardigheten i studien istdllet for att se hur generell
modellen ar.
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Bilaga I - Intervjufragor

Fragor till respondenterna pa Fritidsresor

Inledande fragor

Namn,

utbildning, bakgrund etc.

Allménna fragor

1.
2.

10.
11.
12.

13.

Hur arbetar ni med lean service inom organisationen?

Vad ville ni uppna genom att arbeta med Lean? (mal)
a. Har nianvant andra angreppssatt for att uppna detta tidigare?
b. Varfor valde ni lean? Vilka metoder har ni anvant tidigare?

Hur skedde implementeringen? En avdelning/process i taget eller alla pa en gang? Vilka
forbattringar har ni identifierat efter implementering av lean? Vilka var
framgangsfaktorerna?

Vilka har varit era framsta kunskapskallor i arbetet med lean?

Hur ser forbattringsarbetet ut? D.v.s. vad gor ni nar ni skall fa igenom en férandring som
skall leda till en forbattring i ett lean-perspektiv?

Forandrade ni ndgot i organisationsstrukturen i och med implementeringen?

Fanns det nagot overgripande problem/troghet som t.ex. motstand fran de anstallda
med lean-implementeringen
Hur kommuniceras de mal foretaget satter upp till medarbetarna. Hur utvarderar ni

sedan resultatet utifran dessa mal?

Hur utbildas medarbetarna foér att klara av det vardagliga arbetet? ? Foljdfragor: Ar
denna utbildning frivillig? Hur var det innan lean-insatsen?

Vilka var de storsta svarigheterna ni hade med implementeringen?

Finns det negativa aspekter med lean?

Hur sker bokningen av hotell och flyg? Mer specifikt — sker detta innan eller efter att
kunden gor en bestallning?

Finns det andra delar av foretagets styrning, vid sidan om det som ni arbetat med inom
lean, som ni sjalva kan tanka er borde forandras for att stédja era vardeprocesser

Fragor pa ramverket

Organisationsstruktur
Har medarbetarnas arbetsuppgifter forandrats efter lean-implementeringen? (a)
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Har flédena i verksamheten paverkats efter implementeringen?

Beteendekontroll

Hur manga arbetsuppgifter ansvarar medarbetarna for just nu? Har ni standardiserat
arbetsuppgifterna pa nagot satt dar det finns tydligt utarbetade riktlinjer for hur man skall ga
tillvaga? (b) Finns det utrymme for exempelvis sjalvbestammande inom dessa riktlinjer? (d)

Kommer flédena paverkas efter implementeringen? (c)

Social kontroll
Hur ser graden av sjalvbestammande ut just nu bland medarbetarna? (e, f).

Finns det nagon slags information som medarbetarna far ta del av med jamna mellanrum som
ror verksamheten? Om ja, ar informationen framstalld sa (lattforstaeligt) att de vet vad som
forvantas av dem?

Hur motiverar medarbetarna varandra for att prestera battre inom foretaget?

Redovisningsrutiner
Har redovisningsrutinerna foérandras pa nagot satt efter implementeringen — dvs. att
information anvands for andra andamal an tidigare? Hur sker informationsinsamlingen?

e Hur dokumenteras information om de anstélldas prestationer? Samlas information in om
hur mycket resurser olika avdelningar forbrukar?

Resultatkontroll
Vilka typer av matt anvander ni er av nar ni styr med hjalp av detta verktyg (resultatkontrollen)?
(i) har ni samma slags matt pa olika nivaer inom organisationen(j)

Hur samlas informationen om prestation in? Ar det medarbetarna som goér det sjilva eller ir det
nagon annan? (h). Hur anvands sedan denna information? (k)

Har ni beléningar kopplade till resultaten? Hur ser dessa ut?
Sker det nagon uppféljning eller utvardering av verksamheten? Vi flyttade denna till

resultatkontroll. Behover fragan specificeras ytterligare om den ligger har?



